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Aktualne chapanie projektu ako nastroja implementacie
inovaénej stratégie
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Actual Comprehension of the Project as a Tool of Innovation
Strategy Implementation

Abstract

Changes of the global conditions of entrepreneurship logically resulted from
the mass development and utilization of information and communication tech-
nologies, mutual pervasion of market and enterprise. Competition dynamics thus
generates pressure on innovation and shortening of the company strategy life-
cycle. Innovation strategy then integrates this effort by means of innovation core
business project and conjoint projects. Thereby projects have become tools of
the implementation of this strategy. Preference for innovative initiatives through
projects and optimalization of routine activities leads to flattening of company’s
hierarchy and new approaches inside the company. The borders with market are
wiped off and an enterprise develops various forms of cooperation with external
environment. Successful companies using these new approaches are becoming
models for many companies in the world and also for Slovak companies. In order
to gather relevant data, a survey in this field was carried out in Slovak companies.

Keywords: strategic process, innovations, innovation strategies, project mana-
gement, internal entrepreneurship
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Uvod

Globalne podmienky podnikania sa pod vplyvom vsestranného a masového
vyuzivania informacnych a komunikaénych technologii (d’alej IKT), deregulacie
a prelinania odvetvi zasadne zmenili. Dynamika sucasnej konkurencie dosiahla
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uroven, ked’ podnikatel'sky uspech zabezpecuju predovsetkym inovacie a skra-
covanie zZivotného cyklu stratégii. Inovacné stratégie integruju usilie splnit’ ciele
prostrednictvom strategickych projektov.

Vicsina podnikov nad’alej zotrvava v tradicnom planovitom pristupe k strate-
gickému procesu. Vyuziva pomerne autokratické sposoby rozhodovania voci
zamestnancom.

V industridlnej faze rozvoja ekonomiky tento pristup vyhovoval, no v sucas-
nosti sa stdva slabou strankou riadenia podniku. Existuje cely rad podnikov vo
svete, ktoré v spolupraci s odbornou verejnost’ou vyvijaja nové pristupy k dlho-
dobej stratégii, ktora by zaruCovala podnikatel’sky uspech.

1. Vplyv globalizacie na strategicky manazment

Dominantnym znakom dlhodobého vyvoja svetovej ekonomiky je globaliza-
cia, ktora zasadnym spdsobom ovplyvituje kvalitu konkurencie. Dynamické
zmeny a neistoty, pocntic 80. rokmi dvadsiateho storocia dodnes, testuju cely rad
manazérskych metdd a nastrojov strategického manazmentu. Zmenam global-
nych podmienok podnikania predchadzal nebyvaly rozvoj a masové vyuzivanie
IKT, ale aj k nemu prispela deregulacia odvetvi ¢i zblizovanie a prienik odvetvi
a technologii.

Zrychl'ujuce sa tempo a frekvencia cyklickych zmien priniesli pre proaktivne
podniky vyznamné prilezitosti, no pre nepripravené podniky sa stali hrozbou.
Pritomnost’ je ¢oraz menej spolahlivym sprievodcom pre prekvapujicu a nespo-
jita budtcnost. Najma velké podniky Coraz CastejSie zistuju, Ze nezachytili sig-
naly zmien, a preto vyvijaji snahu priblizit' sa modelu pruznosti malych podni-
kov. Kl'icovym predpokladom pruznosti sa stava podnikatel'sky systém riadenia
s kreativnymi zamestnancami (Hamel, 2008). Uz dnes vo vyspelych ekonomi-
kach prebieha popri zmene systému strategického riadenia aj intenzivna sutaz
v ziskavani a maximalnej motivacii talentov pre timovu pracu a kreativitu. Meni
sa aj konfiguracia rozhrania medzi aktérmi v ramci podniku a partnermi navonok.

Zivotné cykly stratégii sa pod tlakom uvedenych trendov vyznamne zrychlili
a skratili, aby sa presadzovala konkurencna vyhoda. Radikalne sa skratilo strieda-
nie obdobia relativne kI'udného inkrementalneho rastu, ked’ sa dali korigovat’ chy-
by v planovanom rozvoji, s obdobim zasadnej zmeny, ked uz zlyhéavali poucenia
z minulosti. Podnik je dnes nateny hl'adat’ kvalitativne nové pristupy k stratégii
a permanentne experimentovat. Sucasna podnikova prax tak skracuje uzito¢nu
zivotnost’ novych stratégii az na tri roky. Tento trend zasiahol vSetky sektory
nefinanéného podnikania, nielen mimoriadne zivy IKT sektor, ale aj tradicné
odvetvia, ako farmaceuticky priemysel, strojarstvo &i energeticky priemysel.’
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Uspesny podnik tradi¢ne pristupuje k prirastkovym zmenam stratégie, pretoze
momentalne vysoko ziskova stratégia mu umoziuje udrziavat' naskok oproti
konkurentom. Celkovo vSak tento adaptivny pristup skryva rizika pri diskonti-
nuitnych zmenach. Tento problém v odborne;j literatire pomentivame terminom
strategicky posun, ako ho uvadzame na obrazku 1.

Obréazok 1
Riziko strategického posunu
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Pramen: Upravené podl'a Johnson, Scholes a Wittington (2005).

Obrazok poukazuje na vznik urcitého druhu strategického posunu, pri ktorom
podnik nemusi postrehnut, ze aktualne realizovana stratégia zaostala za zmena-
mi v konkurenénom prostredi. Je to pre podnik zlozita strategicka situdcia, pre-
toze podcenenie slabych signalov nastupujuceho posunu zvysuje riziko jeho neza-
chytenia vo faze 1. VacSina podnikov zaregistruje neskoro, ze konkurencné pro-
stredie sa natol’ko zmenilo, Ze si to vyzaduje transformacnli zmenu vo vlastnej
stratégii. To rozkoliSe stratégiu do takej miery, Ze narusa vykonnost’ bez jasného
pokraCovania, ¢o predstavuje kriticka hrozbu pre podnik. Vysvetlenim strategic-
kého posunu zdoraziujeme delikatnost’ hranice, na ktorej sa dnesny podnik na-
chadza pri vyvoji svojej stratégie (Johnson, Scholes a Wittington, 2005).

! Mimoriadne inovativny je farmaceuticky priemysel, ktory kombinuje vlastny vyskum a vyvoj
s prevzatiami spolocnosti s patentmi a externou spolupracou. Strojarsky priemysel nezaostdva
v inovaciach, najmi v doprave a pol'nohospodarskych zariadeniach. Energeticky sektor napriklad
dosiahol vyznamnymi technologickymi inovaciami doteraz nemyslitelnt tazbu ropy a zemného
plynu z ilovitych bridlic.
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Velky podnik ma prirodzeni tendenciu pracne usporiadat’ svoje procesy
v ramci hierarchie a nerad ich meni. Mnoho tradi¢ne mysliacich velkych podni-
kov ma inovacné Cinnosti zaradené do Specializovanych utvarov, aby nenaruso-
vali efektivitu prevadzkovych ¢innosti a tam plnili ulohy pre celi organizaciu.
V danom rezime sice prechadzaji permanentnou, ale len inkrementalnou zme-
nou, ¢o ich pri zlomovej zmene moéze prekvapit’ a ohrozit’ ¢innost’ podniku.
Podniky v stereotype tradicného myslenia vystacia len s permanentnymi in-
krementalnymi inovaciami produktov, bez zasadnej zmeny svojho podnikatel-
ského modelu. Zmenu tohto charakteru povazuju spravidla za rizikova z hl'adis-
ka ich konkurenénej pozicie. Manazéri ¢asto stoja pred dilemou, ako sa im po-
dari zvladat' tazko uchopitel'nu tvorivost’ vlastnych zamestnancov a externych
spolupracovnikov.

2. Aktualne pristupy v strategickom manazmente

Tlak na skracovanie zivotného cyklu stratégii ma efekt v zrychleni nasadenia
strategickej zmeny vnutri podniku. Preskripény pristup, ktory je typicky pre sta-
bilné podnikatel'ské prostredie uz tymto poziadavkam nevyhovuje. Naopak,
pruzné zmeny v podniku vyznamne napomaha emergentny pristup pri formulacii
stratégie. NavySe tento pristup umoziuje pruzne prepajat’ formulaciu s imple-
mentaciou stratégie. Emergentny pristup umoziuje nielen reagovat’ na signaly
zmien, ale aj zasadne formovat’ konkurenéné prostredie. Zrychl'uje frekvenciu
cyklickych zmien a radikalne skracuje uzitocnl zivotnost’ stratégii.

2.1. Struktara procesu strategického manazmentu

Tradi¢na predstava hierarchie organizacnej Struktiry je znama uz celé storo-
¢ie. Je charakterizovana kaskadovitou pyramidou s formalnou stupnicou prika-
zovacich pravomoci, a to po¢nuc vrcholovymi manazérmi, cez stredny manaz-
ment az k radovym zamestnancom. Je zakladom uz uvedeného preskripéného
pristupu v priereze vSetkych faz strategického manazmentu. Najmé vel'ké podni-
ky maju tendenciu zefektiviiovat’ interné procesy v relativne nemennych hierar-
chickych struktarach, pricom tazsie nachadzaji optimalne formy vzt'ahov s ex-
ternymi partnermi. Vrcholovy manazment v nich uplatiuje tradi¢ny ,,uradnicky*
mentalny model myslenia, ktory popri preferencii prevadzkovej efektivnosti
potlaa potrebnu iniciativu, kreativitu ¢i zaujatie zamestnancov a partnerov.
Obmedzenim tohto pristupu sa podnik potom utapa v stereotypoch dlhodobého
planovania a zuzovania manévrovacieho priestoru na pruzné vyuzivanie prilezi-
tosti na trhu.
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Tradi¢né pristupy k procesu strategického riadenia ako postupnosti faz — for-
mulacia, implementécia a kontrola stratégie — maju obmedzenia. Napriklad zna-
zornenie Struktiry procesu formulacie stratégie sa javi preskripéne, schematicky,
akoby povinne nasledoval jeden krok za druhym, bez reSpektovania funkcnej
Clenitosti organizacie. Naslednost’ tychto krokov neuvazuje so spétnou vézbou,
alternativnymi stratégiami, vrstvenim podla funkénych utvarov, podla divizii
alebo podrla iného tutvarového ¢lenenia (Dobson a Starkey, 1993). Obrazok 2 pred-
stavuje model, ktory ma ambiciu tieto nedostatky odstranit’.

Obrazok 2

Proces formulovania inovacnej stratégie v nefinancnej organizacii

| Revizia vizie, poslania a strategickych zamerov

| Situacna analyza, analytické metody

| Planové premisy — zber, skimanie a interpretacia informacii o budicom prostredi, scenare

1 Strategicky ciel’ 2: pre vyskum a vyvoj
5 Strategicky ciel’ 3. pre prevadzku

1
1
Urcenie strategického ciela Strategicky ciel’ 1: pre marketing 1
1
1
1
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1
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Naévrh alternativnej stratégie 1 INOVACNA STRATEGIA 1
2 zahfha: :
1
1
1

| - ndkup a inStalaciu novych
¢ I technologickych zariadeni,
- racionalizaciu procesov,
I - zaSkolenie personalu

I Formulacia vybratej stratégie

Pramei: Vlastné spracovanie.

Délezitou strategickou kotvou kazdej spolocnosti je jasne definovana vizia
a poslanie, z ktorych sa rozvijaju strategické zamery. Su vychodiskami, o ktoré sa
podnik opiera v kazdej zlomovej situdcii. Zrkadlo im nastavuji vysledky situac-
nej analyzy a v sucasnosti najmé dominantné planové premisy, ktoré najmai stra-
tegickymi scenarmi, otvorenymi spolo¢enstvami a vedicimi pouzivatel'mi doka-
zu odhalovat slabé signaly zmien v externom prostredi. Tento pristup umoziuje
pracovat’ s viacerymi alternativami stratégii, z ktorych sme podl'a vopred urce-
nych kritérii vhodnosti jednotlivych alternativ vybrali optimalnu stratégiu. Na
posudenie alternativ stratégii je vhodné vyuzit’ metodu scenarov.
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2.2. Projekt ako nastroj implementacie inovacnej stratégie

Proces strategického riadenia pokracuje v implementacii prijatej stratégie,
ktorou sa sleduje procesna pripravenost’ podniku transformovat’ idey na konkrét-
ne vysledky. Prijata inovacna stratégia na obrazku 2 je zadanim na implementa-
ciu inovacnych aktivit podniku. Dominantni tlohu tu maju projekty, ktorymi
podnik dokaze pruzne reagovat na prilezitosti na rychlo meniacom sa trhu.

Implementdcia stratégie sa sklada z pripravnej a realizacnej fazy. Pripravna
faza predstavuje transformaciu prijatej stratégie do formalnych pravidiel a zmlav,
organizacnej architektiry, ako aj harmonogramu prac s kapacitami. Strategické
ciele sa transformuju do kratkodobych cielov. Realizdcia stratégie zahiiia obsta-
ranie a koordinaciu hmotnych a nehmotnych zdrojov, prijatie a kultivaciu I'ud-
ského kapitalu, permanentné hodnotenie a mechanizmus kontroly plnenia ciel'ov
(spétnu vézbu) podl'a stanovenych meradiel vykonnosti. Patri sem zmenové ko-
nanie na rieSenie pripadnych odchylok, zistenych kontrolou. Populdrne je vyuzi-
tie strategickej implementacnej metody Balanced Scorecard.

Kym na obrazku 2 zdoérazitujeme dynamiku formulacie stratégie, na obrazku 3
definujeme mozné spdsoby implementacie inovacnej stratégie.

Obrazok 3
Model formulovania stratégii a ich implementacie tromi prudmi realiza¢nej taktiky
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Pramen: Vlastné spracovanie.
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Implementacné aktivity na obrazku 3 sa uskutoCniuji tromi sposobmi. Ide
o tri prady realizacnej taktiky, ktorymi st rutinné ¢innosti prevadzkového cha-
rakteru, d’alej programy, ktoré cielene zastreSuju preferované projekty, a samo-
statné projekty (ad hoc projekty), rieSiace emergentné prilezitosti na trhu. Tento
model predstavuje pokus o integraciu inovaénej stratégie z obrazku 2 tak, Ze
program inovacie zahima inovacné projekty v ramci programu, do ktorého pa-
tria inovacie novych technoldgii, novy model vnutropodnikového usporiadania
a vztahov s externymi partnermi, ako aj vyber a motivacia zamestnancov.

Aby implementacné aktivity splnili svoj ucel, na pripravu a realizaciu projek-
tov treba systematicky pripravovat’ priaznivé vnutropodnikové prostredie a ex-
terné vztahy v prospech procesov podporujucich projekty. V ramci programov
sa totiz prelinaji rutinné aktivity, spojené s administrativou vsetkych projektov
a jedinecné kreativne ¢innosti na konkrétnych projektoch.

Pojem projekt ma mnoho definicii. Projektom moze byt akakol'vek praca
a uloha, ktora ma Specificky ciel’, datum zaciatku a konca, ma limitované financ-
né zdroje a spotrebu l'udskych a inych zdrojov (Kerzner, 2006). Ini autori uva-
dzaju, ze projekty si druhom préce, ktora je docasna, jedinecna a dohotovuje sa
postupne (Rosenau a Githens, 2005).

V tomto kontexte projekt predstavuje pracu, ktora je doCasna, pretoze ma
zacCiatok a koniec, priCom vytvara jedinecny produkt alebo sluzbu. Ked je praca
skoncena, tim sa rozpusti, alebo prejde na iné projekty. Originalny pristup voli
Verzuh (2003) z pohl'adu opakovatel'nosti aktivit v podniku, ¢im oddeluje opa-
kovateI'né rutinné Cinnosti od docasnych a jedinecnych aktivit kreativnych cle-
nov timu projektu, ako uvadzame na obrazku 4.

Obrazok 4
Projekty verzus rutina
|

RUTINA } I

UNIKAT

Pramen: Upravené podl'a Verzuh (2003).

Obrazok 4 zobrazuje konstrukciu dvoch extrémnych protipoélov. Na jednej
strane su zretel'ne opakované rutinné Cinnosti v podniku a na druhej strane su
jedinecné a unikatne aktivity prostrednictvom projektov. V redlnom Zivote sa
podnikové aktivity pohybuju v priestore medzi tymito extrémami a moze mat
prevahu bud’ unikatnost, alebo rutina. Podniky obvykle pristupuji rozdielne
k budovaniu svojho podnikatel'ského modelu a tym svojej konkurenénej vyhody.
Tlak skracovania zivotnosti stratégie kontinudlne postupne postiva zameranie
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podnikov od rutiny k jedine¢nosti. Potom mozno rozlisovat’ polohu slabo projek-
tovo orientovanych podnikov (bodkociarkované oznacenie), ktoré nemaji vybu-
dované vlastné projektové kapacity, pricom inkrementalne rastu, a silno projek-
tovo orientovanych podnikov (Ciarkované oznacenie), ktoré tak vybudovali kon-
kurenént vyhodu.

2.3. Projektovo orientované podniky budicnosti

Silno projektovo orientované podniky dnes mozeme najst’ predovsetkym vo
vyspelych ekonomikach. Prikladmi mimoriadne uspesnych inovativnych spoloc-
nosti, blizko k hranici unikatnosti, su Google a Apple (technologicky sektor),
Genentech, Eli Lilly a GlaxoSmithKline (farmaceuticky priemysel), John Deere
(strojarstvo), Continental Resources (tazba ropy a zemného plynu), W. L. Gore &
Associates (chemicky priemysel), Lego Group (hrackarsky priemysel) ¢i Walmart
(maloobchod). Uvedené spolo¢nosti vytvorili podmienky na inovativne aktivity
prostrednictvom projektov vnutri podniku a v uzkej sucinnosti s externym pro-
stredim (Hamel, 2008).

Silno projektovo orientované podniky uplatituji podobny model podnikovej
kultary, aky vyuzivaju malé a stredné podniky. Prijali inovacnl stratégiu a jej
realizacii podriadili vSetky aktivity. Decentralizovali riadenie, splostili a demo-
kratizovali hierarchiu a s podporou IKT stale viac stierali hranice podniku. Aby
to zabezpecili, angaZovali inovativne zameranych manazérov a kreativnych $pe-
cialistov s vlohami pre timovl pracu v projektoch (Wolcott a Lippitz, 2007). Na
obrazku 5 prezentujeme novy model podnikania.

Obréazok 5
Model podnikania zaloZeného na projektoch

Vrcholovy
manazment

X — projekty internych zamestnancov,
Y — projekty externych spolocenstiev,
Z — projekty, prevzaté akviziciou, strategickym partnerstvom, kiipou lincencie.

Pramen: Vlastné spracovanie.
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Model podnikania, zaloZzeny na projektoch vychadza z poznania, Ze je uzito¢né
vytvarat’ novy komunikaény systém s dominanciou projektov, pretoze mobilizu-
je potrebnu podporu schopnosti a nadsenia pre kreativitu zamestnancov (Hamel,
2008). Tradi¢né nastroje riadenia su minimalizované na uroven Standardnej ko-
ordinacie roznorodych aktivit ¢i integrovania pracovného usilia. V zdielanych
hodnotéach a podnikovej kulture ma byt zakotvena podpora kreativity zamest-
nancov, slobodne vyuzivajtcich vyznamnu ¢ast’ svojho pracovného casu.

Vysledkom mé byt vznik novych napadov, transformovanych do projektov.
To umoziuje vlastnymi kapacitami v ramcei podniku tvorit’ nové pritazlivé moz-
nosti a alternativy k sa¢asnému stavu (na obr. 5 ich oznacujeme ako X). Uspesné
podniky pochopili, Ze je potrebné zaroven spolupracovat’ s externymi pouziva-
tel'mi ich produktov. St totiz potencidlnym zdrojom unikatnych rieSeni prostred-
nictvom projektov (oznacujeme ich ako Y). Ide o projekty externych spolo-
Censtiev, ako otvorené komunity (Open Source Communities), ktoré sa opieraji
o masovu dostupnost’ IKT a vytvaraju projekty v rdmci siete na otvorené rieSenie
inovacii v globalnom meradle (Hippel, 1988).” Dalsim pristupom je vytvaranie
produktu prostrednictvom spolocného projektu s takzvanymi vediicimi pouziva-
telmi (Lead Users). Ide o Specificki podskupinu pouzivatel'ov, ktori dokazu
presne a cielene opisat’ potreby a poziadavky trhu a st akymsi predvojom prvych
pouzivatelov. Tieto pristupy maju funkciu v¢éasnych indikatorov slabych signa-
lov na trhu a st zname aj pod pojmom Wikinomics (Tapscott a Williams, 2008).
Nie je to bezna prax, ale v idedlnych podmienkach inovacie pochadzaji z kom-
binacie projektov X a Y. V pripade, Ze podniku sa nedari uspokojivo riesit’ ino-
vacie kombinaciou projektov X a Y, potom zvazuje prevzatie podniku, ktory
vlastni patentované rieSenie, pripadne kupi licenciu (oznacujeme ju ako Z). Tym-
to krokom podnik zrychl'uje finalizaciu rieSenia vlastného projektu.

Obojstranna sipka, smerujuca od zakladne organizacie po vrcholovy manaz-
ment a naopak, vyjadruje bezprostredné vztahy pri tvorbe a realizécii stratégie
v sucinnosti s kreativnymi zamestnancami, a to kombinaciou typov zhora nadol
(top-down) a zdola nahor (bottom-up).

Ako priklad tohto modelu podnikania m6zeme uviest' spolocnost’ Google,
ktora zasadne zmenila technologicky sektor. Opiera sa o novy systém organizac-
nej zodpovednosti a zdrojovych pravomoci (Wolcott a Lippitz, 2007). Zakladate-
lia tejto spolo¢nosti nechceli byt vyluénymi tvorcami stratégie podniku. Vycha-
dzali z toho, Ze v diskontinuitne sa vyvijajicom konkuren¢nom prostredi ne-
mozno pretlacat’ stratégiu zhora nadol, ale nastavit’ svoju podnikovu kultaru tak,

2 Prikladom méZe byt vedecka komunita, ktora v siiasnosti spolupracuje a komunikuje s pod-
nikmi v oblasti inovacii prostrednictvom webovej sluzby pod ndzvom InnoCentive. Spéja desiatky
tisic vedcov po celom svete v zaujme rieSenia inovacnych problémov, ktoré zverejiiuju podniky.
Iniciatorom tejto rozsirenej formy spoluprace je americka farmaceuticka spolo¢nost’ Eli Lilly.
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aby podnecovala iniciativy zdola nahor s vopred stanovenymi pravidlami. Rada
pre produkt schval'uje navrhy projektov podl'a strategického pravidla 70 : 20 : 10,
¢im vymedzuje mantinely inovaénym projektom svojich zamestnancov v roz-
nych oblastiach. Spolo¢nost’” Google umne kombinuje svoj organicky rast vlast-
nymi kapacitami X s externymi zdrojmi Y a Z. VoIné finan¢né zdroje vyuziva
na prevzatia. Len v roku 2010 prevzala pat'desiat spolo¢nosti na podporu vlast-
nych projektov a medzi ispesné patria prevzatia spolocnosti Android, Applied
Semantic, YouTube ¢i Postini.

3. Vyuzitie modernych nastrojov v podmienkach Slovenskej republiky

Uvedené trendy v organizovani inovacii prostrednictvom projektov su pre
slovenské podniky vyzvou. Vysoko otvorena slovenska ekonomika neméze stat
bokom globalnych vyziev. Predpokladame, Ze slovenské podniky, aby mohli
Celit’ konkurencii, mali by mat’ nastavent organiza¢nu Struktaru a interné proce-
sy na inovacné zmeny prostrednictvom projektov.

Pri hodnoteni trovne orientacie slovenskych podnikov na projekty upozornu-
jeme na ich vlastnicku Struktaru, ktora sa vyprofilovala za obdobie ekonomicke;j
transformacie. Podl'a aktudlneho rebricka Trend TOP 200 najvéac¢sich nefinanc-
nych podnikov v Slovenskej republike su velké podniky, vlastnené domacim
kapitalom, vo vyraznej mensine a tento stav pretrvava uz roky. Uplne najvyraz-
nejsie je to na veducich prieckach, ktoré ovladli zahrani¢né nadnarodné spoloc-
nosti. Napriklad v prvej dvadsiatke uvedeného rebricka su len dve spolo¢nosti,
ktoré vlastni domaci kapital. Tento stav, pochopitel'ne, ovplyvnuje Struktaru slo-
venskej ekonomiky a udrziava odvetvia s pomerne nizkou pridanou hodnotou.

Vel'ké zahrani¢né spolocnosti si totiz ponechavajii vyskum a vyvoj vo svo-
jich centralach mimo Slovenskej republiky a len minimalne s ochotné angazo-
vat’ dcérske slovenské spolo¢nosti. Malé a stredné podniky so slovenskym kapi-
talom, ktoré st obvykle sucast'ou dodavatel'ského retazca na finalizaciu vo vel-
kych spolo¢nostiach, by preto mali iniciativne rozvijat’ inovaéné projektové akti-
vity ako podmienku pre svoj rast a konkurencieschopnost’ (Okruhlica, 2010).
Menili by $truktiru slovenskej ekonomiky smerom k znalostnej ekonomike. Aby
sme zistili aktualny stav, vykonali sme prieskum v slovenskych podnikoch.

3.1. Vysledky prieskumu

Prieskum v slovenskych podnikoch, vykonany v ramci vyskumného projektu
na Fakulte podnikového manazmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave v ro-
ku 2010, mal za ciel’ na podnikovej urovni zhodnotit’ stav vyuZzivania projektov
a projektového manazmentu, ich organizacného zabezpecenia a kvalifikacnej
pripravy odbornikov.
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Prieskum sa uskutocnil formou dotaznika v malych, strednych a velkych
podnikoch, velkostne Clenenych podl'a klasifikacie Eurdpskej unie. Z oslovene;j
vzorky 180 podnikov na otdzky prieskumu odpovedalo 87 podnikov. Podl'a od-
vetvového Clenenia mal najvyssie zastiipenie sektor sluzieb (26,6 %), nasledovany
strojarskym priemyslom (16,1 %), elektrotechnickym priemyslom (8,7 %) a ener-
getikou (6,9 %).

Respondentom sme v dotazniku polozili tieto otazky: aky je stupenn vyuZitia
inovativnych projektov; aka je intenzita vyuzitia odbornych kapacit na projekty.
Nasledujuce grafy ilustruju vysledky prieskumu.
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VyuZzivanie projektov v podnikoch
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Pramen: Vlastny prieskum.

Z vysledkov prieskumu, ktoré uvadzame v grafe 1, vyplyva, Ze polovica pod-
nikov (51,7 %) plne vyuziva projekty na rozvoj svojho podnikania; 44,8 % Cias-
tocne vyuziva a len 3,5 % vdbec nevyuziva. Sklon vyuzivat' projektovy pristup
sa zvysuje s vel'kostou podniku a nevyuZzivanie projektov badat’ v malych pod-
nikoch. Prieskum odhalil znepokojujuci stav, ked’ stredné podniky zjavne neve-
nuju adekvatnu pozornost’ tomuto nastroju implementéacie inovacnej stratégie.
Varujuca je skutocnost, ze len tretina strojarskych podnikov plne vyuziva pro-
jekty. Mierne lepsia situacia je v elektrotechnickom priemysle a energetike.

Podobny stav mézeme pozorovat’ aj v pripade hodnotenia vyuzivania odbor-
nych kapacit na projekty.

Na grafe 2 vidiet, do akej miery a v akej Strukture disponuju podniky poten-
cidlom na pripravu a realizaciu projektov.
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Graf 2
Intenzita vyuZivania odbornych kapacit na projekty
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Pramen: Vlastny prieskum.

Z prieskumu vyplyva, Ze az 92,9 % podnikov sa pri projektoch spolicha skor
na vlastnych nez na cudzich odbornikov. Vylu¢ne vlastnymi odbornikmi zabezpe-
Cuje projekty 26,2 % vSetkych podnikov. Velké podniky najviac kombinuji vy-
uzitie vSetkych pontkajicich sa moznosti vyuzitia odbornikov, pricom ako jedi-
né vyuzivaju aj vyluéne cudzich odbornikov (4,5 %). Stredné podniky sice vy-
uzivaju najviac vlastnych odbornikov (75,2 %), no uplne v nich absentuje exter-
na spolupraca. Malé podniky sa opieraju v podstate len o vlastné kapacity (94,3 %),
minimalne o cudzich odbornikov, o méze suvisiet' s nakladmi na spolupracu.

Z odvetvového hl'adiska najviac vyuzivaji vlastné odborné kapacity podniky
sektora sluzieb (80 %), priCom ich kombinuju s externou spolupracou. Respon-
denti zo strojarskeho priemyslu si zamerani na vyuzitie vlastnych odbornych
kapacit, bez vyuzitia externej spoluprace. Podniky energetiky st viac otvorené
SirSej spolupraci, no 66 % podnikov vyuziva len vlastné odborné kapacity. Na-
opak, podniky elektrotechnického priemyslu sa viac orientuju na externé odbor-
né kapacity (52,8 %). Organizacné zakotvenie projektového manazmentu vSak
vo dvoch tretinach (68 %) podnikov neexistuje. Zvysna tretina podnikov organi-
zacne zabezpecuje projekty na trovni generalneho riaditel'a (20,3 %), menej na
urovni finan¢ného riaditel’a a vyrobného riaditela (12,4 %).

3.2. Potreba restrukturalizovat’ strategické procesy

Prieskum preukazal, Ze velké podniky najlepsie zvladaju komplexny pri-
stup k organizacii projektového manazmentu, no obvykle ide o dcérske spoloc-
nosti nadnarodnych spolo¢nosti, ktoré zadsadné inovacie uskutociiuju vo svojich



507

centralach. Slovenské stredné podniky, naopak, vykazuju prilisnu pasivitu v da-
nej oblasti, najmé v strojarskom priemysle. Zvéac¢sa ide o miestne dodavatel'ské
podniky, ktoré sa vystavuju riziku straty velkého odberatel'a v pripade jeho od-
chodu mimo nasho regionu.

Vysledky nasho prieskumu koresponduji so zavermi Stadie, ktora spracoval
The Economist Intelligence Unit na zaklade vlastného prieskumu v krajinach
strednej a vychodnej Eurdpy a Turecka (EIU, 2008). Podla tejto stadie boli
v Slovenskej republike hlavnym zdrojom produktovych inovacii nadnarodné
spoloc¢nosti, nie lokdlne podniky. Mohutné priame zahrani¢né investicie v uply-
nulom obdobi sice priniesli do slovenskych podnikov vyrobné linky, pracovné
miesta, aj moderné metody riadenia, no na lokalnych podnikatel'ov nepreniesli
inovac¢né myslenie. Takmer polovica zo zahrani¢nych podnikov, ktoré sa zapojili
do prieskumu, nema v slovenskych dcérskych podnikoch ziadne inovacné kapa-
city. Iba 29,3 % z nich uviedlo, Ze niekedy pri inovaciach spolupracovali. Mnohé
slovenské podniky nemaji nastavenu internu S$truktiru a inova¢né procesy na
vznik a rozvijanie novych napadov a vynalezov. Vysledky studie EIU a nasho
prieskumu poukazuji na nelichotivy stav v slovenskych podnikoch.

Tento nepriaznivy stav bude potrebné menit’ opatreniami na institucionalne;j
urovni, zmenou myslenia vlastnikov a vrcholového manazmentu v podnikoch.
Inak slovenskej ekonomike hrozi pozicia lacnej pracovnej sily so vSetkymi rizi-
kami, ktoré st s tym spojené. Niektoré firmy z oblasti IKT, ako Eset, Sygic,
Anasoft ¢i Soitron, sa napriek tomu zdaju byt prisl'ubom do budticnosti, ked’ze
primarne smeruju svoje stratégie k inovaciam.

Zaver

Stucasné globalne konkuren¢né prostredie na podnikovej urovni sa vyznacuje
preferenciou inovacnych stratégii a vyraznym zrychlenim Zivotnych cyklov stra-
tégie. Podniky vyuzivajui nielen vnutropodnikové inovativne aktivity, zalozené
na projektoch, ale uplatiiuji aj informacné a komunika¢né technoldgie, ¢im sa
komplexne zapajaji do spoluprace s externym prostredim. Je viacero prikladov
uspesnych projektovo orientovanych podnikov, ktoré patria nielen do IKT sekto-
nom meradle, slovenské podniky nevynimajtc.

Vysledky nasho prieskumu v slovenskych podnikoch koresponduju so za-
vermi $tadie EIU a potvrdili, Ze malé a stredné podniky nedostato¢ne vyuzivaja
projekty a projektovy manazment pri rieSeni strategickych zmien. Nie su dosta-
tocne inovativne nielen vo vzt'ahu k zahranicnym nadndrodnym spoloc¢nostiam,
ale ani svoj rast nepodmienuju prijatim tohto modelu.
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Absentuju tri zakladné podmienky na inovacné zmeny v podniku: a) inovacna
podnikova kultira; b) chybajii manazéri s osobnostnym vybavenim a kompeten-
ciami na inovacie organizacie, procesov a produktov; a napokon c) absentuju
zanieteni zamestnanci ako projektovi inovatori produktov. Potencial kvalitativ-
nej zmeny Struktary slovenskej ekonomiky tu existuje najméd v podobe malych
a strednych slovenskych podnikov.

Vyvoj slovenskej ekonomiky by mal vstupovat’ do d’alsej fazy. Vysoka otvo-
renost’ nad’alej zostava pre slovensku ekonomiku spravnym parametrom, avSak
mala by nadobudnut’ nova kvalitu. Sticasna kriza posilnila potrebu zvysit’ podiel
kapitalu slovenského povodu, aby sa znizovali straty z kIi¢ovych rozhodnuti
nadnarodnych spolo¢nosti o osude svojich slovenskych dcérskych podnikov,
ktoré inak pozitivne ovplyviuji tvorbu pridanej hodnoty, zamestnanost’ a nema-
1é fiskalne prinosy. Ide skor o definovanie u¢innych trhovokonformnych nastro-
jov podpory inovativnosti a exportnej uspesSnosti pre malé a stredné podniky
slovenského pdvodu ako urcitej protivahy voci globalnym spolo¢nostiam.
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