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ANALYZA DODAVATELSKYCH VZTAHU
V KONTEXTU INOVACI

Abstract:

The main goal of this paper is to analyze possible approach that can
help to ascertain the indirect value potential of supplier. The indirect
value potential in the paper is predominantly connected with the
supplier position in the broader network of relatinships. These
relationships or the position within these relations as the case may be,
can be understood either as benefit or risk having impact on the future
value of the customer relationship with the supplier.

Abstrakt:

Cilem pFispévku je analyza mozného pfistupu slouziciho k vyjadieni
nepfimé potencialni hodnoty, kterou je dodavatel schopen vytvofit pro
odbératele. Jedna se pfevazné o nepfimou hodnotu spojenou se
zapojenim dodavatele do SirSi sité vztahu, ktera vytvari urcité
prilezitosti & naopak rizika promitajici se do budouci hodnoty
vytvafené v ramci vztahu s dodavatelem.

Recenzoval:
doc. Ing. lvan Halek, CSc.



1. UVOD

Obecné hodnotu definoval Zeithaml (1988) jako kompromis mezi
pfinosem (co ziskas) a obéti (co das). Cim vice odbératel od
dodavatele ziska, tim je vétsi hodnota dodavatelského vztahu.

V uvodni ¢asti textu budu na zakladé rGznych pFistupl klasifikovat
mozné dimenze vnimani hodnoty vytvafené v dodavatelsko-
odbératelském vztahu. ZjednoduSené pak hodnotu vztahu Ize
klasifikovat jako pfimou a nepfimou. Pfima hodnota je snadno
vyjadfitelna. Problematickou v uréeni je vSak hodnota nepfima, ktera
vyplyva ze zapojeni dodavatele do SirSi sité vztah(, které mohou
vytvaret potencial pro tvorbu budouci hodnoty, a to napfiklad v podobé
informaci &i zkugenosti, které nasledné mohou vést k rastu inovaci.’

V dalSim textu proto uvedu zaklady teorie siti, kterou Ize vyuzit pfi
analyze sité vztahl dodavatele s okolnimi aktéry. Pfedpokladam, Ze
na zakladé analyzy socialnich siti Ize dospét k vyjadfeni jedné
z dimenzi hodnoty, a to pravé tak problematické nepfimé hodnoty.

V souvislosti s inovacemi Ize za pomoci analyzy socialnich siti
upfesnit, jakou hodnotu pfinasi struktura sité dodavatele v oblasti
inovaci resp. jaky je potencial pro tvorbu inovaci u dodavatele
z pohledu jeho zapojeni do SirSi sité vztahu. Pro tento ucel jsem v dalSi
kapitole uvedla zpisoby méreni inovacni schopnosti podniku.

Na zakladé v pfispévku uvedenych poznatki a dalSim studiem
literatury vénované dopadu sitovych charakteristik na inovace
v podniku lze vdalsi fazi zkoumani stanovit hypotézy spojené
sinovaéni schopnosti a parametry struktury dodavatelské sité
odbératele, popfipadé dodavatelsko-odbératelské sité dodavatele.
Verifikaci hypotéz pak ziskame krajni hodnoty (maximalni a minimainf)
pozice aktéra v siti vedouci k maximalni resp. minimalni inovaéni
schopnosti dodavatele.

! Soucasti nepfimé hodnoty je i moznost spoleéné inovace produktll a procesu
se zakaznikem resp. dodavatelem. O této dimenzi se nebudu v textu
podrobnéji zmifiovat, ponévadz je CasteCné taktéz podporovana strukturou sité
a Castecné i jinymi faktory, o kterych se zmirnuje napriklad Peters (2000).



2. DODAVATELSKE VZTAHY

Zadna z organizaci nevlastni véechny zdroje nezbytné k uspokojeni
pozadavku svych zakaznikd interné. Organizace jsou zavislé na
zdrojich, které jim poskytuji dodavatelé.

Poskytovanymi zdroji mohou byt (Ford, Gadde, Hakansson, Snehota
2003):

e operativni zdroje jako je vyroba, sluzby, logistické zdzemi, které
jsou komplementarnimi k vlastnim zdrojam,

e technologie &i know-how ve spojitosti s designem,

e vztahy okolnich kooperujicich organizaci s ostatnimi spole€nostmi,
které maji také hodnotné zdroje.

Z vyzkum@ CSU vyplyva, Ze nejéastéji kooperujicim partnerem v letech
2002-2003 u inovacéné aktivnich subjektd jsou dodavatelé zafizeni a
materialtl v Ceské republice. Tato skuteénost je diivodem, pro& volim
pfistup k inovacim skrze dodavatele resp. vztahy podniku s dodavateli.
Zameéfim se na analyzu toho, jakou hodnotu mohou dodavatelé
pfinaSet podniku z pohledu pozice dodavatele vramci sité vztahl
s okolnimi subjekty, je-li cilem podniku maximalizace inovaéni
schopnosti podniku.

Graf €. 1: Typ kooperujicich subjektt u aktivnich inovacnich firem
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3. POJEDNANi O HODNOTE VZTAHU?

Chapani podniku v sitové perspektivé3 znamena i zménu v chapani
hodnoty resp. potencialu pro tvorbu hodnoty. V literatufe se objevuji
rdzné pristupy k hodnoté.

3.1. Hodnota vztahu dle Waltera (2001)

Hodnota, jakou dodavatel poskytuje podniku, je zjednoduSené dana
trzni cenou sméfovaného zdroje (objevuje se v aktivech podniku).
Nakladovy a vynosovy efekt dodavatelského vztahu u odbératele je
dan tzv. pfimymi hodnotovymi funkcemi. Efekty (naklady a vynosy)
neprimych funkci vztahu jsou hufe zjistiteIné, ponévadz jsou spojeny
se zapojenim dodavatele resp. odbératele do Sirsi sité vztaho.*

Pfimé funkce vztahu (z pohledu dodavatele, aplikovatelné i na
odbératele) jsou nasledujici (Walter, Ritter, Geminden 2001):

e ziskova funkce, ktera odpovida vynosim (trzbam) spojenych se
zdkaznikem (v kapitole 3.5 bude pojednano o pfimych nakladech
a vynosech vztahu),

e objemova funkce odpovidajici objemu obchodu se zakaznikem,

e zabezpedujici funkce odpovida mozZnosti zabezpedit existenci
obchodd a vynost diky smluvnimu zajisténi se specifickym
zdkaznikem.

Nepfimé funkce jsou pak:
e inovacni funkce souvisejici s moznosti produktové a procesni

inovace spolu se zakaznikem,

e trzni funkce odpovidajici moznosti ziskat nové zakazniky nebo
distributory diky referencim se stavajicimi odbérateli,

e prizkumna funkce souvisejici s moznosti ziskat informace o trhu
a jiné informace z pracovniho prostfedi s odbératelem,

e pfistupova funkce ma vyznam pfi ziskavani pfistupd k jinym
aktérdm prostrednictvim odbératele.

Pfimé funkce jsou spojeny s jednotlivymi dyadickymi vztahy a jejich

hodnotu Ize zjistit ze samotného izolovaného vztahu. Nepfimé funkce

jsou odkazany na vazbu odbératele s ostatnimi aktéry v siti odbératele.

?Na zakladé studie provedené Mollerem a Torrénenem (2003).

% Podnik neni povazovan za izolovany subjekt, ale jeho ekonomické vystupy
jsou zavislé i na vztazich s okolim, popfipadé na vystupech spolupracujicich
subjektu.

4 SpiSe nez urovani nepfimé hodnoty samotné, je vhodné zkoumat
schopnosti dodavatele, které jsou pfedpokladem pro budouci tvorbu hodnoty.
To, Ze je podnik schopny ziskavat informace od okoli, mize byt pfinosné
napfiklad pro urCeni UspéSné strategie do budoucna a pozice aktéra
v komunikacni siti je pak potencialem pro tvorbu hodnoty.



Definované funkce se netykaji pouze odbératele, ale jsou aplikovatelné
i na dodavatele (Moéller a Torrénen 2003).

3.2. Hodnota vztahu dle Forda (1999)

Ford rozliSuje Ctyfi urovné vlivu Cinnosti probihajicich ve vztahu na
hodnotu:

e prvni je transakéni hodnota, ktera je realizovana bez toho, aniz by
bylo nutné jakékoliv pfizpusobeni sménnych stran. To znamena, ze
se jedna o pfimé vynosy a naklady vztahu (vliv na pfimé funkce
v kapitole 3.1., naklady a pfinosy v kapitole 3.5.). Napfiklad
omezeni nakupu urcité suroviny pouze od jednoho dodavatele
muze snizit naklady na kontrolu kvality dodavanych surovin,

e druhou udrovni je produktivni generativni hodnota, kterd vznika pfi
specifické investici do spoluprace aktérl. Pfizplsobeni
spolupracujicich je nutnym pfedpokladem pro tvorbu hodnoty
tohoto typu,®

e tfeti Uroven hodnoty je spojena s vlivem hodnototvornych &innosti
na portfolio vztahll dodavatele a odbératele (vliv na pfimé a
nepiimé funkce — viz vyse). Jedna se o to, Ze napfiiklad kooperace
s jednim vzbuzuje ochotu nebo neochotu spoluprace s jinym, taktéz
na této urovni dochazi krozmisténi pozitivnich ¢&i negativnich
referenci (dodavatel Sifici dobré reference vytvaii témito
referencemi hodnotu),

o Ctvrtd Uroven souvisi s vlivem hodnototvornych &innosti na SirSi sit
(zména v celém odvétvi).

PFimé vynosy Ize zjistit pouze na urovni prvni. Ostatni aktivity, které uz
v8ak souvisi se zménou a pfizplisobenim, to znamena napfiklad
uroven tfi a Ctyfi, jiz vsobé obsahuji efekty na urovni sité, tzn.
kvantifikovatelné nepfimo pomoci uréeni schopnosti vytvaret budouci
hodnotu.

3.3. Hodnota vztahu dle Méllera a Torrénena
(2003)
Moller a Torrénen rozliSuji tfi dimenze hodnoty, kterou dodavatelé
pfinaseji podniku.
e prvni dimenze® souvisi s U¢innym vyuzivanim stavajicich zdroju
a schopnosti ziskat ze stavajicich zdrojd maximum. Pfinosy této
ucinnosti existuji v podobé uspory produkénich nebo transakénich

5 Je teba si uvédomit, Ze na jedné strané vznika vy$si hodnota, na druhé
strané roste specifi¢nost aktiv, ktera ma za nasledek rlst zavislosti dodavatele
na odbérateli. Pro odbératele je tato skute€nost pfinosem, pro dodavatele je
tomu naopak. O specifiCnosti aktiv v souvislosti s hodnotou vztahu pojednava
Kubatova (2005, str. 249).

bv originale oznaceno jako,efficiency dimension®.



nakladd. ZvySeni Gc€innosti Ize dosahnout optimalizaci procesl
smény mezi dodavatelem a zakaznikem. Uginnost se vyskytuje
mezi tfemi pfimymi hodnotovymi funkcemi, jak byly dle Waltera
definovany vySe (ziskova, objemova, zabezpecujici). Hodnota
ucinnostni funkce odpovida prvni Urovni (bez potfeby jakychkoliv
zmén u jednotlivych aktérl) a druhé urovni (je nutné jiz
pfizplsobeni operaci v jednotlivych organizacich) dle Fordovy
kvalifikace hodnoty (viz kapitola 3.2.),

o efektivnostni dimenze’ souvisi se schopnosti podniku nabizet
zdkaznikovi nova fFeSeni a poskytnout tak vétsi hodnotu
zakaznikovi resp. odbérateli. Tato dimenze se vyskytuje mezi
spole€né vyrabéjicimi firmami a vyzkumnymi institucemi. Tato
dimenze odpovida inovaéni funkci definované Walterem vyse (viz
kapitola 3.1.). Implementace nového feSeni (vétSinou cely tym
dodavatell nebo zakaznik) vyzaduje vzajemné pfizpUsobeni
(aroven 2), ovlivni nasledné portfolio dodavatele (uroven 3) a téz
Sirsi sit,

e zbyvajici nepfimé funkce definované Walterem (viz kapitola 3.1.)
jsou zahrnuty do dodavatelské sitové funkce.® Funkce pfistupu ke
zdrojim popisuje spojeni specifického dodavatele s ostatnimi
aktéry (instituce, dalSi uUroven dodavatell, zakaznici apod.).
Prizkumna funkce souvisi s informacemi, které mohou byt ziskany
z okoli. Informace mohou byt povazovany za urc€ity druh zdroje,
proto je tato funkce kombinovatelna s funkci pfedchozi. Vedle
pfistupu ke zdrojim je tato funkce Uzce provazana s trzni funkci
v pfipadé informaci v podobé referenci.

3.4. Hodnotové spektrum vztahu

Podoba vztaht a jejich hodnota souvisi s Casovym spekirem, tedy
s fazi, vjaké se vztahy nachazeji (Moller a Torrénen 2003). Vyse
uvedené funkce a urovné Ize proto prevést na hodnotové spektrum
v ¢asovém horizontu. Hodnota se vytvafi v urlitém procesu (navaznost
na Forda 1999).

Na zakladé klasifikace vySe, je mozné tvorbu hodnoty rozlozit do
hodnotového spektra nasledovné: posunujeme-li se po pomysiné ose
z leva doprava, na levém konci je tvorba tzv. ,core” hodnoty, to
znamena hodnoty, ktera je vytvofena bez potieby jakéhokoliv
pfizpusobeni spolupracujici strany (v nasem pfipadé dodavatele).
Sménované produkty maji své substituty a je mozné najit trh pro tyto
sménované produkty. V ramci této Casti spektra jsou realizovatelné
vykonnostni benefity, a to v podobé ziskové, objemové a zabezpecovaci
funkce. Uprostied spektra pak dochazi k produkci pfidané hodnoty.
Vzhledem k tomu, Zze zde se pfedpoklada jiz pfizpusobeni obou stran,
které mlze vést ke zdokonaleni produktu nebo procesu, popfipadé

Y, originale oznaceno jako,effectiveness dimension®.
V originale pod nazvem ,supplier network function®.



vytvofeni nového produktu &i procesu, mluvime o vytvareni ,pfidané”
hodnoty. Vzhledem k omezené mozZnosti ziskat tuto ,pfidanou”
hodnotu od jiného dodavatele (je tfeba jiz investic do vyrobniho
zarizeni na strané dodavatele, které znesnadriuje snadné ziskani
nahradniho dodavatele) a neexistenci volné dostupnych alternativ
smeénovaného produktu (opét vzhledem ke specifi¢nosti) neni mozné
ur€it pfidanou hodnotu pfimo srovnanim na trhu (je velmi tézké
ohodnotit jak nakladovou tak vynosovou stranu inovaéni funkce).
Pfidana hodnota se presto vytvafi, a to v pevnych dlouhodobych
vztazich, ze kterych je mozné odvodit pfidanou hodnotu daného
vztahu. Cim vice budou inovace zavadény, tim dfive se jejich hodnota
pfenese do ocekavané ,core* hodnoty. Na pravé strané spektra je
vytvafena hodnota plynouci zradikalnich inovaci, které souvisi se
zapojenim aktéra (dodavatele ¢&i odbératele) do Sirokého spektra
ostatnich aktérq, tzv. sité. Je velmi tézké ocenit tuto hodnotu predem,
ponévadz je tato hodnota zavisla na mnoho okolnich aspektech (vyvoj
oboru, vyvoj organizace apod.).9

° O viivu podminek na vertikalnich trzich — dodavatelsko-odbératelskych - se
zminuje napfiklad Peters (2000). Intenzita inovaci u dodavatell klesa, pokud je
vysoka koncentrace na trhu odbératelt a koncentrace na trhu dodavatelu je
naopak nizka. Intenzita v§ak mize byt vyssi v pfipadé, Ze trh dodavatelti bude
koncentrovan. Takovyto efekt byl nalezen i v souvislosti s intenzitou
zaméstnavani pracovnikl ve VaV, avSak s menSi signifikanci. Automobilovi
dodavatelé na oligopolistickém domacim a zahraniénim trhu (nizky pocet
konkurentl na dodavatelském trhu a vysoky pocet odbératelll) vykazuji vyssi
miru inovacénich aktivit a velikost po¢tu dodavatelovych odbératelt stimuluje
intenzitu inovaci u dodavatel(.

Malé a stfedni firmy investuji vice do jejich inovacnich aktivit, ale maji mensi
pravdépodobnost realizace inovacim nez je u vétsich firem.



Obrazek €. 1: Hodnotové spektrum vztahu
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Zdroj: Moller, Térrdnen (2003)

Pouze ,core” hodnota (na obrazku €. 1 vlevo) muze byt uspokojivé
vyjadfena néklady a vynosy. Posunujeme-li se po ose zleva doprava,

je ohodnoceni dodavatelského potencialu tvorby hodnoty t&Zsi.

Vzhledem k tomu, jak je téZké pfedem ohodnotit vztah zaloZzeny na
vice faktorech resp.vice funkcich sohledem na vySe uvedené
typologie (vysledek a skute¢nou hodnotu jakou inovace pfinesla
uvidime v budoucnu), je snaha nalézt alternativu k tomuto ohodnoceni
a kohodnoceni nepfimych funkci. Alternativu lze spatfovat ve
zkoumani schopnosti spoleé¢nosti, na jejichz zakladé se muze
vytvaret hodnota v budoucnosti (schopnost komunikovat, schopnost
sdilet informace, ziskavat zdroje, uspokojit zakazniky a ziskat tak
dobré reference atd.).

3.5. Naklady a vynosy ve vztahu dle Forda —
pfimé funkce (2003)

3.5.1. Naklady

Nakupy podniku od dodavatele pfimo ovliviuji naklady podniku.
Minimalizace téchto nakladl muze mit zasadni dopad na nakladovou
efektivnost podniku. Jejich velikost se objevuje pfimo na faktufe a
jedna se o primé naklady na nakup zdroji. Tyto naklady jsou velmi
lehce méfitelné jak na transakci, tak na dodavatele.

Vedle téchto nakladd se ve vztahu vyskytuji naklady na transport,
uzavirani smluv, vyhledavani partnera (transakéni naklady viz
PRILOHA, kapitola 4.1) neboli tzv. pfimé transakéni naklady, které je
opét mozné vycislit jak na transakci, tak na konkrétniho dodavatele.

DalSimi naklady jsou pak naklady na udrzovani vztahu, které jsou
vyCislitelné na dodavatele. Jedna se o naklady jako potfeba proskoleni
zaméstnancu apod.

Ve vztahu je dllezitd komunikace, dokumentace vztahu (objednavky,
faktury) a dullezita je i adaptace vztahu. Tyto skute¢nosti si vyzaduiji
naklady na udrzeni dodavek. Jedna se o celkovou nakladovou

10



poloZkou, ktera je v8ak nepfifaditelna konkrétnimu dodavateli nebo
konkrétni transakci.

Naklady na udrZzovani vztahu a naklady na udrZeni zasob jsou naklady
nezbytnymi, a jejich velikost je zavisla na mife zapojeni podniku
a dodavatele do vzajemného vztahu. Tyto naklady budou tedy
minimalnimi v pfipadé vysoké hodnoty socialnich vztahl dodavatele
s podnikem.

Vztahuji se jen k urovni prvni (viz Hodnota vztahu dle Forda kapitola
3.2.), kde je mozné porovnavat jednoho dodavatele s druhym a zjistit
tak naklady vztahu.

3.5.2. Uspory™®

Nakladové uspory (negativni Uspory) jsou ekonomické zisky, které
souvisi s redukci operacnich nakladd tehdy, pokud napfiklad:
dodavatel vyrabi dany zdroj (nebo napfiklad poskytuje sluzbu) za nizsi
operacni naklady, nez tomu bylo u zajisténi podnikem samotnym;
podnik ma niz8i vyrobni naklady diky uUpravé komponenty
dodavatelem, ktera lépe zapada do vyrobni linky podniku; poklesnou
naklady na vyvoj diky informacim ziskanym od dodavatele; je zlepSen
tok materialu (just-in-time); existuji Uspory administrativnich nakladu
diky integrovanému informaénimu sytému. Tyto vynosy je velmi tézké
identifikovat, natoz je dale méfit.

Pfijmové uaspory (pozitivnhi udspory) jsou spojeny s inovaci
u dodavatele, ktera umoznuje podniku nabizet taktéZz zdokonalené
produkty, které mohou mit za nasledek rust obratu. | tyto vynosy jsou
velmi obtizné méfitelné.

10y originale je pozitivni pfirlstek hodnoty vztahu oznacen jako ,benefit”, ktery
Ize do Cestiny pFelozit jako vyhoda, uZitek, prospéch, pfinos atd. Potykala jsem
se s problémem, jak tento pojem vyjadfit nejlépe v Cesting, kdy jsem se
nakonec na zakladé obsahu pojmu v textu rozhodla pro Cesky ekvivalent
Luspory*, ktery mGze pusobit napfiklad ve spojeni s pfijmy téZkopadné. Presto
nejlépe vystihuje podstatu.

11



4. CHAPANI SITOVE PERSPEKTIVY

Uvedené kvalifikace dimenzi hodnot vytvafenych ve vzajemném
vztahu dodavatele a odbératele se shoduji vtom, Ze €ast hodnoty
vznikajici zapojenim aktéra, tzn. dodavatele €i odbératele do Sirsi sité
vztahu, které jiz nemaji podobu osamélych dyad, je velmi tézko
vyjadritelna.

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu prace, obohacujicim k upfesnéni tohoto
typu hodnoty by mohl byt pfistup teorie sociélnich siti, ktery nechape
podnik jako izolovany subjekt plsobici na trhu, ale jako subjekt, ktery,
aby néceho dosahl, potiebuje i okolni subjekty, a to i pfes to, Ze tak
zvySuje svoji externi zavislost (Kamann 1993).

Vztahy s okolnimi aktéry jsou zaloZzeny na vzajemné davére a vytvareji
ur€itou socialni soudrznost. | tak mohou vést k oportunistickému
chovani (teorie transakénich naklad(), které je vSak diky témto
predpokladim socialnich siti minimalizovano."’ Vysledkem sitového
chovani je synergicky prebytek. Chapani €innosti v sitovém kontextu
znamena, Ze podoba dyadického vztahu ma vliv na ostatni vztahy
v siti, jako Ze i podoba celé sité ma vliv na jednotlivé aktéry popfipadé
na vztah mezi témito aktéry. Kazdy z aktér( se snazi maximalizovat
podil na pfebytku vznikajicim v dusledku zapojeni do sité. Kazdy aktér
opatrné balancuje se svoji zavislosti a svobodou tak, aby doséhl
optimalniho mixu efektivnosti, efektivity, ziskovosti a kontinuity (Gulati,
Dialdin, Wang 2002).

Socialni sit mize byt definovana jako mnozina uzlli (jedna se
napfiklad o osoby ¢i organizace) spojenych mnozinou socialnich
vztaht, kterymi mohou byt pratelstvi, komunikace, dlvéra apod.
(Gulati, Dialdin, Wang 2002). Na zakladé pfijeti zakladniho
predpokladu teorie siti, a to ze chovani jednotlivci je zasazeno
a ovlivnéno existenci pfedeSlych socialnich vazeb, pfistoupilo mnoho
védcu k potfebé vytvofit nastroj k méfeni sitovych charakteristik
a vizualizaci siti. Vysledkem jsou softwarové programy zalozené na
teorii grafl (Visone, Ucinet, Agna, InFlow atd.) slouzici k vizualizaci
siti. S pomoci téchto programu pak Ize provadét analyzu jakékoliv sité,
kde figuruji aktéfi a jakykoliv druh vazeb mezi témito aktéry.

Nékolik definic siti, se kterymi je mozné se v literatufe setkat:

e sit je mnozinou aktérd spojenych s mnozinou vazeb. Aktéry mohou
byt osoby, tymy, organizace a pod. Vazby mohou byt pfimé
a nepfimé, dichotomni a hodnotové (Borgatti 2003),

e organizaéni formy charakteristické opakovanymi sménami mezi
poloautonomnimi  organizacemi spoléhajici se na davéru

11 BJize vysvétleno v Kubatova (2005, str. 250).
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a zakotvené socialni vztahy, jako ochranu transakci a sniZeni
nakladu (Borgatti 2003),

e sité z behavioristického hlediska dle Sailera: Socialni vztahy napfi¢
osobami, pozicemi, skupinami nebo organizacemi. Sit pak Ize
analyzovat z pohledu jakékoliv této Urovné (Sailer 1978).

Jednim z ddvodd, pro€ je studovana teorie socialnich siti je, Zze skrz
pochopeni vazeb aktéra k ostatnim muzeme ocenit socialni kapital
tohoto aktéra. ,Socialni kapital odpovida pozici aktéra v siti
a predstavuje schopnost Cerpat zdroje od ostatnich aktérl v siti.”
(Kadushin 2003). Cim vice vazbami je aktér v siti spojen, tim vétsi
pocet znalosti, vlivu a sily muze kontrolovat.

Obsahem socialnich vztah, jejichZ strukturu Ize v ramci dodavatelsko-
odbératelskych vztah(l zkoumat, jsou napfiklad vazby divéry, vazby
komunikace a samoziejmé i vazby pracovni zodpovédnosti (Krakhardt
2004). Data spojena se socialnimi vztahy je mozné ziskavat
dotaznikovym Setfenim, a nasledné je pak formou matic pfevést do
jednoho z program( slouzicich k analyze a vizualizaci siti 2. Vystupem
je zjisténi pozice dodavatelt v ramci jednotlivych siti. Cim centralngjsi
bude pozice téchto dodavatell, tim vice podnik ziska témito vztahy.
Pfistupme proto kvysvétleni jednotlivych metrik (nebezpedi
nedostateénych informaci ktomu, aby mohla byt provedena
vizualizace sitg).

4.1. Sitové charakteristiky

Sitové charakteristiky (aktérd nebo jejich vazeb, popfipadé celé sité)
vychazejici z teorie socialnich siti se daji aplikovat na analyzu sité
dodavatelsko-odbératelskych vztaho.™

Sitové charakteristiky jsou popisem struktury sledované sité.

4.1.1. Centralita v ramci sité podnikd

Pomoci teorie grafti (aplikovana v programech slouzicich k vizualizaci
sité) je mozné urcit dulezitého aktéra dané sité. Centralita odpovida
mife, do jaké ma firma strategicky dllezitou roli v siti. To, Ze je firma
vcentru sité¢ - ohniskova firma'- ji umoziuje ziskat informacni
vyhodu, kontrolu (silu) a u€eni. K méfeni centrality slouzi nasledujici
veli€iny resp. centrality — betweeness, closeness, degree (Brandes,
Wagner)

2 Jedna se o tzv. ego-network analyzu, ktera mapuje probihajici vztahy
vzhledem k jednomu aktérovi.

13 Metriky vztah(l nejsou aplikovatelné pouze na vztahy s dodavateli, ale i na
vztahy s jinymi z okolnich aktér( vystupujicich ve stakeholderském modelu.
Teorie siti je aplikovatelna na cely model stakeholder.

1% Termin , ohniskova firma* je pouzivan ve stejném vyznamu jako ,fokalni
firma“ a ,ego*“.
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. L,Degree” centralita

UrCuje stupen, do jakého je aktér (v naSem prfipadé dodavatel Ci
odbératel) zapojen do sité, a méfi se poctem pfimych (directed) vazeb.
Vysoka mira degree centrality znamena, zZe je aktér vice viditelny
ostatnimi firmami v siti a zvySuje se tak Sance dosazitelnosti ostatnimi
firmami, tzn. dosazeni novych pfilezitosti. Vysoky stupen této centrality
muze vést k torbé vy$Si hodnoty ze zapojeni do sité. Dale degree
centralita reflektuje hodnotu absolutnich zkuSenosti ziskanych
kooperaci s firmami. Cim je vy$8i degree centralita, tim vice firma
ziskava kooperativni zkusenosti a zvySuje se jeji schopnost vytvaret
hodnotu.

Ve skuteCnosti se nejedna o kompletni indikator. Zachycuje pouze
pocet vazeb a pFedpoklada tak jejich homogenitu pfi ziskavani
informaci a u€eni se. Nefika nic o vyznamu téchto vazeb v ramci celé
sité a jejich pozici v siti. Vztah mezi degree centralitou a vykonem
existuje, ale jeho existence je uréena napfiklad odvétvim, v kterém
organizace pUsobi (poCet vazeb mezi start-up firmami a jiz zavedenymi
firmami je pozitivné spojen s inovativnim vystupem v biotechnologickém
primyslu (Shan, Walker, Kogut 1994), pocet alianci zalozenych fokalni
firmou ma vliv na schopnost formovat nové aliance v budoucnosti
(Gulati 1999), pocet alianci nema vliv na vykon firmy méfeny mirou
inovaci a mirou rustu prodeje (Stuart 2000)).

. ,Closeness” centralita

Mé&Fi, jak blizko ma aktér k ostatnim v siti, a to pfimymi i nepfimymi
vazbami. Vycisleni ,closeness® centrality je jako nejkratSi vzdalenost
cesty kazdého aktéra od ostatnich (Freeman 1979).

Centralni aktér mize reagovat s ostatnimi aktéry velice rychle a jeho
pfistup kinformacim je mnohem rychlejSi. Vysoky stupen této
centrality vypovida o tom, zZe fokalni aktér je snadno pfistupny pfes
ostatni aktéry v siti a je o ném referovano ostatnimi aktéry, pokud se
objevi néjaka vyhodna pfilezitost.
,Closeness” centralitou je vybaven ten aktér, ktery ma nejblize ke
vSem, tzn. pocCet spojeni na ostatni Clanky je minimalni s ohledem na
ostatni mozna spojeni. Cim je Cislo vé&tsi, tim je niZSi centralita.

. ~-Betweeness” centralita

Rozsah, v jakém aktér leZi mezi ostatnimi aktéry v siti. VyCislena je
jako frekvence, s jakou pfipadne aktér mezi dva ostatni aktéry na
nejkratSi cesté je spojujici (Freeman 1979). Aktér, ktery lezi mezi
dvéma nesousedicimi aktéry, okupuje dilezitou strategickou pozici
tim, ze ma vétsi kontrolu nad interakcemi mezi témito dvéma, a to
vinformaénim a zdrojovém toku. Tato pozice je strategickou pfi
vyjednavani a aktér stouto pozici mlize neprovazané firmy pfimét
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k tomu, aby hraly proti sob&. Ohniskova firma tak t&Zi a ziskava
hodnotu ze své silné pozice v siti.

.Betweeness” centralitou je ten uzel, ktery se vyskytuje mezi mnoha
pary ostatnich uzl(. To znamena, pokud zanikne tento uzel, zanikne i
vazba na mnoho dalSich akteéru.

4.1.2. Konfigurace vazeb ve firemni siti

Jedna se o kompozici a umisténi rozdilnych typu vazeb. Kategorizace
vzajemnych vazeb je mozna jako slabé-silné vazby (zkoumani pouze
dyadickych vazeb), kohezivni — pfemostujici (8irSi hledisko),
horizontalni- vertikalni vazby, institucionalni — neinstitucionalni vazby
(Gulati, Dialdin, Wang 2002).

. Kohezivni (soudrzné) vazby

Vazby, které spojuji fokalni firmu s ostatnimi firmami, které jsou ale
také spojené alespon s jednim dal$im partnerem fokalni firmy. Tyto
vazby snizuji transakéni a koordina¢ni naklady prostfednictvim
socialnich norem a sankci, které usnadruji davéru a kooperativni

vyménu (Coleman 1988). Na druhou stranu mohou zapficinit, Ze se
firma nedostane k informacim, které jsou dllezité.

. Preklenovaci (bridging - pfemostujici) vazby

Vazba, kterd spojuje ohniskovou firmu s ostatnimi firmami a tyto
nemaji vazbu s jakymkoliv partnerem ohniskové firmy. Pfinaseji
informaéni a kontrolni vyhodu pro fokalni firmu diky pfistupu,
nacasovani a doporuc¢eni na informaéni a ucebni prilezitosti. Na
druhou stranu firma s témito vazbami predpoklada riziko z partnerstvi
s firmami, s kterymi ma omezené predchazejici zkusenosti (Gulati,
Dialdin, Wang 2002).

Otazkou zUstava, které vazby jsou pro firmy lepsi, ponévadz sit se
obvykle sklada z obou druhl vazeb. Podstatnéjsi otazkou zustava, jak
firma uspofada tyto druhy vazeb, aby maximalizovala vyhody
z bezpecnosti a pfilezitosti a minimalizovala risk spojeny se vztahy
kooperace.

. Silné vazby

Vazba fokélni firmy s firmami okolnimi, s kterymi ma intenzivni
interakce. Podporuji vzajemnou davéru a reciprocitu. Usnadnuji
transfer kritickych zdrojii a privatnich informaci na dyadické arovni.
Pokud ma firma mnoho silnych vazeb a malo slabych, je tu nebezpeci,
ze se sama zablokuje od kontaktu s trhem. Nasledkem toho pak
neobdrzi informace o prilezitostech na trhu. Navic silné vazby mohou
vyvolat zdrojovou zavislost na partnerech, s kterymi firmy maji silné
vazby, a to i v oblastech, kde by si firma vystacila zdrojové sama.

. Slabé vazby
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Vazby mezi fokalnimi a ostatnimi firmami, které nejsou tak intenzivni
amaji spolu malo interakci. Slabé vazby zajisti firmé informace
a prilezitosti z trhu. Mohou navic snizit zavislost na partnerech se
silnymi vazbami (resource dependence).

4.2. Hustota sité

Hustota sité vypovida o stupni vyuziti socialnich vazeb resp. o vyuziti
potencialu a je dana jako pomér vSech existujicich vazeb k poctu
vdech moznych vazeb. V pfipadé toku znalosti by se jednalo o stupen
vymény znalosti mezi firmami. 100% hustota sité znamend, Ze kazdy
v siti ma vztah s kazdym v ramci sité. Hustota sité maze mit viiv na
tvorbu hodnoty. Bylo dokazano, Ze s rostouci hustotou roste divéra
vV ramci sité.

4.3. Analyza klik a jinych skupin15

Analyza klik a skupin (existujicich v ramci sité) je vhodna ke zjisténi
toho, jak se chova ¢&i bude chovat sit slozena z mensich skupin jako
celek. V nasem pfipadé by se jednalo o analyzu skupin existujicich
vramci dodavateld. Pfinosné je napfiklad zjisténi, zda se skupiny
vramci sité prekryvaji. Pokud se skupiny pFekryvaji, budou se
napfiklad informace lépe rozptylovat v rdmci celého celku a jednani
mezi skupinami bude méné konfliktni nezli v pfipadé naprosto
izolovanych skupiny. Da se taktéz predpokladat, Ze jedinci funguijici
v ramci totoznych skupin budou vyznavat podobné nazory (nazory
spojené s podminkami v ramci kliky apod.). Analyza klik a podskupin
muze pomoci k predikci chovani celku, ale i jednotlivce dle toho, k jaké
klice nalezi a s jakymi nazory se ztotoZhuje. Je-li pozice aktéra na
pomezi nékolika klik (aktér funguje jako most mezi klikami), bude jeho
pfitomnost v podniku velmi dulezitd. Naopak néktefi aktéfi mohou
fungovat pouze v ramci jedné kliky a nemit vazby na kohokoliv z jiné
kliky.

Existuji dva zakladni pfistupy k analyze klik a skupin, a to od zdola na
horu (tzv. bottom-up pfistup) a shora dolu (tzv. top-down pfistup).
Prvni pfistup, zdola nahoru, vnima sit a jeji strukturu od
nejzakladnéjsich prvkd resp. skupin (mohou to byt dyadické vztahy,
triady apod.) a hleda moznost rozSifeni tohoto Uzkého vztahu do
ostatni sité. Vznik sité ajeji struktura jsou vnimany jako vysledek
prekryvani a spojovani malych skupin sité. PFistup shora doll se
naopak diva na celou strukturu a identifikuje jeji ¢asti jako ¢asti s vyssi
hustotou, nez je tomu u zbytku sité. Tento pfistup hleda mezery,
zranitelna mista a slabiny, to znamena takova mista, ktera mohou byt
pri¢inou sporl v ramci vétsi skupiny, a ukazuje, jak by sit méla byt
dekomponovana do menSich Casti.

1 Zplsob analyzy sité prostfednictvim programu UCINET uvadi Hanneman a
Ridle.
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4.4. Dimenze zkoumani siti

Existuji 3 zakladni dimenze zkoumani siti (Kennis, Schneider 1991).
Prvni dimenzi je zkoumani pfi€in vzniku siti, tedy kauzalita podminky
— sit. Mnoho badani je spojeno se snahou vysvétlit, jak a proc
organizace vytvareji vztahy mimo podnik a vybiraji si partnery mimo
podnik.

Druhou dimenzi jsou vlivy (dopady) sit'ové struktury, to znamena
kauzalita sit’ — vystup. O teorii siti pak mluvime jako o teorii, ve které je
zavisle proménna veli€ina (napfiklad zisk) vysvétlovana pomoci
sitovych charakteristik. Jedna se o konkrétni aplikované teorie siti.
Existence této druhé koncepce je Uzce spojena se snahou najit
opodstatnénost teorie siti. Jedna se o strukturalistické pojeti siti, kdy
pozice aktéra v siti resp. pozice v rdmci struktury ma dopad na vystup
(Borgatti 2003). Toto pojeti pfetrvava i v souasnosti.

Treti dimenzi je pak samotna analyza struktury sité.

PFi zkoumani vlivu struktury dodavatelské sité na inovacni schopnost
je pouzita tfeti (samotna analyza struktury), a nasledné druha dimenzi
zkoumani siti (korelace inovacni schopnosti s pozici aktéra v siti).
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5. METRIKY INOVACNi SCHOPNOSTI

Ve snaze o vyjadfeni hodnoty nepfimych funkci vztahu (vySe kapitola
3.1.) navrhuji vyuziti analyzy sociélnich siti. Za vychozi predpoklad
povazuji to, Ze se pozice aktéra promita do jeho inovaéni schopnosti
(druha dimenze zkoumani siti). Vramci zkoumani by se jednalo
o sledovani korelace mezi sitovymi charakteristikami a metrikami
schopnosti inovovat.

5.1. Inovacéni schopnost

Je velmi tézké nalézt presné definice inovacni schopnosti. Dle ratingu
Czech Top 100 je inovaéni schopnost definovana jako ,schopnost
a rychlost zavadéni novych technologii a schopnost firmy reagovat na
vyvoj*“.

Inovacni schopnost organizace chapu jako schopnost premény
inovacnich vstupl na vystupy prostfednictvim inovacnich procesi
resp. schopnost pfemény potencialu inovaci na jejich realizaci.

Obrazek €. 2: Inovacni schopnost podniku

g

» Naklady na VaV « Pfedstaveni novych resp.

+ Udaje o nehmotnych aktivech zdokonalenych produktd a
. procesU
« Ziskané technologie (patenty,
licence, vydaje na vybaveni) + Statistika — patenty, uZitné
. . vzory, pramyslové vzory
« Vydaje na marketing nového

produktu * Podil novych resp.

L Claa . zdokonalenych produkt na
« Vydaje na vzdélavani, zaSkoleni trsbach
« Vydaje na zménu metod fizeni a - Podil na trhu, zisky, trzby

organizacéni strukturu

s |

Zdroj: autor

Inovacni schopnost je zjednodu$ené kvantifikovatelna po¢tem inovaci.
Pro tento Ucel je tfeba vymezit pojem inovace.
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5.2. Inovace

Mezi vyznamné osobnosti ekonomické teorie patfi J.A. Schumpeter,
ktery se zabyval teorii inovaci. Inovace, které povazoval za zaklad
dynamického vyvoje vymezil nasledovné: '®

e zavedeni vyroby nového druhu vyrobku, nebo existujiciho vyrobku
s novymi vlastnostmi,

e zavedeni nového vyrobniho procesu (postupu) do vyroby nebo
noveho druhu prodeje €i koupg,

e otevieni nového trhu,
e pouziti novych zdroj surovin nebo novych polotovar,

e vytvofeni nové organizace vyroby (nova forma organizace prace),
nebo nového vyrobniho &i obchodniho seskupeni.

Peter Drucker (1993) definoval inovace jako specificky nastroj
podnikatell; prostfedek, ktery umoznuje vyuzit zmén prostfedi jako
prileZitosti pro podnikani v odliSné oblasti nebo poskytovani odlisnych
sluzeb. Podnikatelé museji cilevédomé hledat zdroje inovaci, to
znamena zmény a jejich symptomy, které jsou signalem k uspé&snym
inovacim.

V sougasné dobé& jsou s pojmem inovace v CR spojeny technické
inovace, které jsou zaméfeny na tvorbu novych ¢&i zlepSovani
existujicich vyrobkd a poskytovanych sluzeb, vyrobnich technologii
a procesll. Jedna se o inovace produktu nebo o inovace procesu.
V CR probiha Setfeni inovaci statistickym Gfadem.

Udaje o inovacich jsou ziskavany prostfednictvim Celoevropského
Setfeni o inovacich. Zdrojem pro metodiku je OSLO manual (OECD
2005), ktery vznikl na pidé OECD ve spolupraci s Eurostatem.

Jak jiz bylo uvedeno vySe (obrazek €. 2), Ize méfit inovacni schopnost
na vstupu - a to z pohledu zdroju, systém, leadershipu a schopnostl'17
a proveést audit procesu, které pfispivaji k rastu inovacni schopnosti na
vystupu.

5.3. Procesni model inovaci

Audit procesU, resp. inovac¢ni schopnosti, je zalozen na procesnim
modelu inovaci. Tento model je zakladem pro nasledny detailni audit
procesli a vykon(. Audit procesu je zalozen na metodé ,nejlepsi
praxe“. Je sestaven pfehled inovaci v podniku (innovation scorecard -
ohodnoceni soufasného stavu a pouzivané praxe s ohledem na
nejlepsi praxi), kde jsou kjednotlivym procesim uvedeny
charakteristiky (z ,nejlepsi praxe®, které maji vliv na Uspéch nebo

'® Prevzato z MI&ocha (2002), str. 12.
7 Jak uvadéji studie Chies, Coughlan, Voss (1996), Muller, Vélikangas, Merlyn
(2005).
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neuspéch inovace). Tyto charakteristiky jsou pak povaZovany za
indikatory dobré praxe, a dale je zkonstruovana hierarchie
charakteristik procesu. V dalSim kroku jsou tyto charakteristiky resp.
jejich hodnoty v podniku uspofadany dle hodnot na Skale od 1 do 4 dle
miry, zda jsou uspokojivé i neuspokojivé. Pfistup vytvareni prehledu
je vhodnym voditkem pfi hledani silnych a slabych stranek v
souvislostech Fizeni technickych inovaci.

Dle Chiesa a kol. (1996) je v procesnim modelu inovaéni schopnost
podporovana dvéma typy procesl, a to jsou tzv. kliCové procesy a
podpfxrné18 procesy. KliC¢ovymi procesy jsou identifikace novych
produktovych konceptli, rozvoj produktu na zakladé nového
konceptu, procesni inovace ve vyrobé, pofizeni technologii (rozvoj
a fizeni technologii). Podplrnymi procesy jsou zdroje, resp. jejich
rozmisténi, efektivni uziti vhodnych systému a nastrojti, zabezpeceni
leadershipu &i vedeni.

V procesnim modelu se vedle procesniho auditu, tzn. auditu toho, zda
jsou procesy na pravém misté a do jaké miry je ,nejlepSi praxe*
implementovana, objevuje proces auditu vykonu, tzn. toho, jaky je vliv
jednotlivych procesu na vykon (vyjadfeno jiz kvantitativné).

V pfipadé identifikace novych produktovych konceptli je
kvantitativni metrikou poc¢et inovaci, po¢et novych napadd spojenych
s produktem a pocet dale rozpracovavanych napadd, pramérna délka
Zivotniho cyklu vyrobku, planovaci horizont vyrobku, po€et navrZzenych
designt vyhovujicich pozadavkim zakaznika a stupef produktové
variety a produktové Skaly.

DalSi proces rozvoj produktu je méfen ve tfech dimenzich, a to
rychlost, vykonnost produktu a vykonnost designu. Metrikou ve smyslu
rychlosti je napfiklad doba od koncepéniho planu po zavedeni vyrobku
na trh, popfipadé rychlost reakce producenta na poptavku zakaznika.
Dale pak mize jit o dobu vyvoje, celkovy €as cyklu. Vykonnost
produktu je vyjadfitelna metrikami jako naklady (naklady na jednotku,
vyrobni naklady, naklady na rozvoj analyzované dle jednotlivych fazi
Zivotniho cyklu vyrobku), technicky vykon (jak produkt funguje)
a kvalita produktu. Vykonnost designu/konstrukce je méfitelna
Lvyrobitelnosti“ a ,testovatelnosti“ ur€enych pomérem poZadovanych
predélavek a vyrobnich nakladd. DalSim méfitkem je primyslovy
design produktu, ktery je vysoce subjektivnim méfitkem.

Vykonnost inovaci vyrobniho procesu je méfitelna poctem novych
vyrobnich proces(i a zdokonalenych procesu za rok. Procesni inovace
jsou vétSinou vysledkem trvalého zlepSovani a jako takové jsou
méfitelné pocétem napadd na zaméstnance, procentem jejich
implementace a primérmnym pocétem pravidelnych zlepSeni

By originale oznaceno jako ,enabling process*.
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v parametrech, jako jsou kvalita, naklady, rozpracovanost, spolehlivost
a zpusobilost.

DalSim procesem je pofrizeni technologii. Jedna se o metriku
vykonnost procesu pofizeni technologii. Vykonnost tohoto procesu je
méfitelna produktivitou VaV (pomér technické vykonnosti ku Usili jako
napf. naklady na VaV). Dal§i metrikou vykonnosti jsou naklady na
pofizeni technologii popfipadé rozpocitany na jeden novy vyrobek.
Efektivnost je pak vyjadfitelna jako pomér zisku ku technickému
pokroku nebo zlepSeni technického vykonu. Dal8imi moznymi
metrikami efektivnosti jsou procento vyzkumnych projektl, které vedly
k Uspéchu nového nebo rozsifeného produktu, pocet licenci a patentd.

Podplrné procesy je nutné v ramci auditu taktéz podrobit metrikam.
Leadership resp. vykonnost vedeni jsou méfitelné napfiklad poétem
technicky zaméfenych zaméstnancd ve vykonném organu
(pfedstavenstvo, spravni rada,...), stupném povédomi (o cilech, o
inovacich, o vedeni apod.) na v8ech urovnich v podniku, poctem
stranek vénovanych inovacim &i technologiim ve vyro¢ni zprave.

Vykonnost zasobovaciho procesu (,resourcing” v originale) zahrnuje
metriky jako procento &innosti, které byly opozdény nebo zruSeny
vlivem nedostatku financi nebo lidskych zdroju, pocet kliovych lidi
v inovacnich projektech.

Metriky vykonnosti systému a nastroju jsou dany jejich vhodnosti a
uzitim. Jedna se napfiklad o procento produktl vyvinutych
prostfednictvim urcitého systému ¢&i nastroje, poCet zaméstnancl
pracujicich s danym systémem.

5.4. Model zdroje, schopnosti, leadership'®

Jistym omezenim predchoziho modelu je skute¢nost, ze model je
konstruovan na pramyslové technologické inovace. Inovace vSsak
existuji i v sektoru sluzeb, kde bude tézké méfit napfiklad naklady na
VaV. Tomuto se chtéli néktefi autofi vyhnout (Muller, Valikangas,
Merlyn  2005) a inovacni schopnost hodnoti prostfednictvim
predpokladd (tzv. kvalifikaéni koncept), zdroji (zdrojovy pohled)
a znovuobnoveni zpUsobilosti resp. pfedpokladi (leadership, jakym
zpusobem podporuje inovace). Dopliikovym elementem inovacniho
ramce jsou inovacni procesy, které v sobé propojuji zpusobilost
a zdroje. Podoba modelu je zachycena v obr. &. 3.

' Model, ktery vznikl ve spolupraci s Woodside Institutem a spolednosti
Strategos.
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Obrazek ¢. 3: Ramec inovaci

zdroje

Zdroje

y
Pfedpoklady | Procesy 22| Obnoveni
)

kvalifikace leadership
ROI

Zdroj: Muller, Valikangas, Merlyn (2005, str. 39.)

PFi snaze ziskat pfehled o zdrojich firmy (zda jsou zdroje investovany
do existujicich obchod( ¢i do novych) Ize pfistoupit k metrikam inovaci
ze zdrojového pohledu. Jedna se o nasledujici metriky: na vstupu —
procento kapitalu investovaného do inovaénich aktivit, jako jsou
predlozeni a pfezkoumani novych napadd (napady ohledné produkti
a sluzeb), pocet podnikatelt &i jednotlivel ve spoleénosti, ktefi zacali
dfive podnikat, bud v rdmci spole€nosti, nebo jesté pfed vstupem do
spole€nosti, procento €asu, které je pracovniky vénovano inovacnim
projektiim; na vystupu — pocet novych produktl, sluzeb a obchodu
zahajenych v minulém roce, procento trzeb z produktll a sluzeb
prodanych béhem minulych tfech let, podil bohatstvi (zména v trzni
hodnoté podniku v minulém roce délena zménou v celkové hodnoté
prmyslového trhu v tomtéz obdobi).

Kvalifikaéni pohled na inovace pfinasi informace o tom, jak
podnikova kultura, kompetence a podminky ovliviiuji pfeménu
inovacnich zdroji na pfilezitosti k obnové, resp. informace o tom, do
jaké miry jsou nastroje podniku, dovednosti, kultura a hodnoty
pfizpusobeny inovacim tak, aby dochazelo k jejich rastu. Pro tento ucel
slouzi nasledujici metriky: na vstupu — procento zaméstnancu, pro
které jsou inovace primarnim cilem, procento zaméstnancu, ktefi byli
Skoleni v oblasti inovaci, poc€et inovacnich nastroji a metod, které
mohou zaméstnanci vyuzit; na vystupu — pocet novych trhll, poCet
strategickych moznosti (nové vytvofené prilezitosti), pocet nové
vytvofenych kompetenci (schopnosti a znalosti, které davaji vzniknout
inovacim).

Mira, do jaké jsou inovace podporovany vedenim — leadership (ucast
vedeni na inovacich, ustanoveni formalnich procest podporujicich
inovace, rozsifovani inovacnich cild), je méfitelna procentem casu
vykonného pracovnika vénovaného strategickym inovacim na misto
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kazdodennich problém(, procento manazert zau¢enych v konceptech
a nastrojich inovaci, kolikrat za poslednich, 5, 10, 20 let byly zménény
klicove aktivity podniku.

Procesy Ci jejich efektivhost vzhledem kinovaéni schopnosti jsou
méfeny poctem napadu, jejichz tvlrci jsou zaméstnanci, pomér
UspéSnych napadl ku vyslovenym napadim, pocet trvajicich
experimentd, prdmérny ¢as od vyféena napadu k jeho komerénimu
uplatnéni.

5.5. Absorpcni kapacita

Jak jsem uvedla vyse - inovace souviseji se sdilenim znalosti.?® Toky
znalosti jsou primarnim pfedpokladem sdileni znalosti vedoucich
kinovacim. Jaké mnozstvi znalosti a jakym zpUsobem dokaze
jednotka znalosti zpracovat se ukryvd pod pojmem absorpéni
schopnost & schopnost absorpce znalosti podnikem. Absorpéni
schopnost (ACAP) je dle Cohena a Levinthala (1990) schopnost
ocenit, asimilovat a komercionalizovat novou externi znalost a je
nejcastéji mérena podilem vydajd na VaV na trzbach.

Absorpéni schopnost nezavisi pouze na externim prostfedi (kvalita
vstupll), ale i na transferu znalosti uvnitf systému, ktery velmi Gzce
souvisi, kromé vySe uvedenych faktorl — zdroje, kvalifikace, procesy a
vedeni &i leadership, s intelektudlnim kapitadlem. Intelektualni kapital £e
tvofen zasobami a toky znalosti, jeZ jsou organizaci k dispozici. !
Intelektualni kapital se sklada z lidského, spole¢enského a strukturniho
kapitalu. SpoleCenskym kapitalem jsou oznaCovany sité vztah(,
normy, ocCekdvani a zavazky. Pfedpokladem sdileni znalosti
a nasledné tak schopnosti inovovat je existence vazeb mezi aktéry
resp. existence spolecenského kapitalu. Teorie socialnich siti mluvi
o zakotvenosti aktéra a ekonomickych c¢innosti do sité socialnich
vztahl. Sdileni znalosti probiha napfi¢ témito vztahy. Analyza
socidlnich vztaht (Social Network Analysis) je proto moznym
nastrojem, ktery mlze slouZit ke zjisténi schopnosti inovovat z pohledu
socialnich vztahU a nasledné zefektivnit tok znalosti.

Absorpéni kapacita v sobé obsahuje dvé sloZzky, a to potencialni
(PACAP) a realizovanou (RACAP). Vztah mezi nimi je nasleduijici:

PACAP *n = RACAP,
kde PACAP = RACAP, n je faktorem efektivnosti (efficiency factor).

20 sdileni znalosti je vodborné literatufe oznaCovano pojmem ,knowledge
management®. Budu uvadét pojem sdileni znalosti, ponévadz lépe vystihuje
procesni stranku fizeni znalosti.

! Intelektualni kapital je nehmotnym zdrojem, ktery spole¢né s hmotnymi
zdroji tvofi trzni nebo celkovou hodnotu podniku.
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Velikost faktoru n je dana strukturalnimi, kognitivnimi, behavioralnimi
a politickymi  bariérami (v duchu pfedchoziho textu je dana
nasledujicimi faktory — vedeni, zdroje, kvalifikace, intelektualni kapital
spolu se strukturou socialni resp. komunikaéni sité).

5.6. Shrnuti metrik inovaéni schopnosti

Zminila jsem se o tfech modelech metrik inovaéni schopnosti. Prvni
dva modely jsou postaveny na inova¢nim procesu a shoduji se vice i
méné v jednotlivych metrikach resp. pfistupech k inovaéni schopnosti
na vstupu a na vystupu. Na zakladé téchto modell Ize sestrojit
inovaéni index, ktery kombinuje jednotlivé pfistupy kinovacim
(v pfipadé druhého modelu, kapitola 5.4.) popfipadé kombinuje
hodnotu jednotlivych proces( (v pfipadé prvniho modelu, kapitola 5.3.).
Prikladem takovéhoto indexu je napfiklad Dow Corninguv index, ktery
kombinuje procesy tvorbu napadd, participaci zaméstnancl na
inovacich, rist trzeb v dusledku inovaci a pocet patentu. V podobném
duchu by Slo zachazet i s vySe uvedenymi modely.

Posledni model, model absorpCni kapacity (kapitola 5.5.), jsem uvedla
z dlivodu doplnéni vySe uvedenych modell o faktor struktury vztahd,
resp. metriky vychazejici z analyzy socialnich siti, resp. vztahl (jsou
jimi napfiklad hustota sité, pozice leadera v komunikacni siti apod.).
Navic jsem rozkladem absorpéni kapacity na jeji potencidlni
a realizovanou sloZku chtéla upozornit na nutnost Fizeni inovaci
a vytvafeni podminek pro inovace, aby faktor n (faktor efektivnosti)
dosahoval co nejvyssi hodnoty (maximalné 1).

Faktor existence socialnich vztahud respektuje i tzv. ,Innovation Climate
Questionnaire*,?* dotaznik, ktery hodnoti inovativni klima podniku
v nékolika dimenzich (Turell) . Pro kazdou dimenzi je uren idealni
stav, resp. smér, jakym by se mél podnik ubirat. Dimenzemi jsou
napfiklad podpora napadli, dynamika, pozitivni vztahy (absence
osobnich konfliktd), ¢as na tvorbu novych napadu, spoleéna vize —
sdileni, postoj k riziku atd.

PFfi hodnoceni inovacni aktivity bych proto pouZila kombinaci vyse
uvedenych modelll, a to hlavné s ohledem na typ inovaci (zda jde
o inovace produktd, inovace technologii, inovace trhl apod.).

Vytkou témto zavérdm by mohla byt skute€nost, ze modely nevznikly
v podminkach CR. Zajimavé proto bylo zjisténi, Ze v ramci vyzkumu
MSP v CR?% byly identifikovany takové faktory majici vliv na
inovativnost podniku, resp. inovacni schopnost podniku, které jsou
zméfitelné za pomoci vySe zminénych metrik. Jedna se o nasledujici
faktory: pfistup managementu k inovacim (viz leadership), technicka

2 Sestavil profesor Goran Ekvell.
http://www.innovationclimatequestionnaire.com/pages/about.html

2 Prozkum poptavky malych a stfednich podnikli (MSP) v regionu Praha
v oblasti inovaci.
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uroven firmy (viz zdroje a kvalifikace), urover pouzivané technologie,
cena nakupovanych vstupu, uroven pfimych vyrobnich nakladd (viz
rozvoj produktu), moznost pfistupu k nejnovéjSim poznatkim (viz
kvalifikace), kvalita pracovniki pro inovace, vySe vydaju na vyzkum
a vyvoj ve firmé (viz absorpéni schopnost).
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6. ZAVER

PFispévek je uvodnim vymezenim problémovych oblasti, které budou
feSeny vramci dalSiho zkoumani. Jak jsem uvedla v uvodu, jsou
v textu uvedeny poznatky, které Ize dale doplnit, vytvofit na zakladé
nich urcité hypotézy a nasledné implikace®* pro fizeni vztahu
s dodavatelem tak, aby vedlo krastu inovaéni schopnosti podniku.
Stanoveni hypotéz, spojenych s inovaéni schopnosti a charakteristikami
struktury sité socialnich vztahl dodavatelské sité odbératele,
popfipadé dodavatelsko-odbératelské sité dodavatele, by mélo
pfedchazet samotnému Setfeni.

Obsahem socialnich vztahd, jejichz strukturu Ize v ramci dodavatelsko-
odbératelskych vztah(l zkoumat, jsou napfiklad vazby divéry, vazby
komunikace a samoziejmé i vazby pracovni zodpovédnosti (Krakhardt
2004).

Data (nezavisle proménné) ziskana Setfenim Ize analyzovat pomoci
program0 na analyzu socialnich siti (napfiklad UCINET a VISONE).25
Pro verifikaci hypotéz je mozné provést korelaci zavisle proménnych
veli¢in (inovacni schopnost dodavatele) s nezdvisle proménnymi.
Verifikaci hypotéz pak ziskdme krajni hodnoty (maximalni a minimaini)
pozice aktéra v siti vedouci k maximalni resp. minimalni inovaéni
schopnosti dodavatele a ziskame tak nepfimou hodnotu dodavatelsko-
odbératelského vztahu.

# 0 mozné implikace jednotlivych charakteristik sitové struktury na hodnotu
vztahu jsem se jiz pokusila v pribéhu 4. kapitoly. Ovéfeni téchto implikaci
Setfenim v praxi je smérem, kterym se Ize déle ubirat.

% Ziskana data budou formou matic pfevedena do jednoho z program( na
vizualizaci siti. Vystupem bude zjisténi pozice dodavateld v rdmci jednotlivych
siti.
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