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Abstrakt:

Publikace prezentuje analyzu zaloZenou na pfipadovych studiich vybranych podnika.Cilem
pripadovych studii bylo nalézt a zhodnotit, jakym zplsobem S$pickové a inovativni podniky
pristupuji k rozvoji lidskych zdroji (RLZ), jaky systém fizeni a rozvoje pracovnich sil
podniky uplatiuji a jaké jim pifinasi vysledky, jak se pracovnici podileji na inovacnich
procesech v podnicich. Byly také identifikovany problémy, které spolecnosti pocituji v
oblasti naboru, rozvoje a udrzeni kvalifikované pracovni sily. Pfipadové studie se zaméiuji na
ruzna odvétvi zpracovatelského primyslu. Osloveny byly spole¢nosti, u kterych vzhledem k
oboru Cinnosti byla vyssi inovacni aktivita pfedpokladana a jejichz analyza z hlediska
inovac¢niho procesu a kvalifika¢niho rozvoje zaméstnancli méla ptinést fadu piikladi ,,dobré
praxe*.

Abstract:

The publication is focused on analysis and case studies of selected enterprises. The aim of
case studies was to analyse how leading and innovative companies approach human resources
(HR) development, what HR management system they use, what results it brings to them and
how its employees are involved in innovation processes. Case studies also identify problems
that companies face during recruiting and development of qualified workforce. Companies
from several branches of manufacturing industry were involved in these case studies. Those
with estimated higher level of innovation activities were selected for the analysis. Case
studies in these leading and innovative companies should bring many examples of “best
practises” in terms of HR development and its connection with innovation processes.
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1

EXECUTIVE SUMMARY

1.1

Cile pripadovych studii

Cilem pfipadovych studii vybranych podnik bylo nalézt a zhodnotit, jakym zplsobem
$pickové a inovativni podniky pfistupuji k rozvoji lidskych zdroji (RLZ), jaky systém fizeni a
rozvoje pracovnich sil podniky uplatiuji a jaké jim pfindsi vysledky, jak se pracovnici
podileji na inovacnich procesech v podnicich. Byly také identifikovany problémy, které
spolecnosti pocit'uji v oblasti ndboru, rozvoje a udrzZeni kvalifikované pracovni sily.

Ptipadové studie se zaméfuji na riiznd odvétvi zpracovatelského primyslu, ktery v letech
2000-2007 ptispél nejvyraznéji k ristu zamestnanosti a tvorbé novych pracovnich mist. Bylo
zpracovano celkem 7 ptripadovych studii. Osloveny byly spole¢nosti, u kterych vzhledem k
oboru cinnosti byla vys$i inovac¢ni aktivita pfedpokladana a jejichz analyza z hlediska
inovac¢niho procesu a kvalifika¢niho rozvoje zaméstnanci méla ptinést fadu piikladu ,,dobré
praxe®.

Do zpracovavani ptipadovych studii byly zapojeny spise velké podniky, u kterych je tvorba a
aplikace vlastni strategie rozvoje lidskych zdrojt pravdépodobné;si.

1.2

1.2.1

Shrnuti zavéri pripadovych studii

Pripadové studie v automobilovém primyslu

Automobilovy primysl se v pfistich letech bude patrné dale koncentrovat a spojovani firem
do velkych alianci bude nutnosti. Divodem proto jsou jednak rostouci naklady na vyrobni
technologie a zdroven zvySujici se naroc¢nost vyzkumu a vyvoje, produktové inovace jsou
nebudou realizovat samostatné¢ a budou muset spolupracovat s dodavateli nebo dokonce
konkurenty.

Soucasné s tim budou podniky hledat cesty, jak snizit své naklady, zejména mzdové. D4 se
tedy ocekavat postupny presun téchto vyrobci do zemi s levnéjsi pracovni silou, ristem
automatizace nebo dal$i optimalizaci procest. Kvalita v procesech je dnes na velmi vysoké
urovni, zejména u findlnich vyrobcli vozi a jejich pifimych dodavateld, v dalSich letech
porostou pozadavky na procesni inovace i v ostatnich ¢astech dodavatelského fetézce.

V oblasti lidskych zdrojii je automobilovy prumysl na Spicce aktivit, které smétuji
k odstranéni nedostatku kvalifikovanych pracovnikli na trhu prace. Velké problémy pocituji
spolecnosti v oblasti lidskych zdrojii zejména na pozicich konstruktér, nastrojat, programator
CNC stroju a technolog — tedy na pozicich, které vyzaduji spiSe vyssi kvalifikaci, v nékterych
pripadech dokonce vysokoskolské vzdélani. Divodem je rostouci konkurence na trhu prace
mezi automobilovymi a strojirenskymi firmami.

Z hlediska zajisténi inovaci a konkurenceschopnosti budou prioritami podniki v oblasti
lidskych zdrojii zejména rozSifovani variability zaméstnanctli, posilovani vyvojovych tymd,
rostouci pozadavky na kontrolu kvality a nutnost zapojit vice pracovniky do inovaci
technologického vybaveni. M¢énit se budou i profesni pozadavky na pracovniky — stale
dulezitéjsi bude kombinace znalosti z mechaniky, -elektrotechniky, strojirenstvi a
automobilového pramyslu.

Analyzovani zaméstnavatelé v automobilovém primyslu jsou v inovaéni intenzité a rozvoji
lidskych zdrojii mezi pfednimi firmami v odvétvi. Inovace probihaji na urovnich vyvoje
novych vyrobkt (dle pozadavkd zakaznika i vlastni vyvoj — nové technologie), inovace
technologickych postupii, procest a organiza¢ni struktury a ochrany zivotniho prostiedi.

Management inovaci je velmi dobfe propracovan. Zapojeni vSech zaméstnancti do ,,hnuti* —
navrht na drobna zlepseni je siln€ podporovano, nebo dokonce vyzadovano, inovace a zména
jsou nedilnou soucasti pracovni naplné zaméstnanct.

Lidské zdroje a inovace - pfiklady z podnikové praxe 6



1.2.2

Soucasti systému ve firmach je i databaze inovaci, jejimz smyslem je na principu analogie
usnadiiovat pfenaseni dobrych napadi do jinych usekl. Zajisténo je i kritické hodnoceni
inovaci, zda inovace na jednom iseku nemtiZze mit neptiznivy dopad v navazujicim tuseku.

Spolecnosti v automobilovém priimyslu investuji do Skoleni svych zaméstnancti velmi vysoky
objem prostiedktll a systém RLZ je velmi propracovan. Piesto bude v pfistich letech Celit jesté
silngj§im vyzvam - naroky na inovaéni vykonnost a lidské zdroje porostou. Podniky se budou
muset vyrovnat i s problémem starnuti lidskych zdroji a rostouci konkurenci mezi
zaméstnavateli na trhu prace. Pristi roky budou tedy znamenat posun v oblasti vyrobkovych
inovaci (naptiklad vyznam elektroniky pro funkéni vlastnosti vozu), inovaci v oblasti

ekologie a nutnost dale zintenzivnit oblast RLZ.

Ptipadova studie v potravinarském priamyslu

Potravinaisky primysl ma problém s ristem ceny vstupl, zejména energii. Na druhé strané
jsou vyrobci tlaceni k nizkym cenam obchodnimi fetézci a limituje je to v zavadéni
vyrobkovych inovaci. Podniky je proto musi spojovat s marketingovymi — tak, aby spotiebitel
byl naucen vyssi kvalitu rozpoznavat, vyzadovat a byt za ni ochotny zaplatit.

Ocekavany dalsi rdst vstupi bude vyrobce tlacit stale vice k procesnim inovacim, i kdyz
samoziejmeé na mnohem nizsi Grovni, nez je napiiklad v automobilovém primyslu. Bude se
nadale ménit legislativa, zejména v oblasti ¢isténi odpadnich vod, sniZovani odpadt z vyroby
a jejich efektivnéjsiho vyuzivani, snizovani emisi latek do ovzdusi, efektivnéj$i nakladani s
obaly a odpady z oballi a naplnovani ménicich se pozadavkli na spravnou hygienickou a
vyrobni praxi.

V oblasti lidskych zdroji bude potravinatsky primysl také celit problémim s rostoucim
nedostatkem pracovnikil, avSak potravinarské podniky to pravdépodobné nebude nutit k
systémovym opatienim, jako je vyznamna spoluprace se Skolami nebo rozsahlé rekvalifikaéni
kurzy. Pozornost potravinafskych firem se soustfedi na nckteré klicové profese, které jsou
dulezité pro konkurenceschopnost (vyvojatfi novych vyrobkt, technologové, brand manazeti,
fidici inovacni procesy znacek, account manazefi a marketingovi manazetfi odpovédni za
obchodni ¢innost, identifikaci trendt, vyjednavani s partnery a sledovani konkurence).

Da se ocekavat, ze pro podniky bude nejlepsi investovat do rozvoje vlastnich zaméstnancti, u
kterych identifikuji potencial na tyto kliCové profese ,,dortist”. Zarovenn bude dulezity
marketing firem vzhledem k potencialnim zaméstnancim (prestiz firmy, pracovni pozice, plat
a bonusovy systém apod.).

Nedostatek pracovnikli ve vyrobé fe$i podniky stale castéji naborem zahraniCnich
zaméstnanci. Tato cesta vSak nema dlouhodobou perspektivu a ve sttednédobém horizontu
mohou tito pracovnici odchazet zpét do matetfskych zemi, kde poroste Zivotni UGroven i
nabidka pracovnich prtilezitosti.

v

Vys$si naroky na kvalitu a dovednosti pracovnich sil se o¢ekavaji zejména v téchto smérech:

Marketingové inovace v kombinaci s vyrobkovymi (Uroven transferu poznatkli mezi
obchodnimi a technickymi profesemi bude muset byt vyssi),

Organizacni inovace (budou zvySovat pozadavky na pruznost zaméstnanct, stejné jako tlak na
vy$8i komunikativnost a iniciativu),

Technologické inovace, které budou zahrnovat i uspory energii, vyuzivani odpadnich surovin
a odpadniho tepla apod.

Vv

Procesni inovace (si vyzadaji vyssi formalizaci a ve vétSi mife proskolovani zaméstnancit).

U firem v potravinaiském prumyslu je podil vyrobnich profesi mezi 50- 80 %. Velka
riznorodost je zplisobena nejcastéji mirou outsourcingu — nékteré ¢innosti (zejména obchod a
distribuce) vyrobci prenaseji na externi dodavatele a soustied’uji se zejména na vyrobu,
technologii a vyvoj.

Analyzovana firma do RLZ investuje relativné méné. Naroky v oblasti inovaci a lidskych
zdrojl pfitom velmi dobfe napliuje. Problémem je ale mzdova uroven — rostouci naklady a na

Lidské zdroje a inovace - pfiklady z podnikové praxe 7



1.2.3

1.2.4

druhé strané tvrdé vyjednavani o cenovych podminkach s odbérateli spolecnost stavi pred
problém ztraty zajemcd o uplatnéni. V soucasné dob¢ to fesi jednak intenzivnéj§im naborem
zahraniCnich pracovnikil, jednak cilenym zvySovanim produktivity prace diky outsourcingu
obsluznych ¢innosti a inovacim procest a technologii.

Pristi roky pfinesou firmé zejména nutnost vyraznéji investovat do RLZ, u analyzovanych
typl inovaci se oekava mirngjs$i posun v narocich. Pravé u RLZ jsou vzhledem k budoucim
pozadavkiim zjiStény nejvEétsi mezery, u vétSiny inovaci lze analyzovanou spole¢nost
povazovat za nadpriimérnou, coz odpovida i jeji soucasna trzni pozice. Zejména produktoveé i
marketingové inovace jsou na $pi¢ce odvétvi.

Pripadova studie v textilnim priamyslu

Textilni primys] prochézi je v CR ohroZovan importem zejména v oblasti odévi, zatimco na
trhu technickych textilii a funkénich latek ma stale dobrou pozici. Pro odvétvi je ale hrozbou
dostupnost lidskych zdrojii, protoze studijni obory se specializaci textil jsou v soucasné dobé
mezi nejméné atraktivni. Je proto velmi obtizné zaplnit nova nebo uvolnéna pracovni mista a
kvalita lidskych zdroji dlouhodobé miiZze velmi ohrozit konkurenceschopnost firem.

Orientace na segmenty s vysSi pridanou hodnotou firmam v soucasné dobé konkurovat
kvalitou i cenou. Tato vyhoda je vSak pouze kratkodobd a v budoucnosti se i kvalitnéjsi a
technicky pokrocilejsi vyrobky textilniho stanou komoditou a levnéjsi vyrobei je v kvalité
dozenou. Aby si Ceské firmy udrzely svilj naskok, musi se soustiedit zejména na systematicky
rozvoj vlastnich zaméstnancti, tak aby dokazali vyhovét zvySenym pozadavkim v oblasti
fizeni kvality, procesnich zlepseni a technologickych inovaci a aby nejlepsi zaméstnanci méli
moznost rozvijet své schopnosti na Uroven vyvojait a technologii. V oblasti vyrobkovych
inovaci je tfeba soustfedit se na soustavné zvySovani kvality, protoze soucasnd pozice z
tohoto hlediska a hlediska nakladi neni dlouhodob¢ udrzitelna. Zpomaleni inovacénich aktivit
zaméfenych na vyrobky mize znamenat ohrozeni v horizontu 3-5 let.

V oblasti procesit maji jeste Ceské firmy rovnéz slabiny a je dulezité zejména to, aby
pracovnici dokézali vykonavat vétSi mnozstvi a $irSi Skalu operaci a aby firmy rotaci prace
pouzivaly nejen pro feSeni operativnich problémd, ale jako nastroj rustu flexibility
zamestnancil a prevenci monotonnosti prace.

Analyzovand spolenost v textilnim primyslu je situaci v odvétvi nucena vyznamné
investovat do inovaci a rozvoje lidskych zdroji. Posiluji se vyvojové tymy, avsak narazi to na
problém s nedostatkem talentovanych absolventd. Nabizi se varianta ziskat kvalifikované
pracovniky ze zahrani¢i — to se vSak zatim pftili§ nerozviji. VétSina novych pracovnikit musi
byt na praci rekvalifikovana.

Zvyseni Usili v oblasti RLZ a technologickych a procesnich inovaci spole¢nost povazuje za
nejlepsi ptedpoklad dlouhodobé konkurenceschopnosti. Proto jeji RLZ a intenzita inovacnich
aktivit pfevySuji uroven béznou v odvétvi. Prostor pro zlepseni je jesté v oblasti spoluprace se
Skolami, zejména ve vétsi ucasti na piipravé absolventl u¢novské a stfedoskolské urovné
vzdélani. Je tfeba prekonat objektivni problémy nerovnovahy mezi poptavkou a nabidkou
absolventli, kdy na jedné strané je nedostatek $kol s vhodnym, zaméfenim, na druhé strané
firmy v odvétvi nejsou natolik velké, aby garantovaly jistotu uplatnéni pro vét§i mnozstvi
student textilniho zaméfeni v ur€itém regionu.

Pripadova studie v chemickém primyslu

Cesky chemicky primysl je oproti zahrani¢i v horsi pozici, zejména diky malému podilu
inovacnich aktivit a vyrobkli s vyssi pfidanou hodnotou, ve kterych je cesky trh zavisly na
dovozu. Dovazené vyrobky jsou navic ¢astéji levnéjsi diky vyssi automatizaci a technologické
pokrocilosti vyrob a zaroven diky ménovému kurzu. Navic ceskym firmam rychle rostou ceny

vstupl, vcetné ceny prace.

Inovace jsou silné ovlivnéné legislativou, zejména v oblasti ekologie. Inovace jsou zde
dalezité jako nastroj konkurenceschopnosti, ale i jako znak prestize vyrobcu.
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1.2.5

V oblasti lidskych zdroji poroste vyznam pracovnikd obchodu a marketingu. Konkurencéni
boj na trhu bude zesilovat a diky snaze firem uspofit naklady se to negativné projevi na
zaméstnanosti ve vyrobé. Naopak stale rostouci trhy na vychod od Ceské republiky budou
domaci vyrobce stimulovat v zahrani¢nich investicich (obchodni zastoupeni nebo i vyrobni
pobocka) — to se projevi zejména na obchodné-manazerskych pozicich a také u pozic
technologl vyroby. Obecné v tomto segmentu bude stale vétSim problémem nikoli vyvinout
novy vyrobek, ale spiSe ho v pozadované kvalité a s pfijatelnymi naklady vyrobit a zejména
ho prodat.

Analyzovana spole¢nost v chemickém priumyslu si vlastnimi silami zaji§tuje vyvoj, vyrobu a
prodej, v ramci svého odvétvi disponuje velmi silnym vyvojovym tsekem, ktery zaméstnava
10 % vSech pracovnikli. Nejveétsi problémy s obsazenim pracovnich mist mé& v logistice a
skladovém hospodaistvi. Do budoucna o¢ekava spole¢nost, ze bude nutné dale posilit klicové
useky, tedy zejména vyvoj a obchod. V oblasti vyroby se bude dale snazit o zeStihleni
(ptirozené odchody pracovnikli bez nahrady).

Strategie RLZ je pifi porovnani se situaci odvétvi spravna. Je vSak mozné, Ze pro zachovani
nebo zlepSeni trzni pozice bude v pfistich letech nutné posilit obchod, marketing a logistiku.
Pfirozené odchody pracovnikl a jejich obtizné nahrazovani povede k poptavce po cileném
vzdélavani zaméstnanci a zlepSovani procesniho fizeni.

Rizeni rozvoje lidskych zdrojt vychazi z ciléi organizace a dlouhodobé vize jejiho fungovani
— toho, jak chce pusobit na trhu, jaké chce mit zdkazniky a jaké jsou planované cile.
Jednotnou strategii v oblasti RLZ firma nema. Rada postupti a nastrojii se — podobné jako v
jinych, ptvodné ceskych firmach — vyvinula jako reakce na nastalou potiebu. Diky tomu je
oblast RLZ spise slabsi strankou. Techniky RLZ jsou zatim mén¢ propracované a rozvinuté.
To v ¢eskych podminkéch je ale spise pravidlem, neZ vyjimkou. Rizeni spoleénosti v dalsich
letech pfi ocekavaném vyvoji v odvétvi bude naroky na RLZ déle zvySovat. Problémy nejsou
ani tak v oblasti vlastniho vyvoje a inovaci, jako spiSe v oblasti odbytu, znalosti trhu, zacileni
na zakaznika, zlepSovani v procesech a v€asné adaptace na ménici se situaci.

Pripadova studie v elektrotechnickém a medicinském priamyslu

Elektrotechnicky a medicinsky priimysl je velmi rychle rostouci odvétvi a v CR patii mezi ty,
které se zatim vyhnuly ucinkiim hospodaiské krize. Stejné jako u textilniho primyslu je zde
realnd hrozba vychodoevropské a asijské konkurence, které jsou Ceské podniky zatim
relativné dobie pripraveny Ccelit. Pfesto se miiZze konkuren¢ni pozice Ceskych firem v
horizontu nékolika let zhorsit v diisledku ristu cenové a mzdové hladiny. Je tieba vzit také v
uvahu, Ze v tomto odvétvi, na rozdil od automobilového prumyslu, nejsou tak silné teritorialni
vazby na dodavatelskou sit' a to vyrobcim umoziuje véEtsi pruznost pii alokaci svych
pobocek.

Na sektor budou mit zvySeny vliv legislativni zmény. Jedna se zejména o omezeni pouzivani
nékterych chemikalii ve vyrobé (REACH) a normy postihujici Zivotni cyklus vyrobku a
nakladani s elektroodpadem. Vyrobci jsou diky velmi vysokému inova¢nimu tempu tlaceni
zejména k vyrobkovym inovacim - zZivotni cyklus vyrobku je kratsi, diky konkurencni situaci
je nutno pfichazet s novinkami na trh v krat$ich odstupech a vyuzivat bez odkladu posunu ve
vyvoji technologii.

Zaroven se pred elektrotechnickym primyslem otevira veliky prostor v fadé novych aplikaci a
trhi — poroste zejména objem dodadvek do automobilového pramyslu, stavebnictvi,
strojirenstvi a energetiky. Prioritami podnikti budou zejména:

Vyrobkové inovace — v téch se bude odrazet jak ménici se legislativni pozadavky, tak
zvySujici se naroky kliCovych zakaznikii.

Procesni a organizaéni inovace, protoze kapacity vyrobcl jsou Casto zatizeny na nékolik let
dopiedu a zvySuji se i naroky odbérateld z hlediska formalniho prokazani kvality vyrobnich
postupti.

Technologické inovace jsou zavadény zejména pro dosazeni uspor pracovnich sil a projevuji
se ve zvySovani tempa ristu produktivity prace a automatizace v montaznich operacich.

Lidské zdroje a inovace - pfiklady z podnikové praxe 9



1.2.6

Technologické inovace jsou generovany také rozs§ifovanim poptavky a pozadavkl na nové
vyrabéné vyrobky.

Analyzovany vyrobce elektrotechniky a medicinské techniky ptiklada velky vyznam logistice,
dodavatelskému fetézci a jeho optimalnimu fungovani. Ve vyspélych zemich je to Casto
dulezity nastroj konkurenceschopnosti oproti levnéjSim vyrobcim. Portfolio zakaznikt
spolecnosti je znacné — od zdravotnictvi ptes telekomunikace az k automobilovému primyslu.

V soucasné dob¢ pocituje firma velky problém v ziskdvani kvalitnich zaméstnanct v regionu,
ktery bude fesit intenzivnéjSim hledanim vhodnych pracovnikt na slovenském pracovnim
trhu. Z duvodu jazykové bariéry a kulturnim rozdilim podnik neuvazuje o naboru pracovniki
v jinych zemich.

Inovace produktu a technologie jsou zaméfené zejména dodavky do segmentu zdravotni
techniky a telekomunikaci, kde je nejvEtsi nutnost prichazet s novymi, inovovanymi produkty.
U dodavek do automobilového primyslu maji inovace charakter spiSe procesni a tlak na
inovace produktu je niz$i. Impulsem pro vyrobkové inovace je vyvoj poptavky a trhu
(postupné zmeény pozadavkl zakaznik®l). U zdravotnické techniky je zaroven nutné
zdokonalovat vyrobky tak, aby splnovaly naroky certifikace v oblasti zdravotnictvi, které jsou
vyvolany zménou platné legislativy. U trhem ovlivnénych inovaci nejde o (pasivni) reakci na
ménici se podminky na trhu, ale spiSe o aktivni a pruznou politiku, zaloZzenou na pravidelném
sledovani vyvoje a snaze piedvidat jej tak, aby spole¢nost dokazala pfijit s vyrobkem jiz v
okamziku, kdy je na n¢j trh ,,zraly“.

Motivace zaméstnancli k inovacim se dosahuje skrze dil¢i motivacni nastroje, vztahujici se
jen ke kli¢ovym akcim (vyvoj nového vyrobku a podobné¢). Klicové pozice managementu
maji vyhlaseny manazerské motivacni prémie za celorocni ukoly, jejichz se hodnoti pololetné
a ro¢n¢. Niz§i zaméstnanci jsou odmenovani pouze za plnéni norem formou prémie v ramci
vyplaty.

Motivace ke drobnym zlepSovatelskym navrhtim (resp. jejich odménovani) je upravena v
kolektivni smlouvé a mzdovém systému. Odmeéna je jednak za samotné podani zlepSovaciho
navrhu a jednak za ptinosy jeho uvedeni do praxe. Spolecnost zatim pfili§ neinvestovala do
formalizace systému inovaci v oblasti procesii a organizace. Resi se jimi jen diléi problémy,
v piistich letech vSak tento nastroj budou dale rozvijet. Spolecnost se snazi budovat svou
image vi¢i potenciondlnim zaméstnancim, ma naptiklad stipendijni program pro
vysokoskolaky.

Jako jedna z mala spolec¢nosti na trhu (a to plati zejména v této velikostni kategorii) fesi jiz s
velkym pfedstihem ocekavany genera¢ni problém, zplUsobeny odchodem klicovych
pracovnikli do diichodu a zaroven slabnoucim piilivem absolventl. Ocekavaji jej v horizontu
5-10 let. Spolecnost se jej do t€ doby bude snazit vyfesit:

Ziskanim velmi perspektivnich absolventti (podchyceni uz na skolach),

Rozvojovymi programy, zaméfenymi na vlastni zaméstnance, ktefi mohou kli¢ové pozice
doplnit.

Pracovnici jsou s témito plany sezndmeni a mixem ,,pobidkovych nastrojii* jsou motivovani k
osobnimu rozvoji tak, aby to vyhovovalo strategii firmy.

Uroveti inovaénich aktivit ve firmé je v sou¢asné dob& nepochybné lepsi, neZ jsou pozadavky
dané situaci v odvétvi (viz externi analyza). Budouci vyvoj vSak naroky na uspé$nou firmu
vyrazn¢ zvysi. Nejveétsi posun na zakladé externi analyzy lze ocekavat v oblasti RLZ,
vyrobkovych a technologickych inovaci.

Pripadova studie ve vydavatelstvi a tisku

Odvétvi Vydavatelstvi a tisk je v Ceské republice velmi silné koncentrované a je velmi
dynamické z hlediska vyvoje trhu i zmény trznich struktur. Dynamicky nastup novych médii
také vyznamné proménuje tvar tohoto odvétvi a je vyznamnym ,.driverem* vyrobkovych a
marketingovych inovaci.
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V odvétvi se zvySuje technologicka narocnost a s tim souvisejici pozadavky na
kvalifikovanou pracovni silu. Je to dané obecné nartistem vyuzivani modernich technologii ve
vsech oblastech ¢innosti vydavatelstvi.

Roste podil plnobarevnych médii, zvySuji se pozadavky na digitalizaci a elektronické
zpracovani dat a na aktualnost — zkraceni vyrobnich cykld umoznuje posunovat uzavérky pro
tvorbu obsahu, coz zase podmiinuje naridst kapacity a rychlosti vyrobnich zatizeni). Tvorba
obsahu je stale vice zavisld na IT sluzbach z hlediska technického feseni a vyzaduje stale
vy$si podil IT znalosti u pracovniki, ktefi se na tvorbé obsahu podileji — pfitom se okruh
téchto pozic stale rozsifuje. Na druhé strané roste zajem o regionalni zpravodajstvi — to nuti
spole¢nosti vice investovat do regionalnich zastoupeni, posilovat jejich samostatnost a
schopnost tvofit kvalitni a zajimavy obsah nejen na celostatni urovni.

Distribuce ma na starosti kromé efektivni logistiky za tkol také kontakt se zakazniky a
uzivateli, coz je zejména u zpravodajstvi zatim relativn€ malo rozvinuté. Sledovani prodeju,
vyhodnocovani kvality obsahu a porovnani s konkurenci, i€¢innost marketingu a budovani
vztahli se zédkazniky budou nejsilngjsi trendy pfistich let a vyznam odpovédnych profesi a
usekid poroste. Distribuce v Sir§im pojeti tak bude zahrnovat i prodej, marketing a péci o
zakazniky, coz vyvola specifické potfeby v oblasti inovaci a kvalifikacnich pozadavkd.

V oblasti lidskych zdrojii a jejich rozvoje dosud podniky nebyly tlaceny k vyznamnym
investicim a s vyjimkou nékterych specializovanych profesi pii tvorbé obsahu a vyrobé médii
nepocitovaly takovou potiebu stabilizovat své zaméstnance nebo fesit vyrazné obtize na trhu
prace. To se vSak postupné meéni. Diky digitalizaci odvétvi roste poptavka po IT profesich a
IT znalostech obecné, potize se oCekavaji s nedostatkem specialistli na obor polygrafie apod.
V soucasné dob¢ vSak zatim stale pfevazuje poptavka po relativné snadno zaskolitelnych
pracovnicich, s vysokymi pozadavky na vykonnost a flexibilitu. Systematicky rozvoj lidskych
zdrojl je z vySe uvedenych diivodli méné obvyklou praxi, naroky zde vSak urcité¢ v dalSich
letech porostou.

U spolecnosti v tomto segmentu je typicka vysoka mira fluktuace, ktera dosahuje az 80 %.
Urcité stabilizace lidskych zdroji v tiseku doséhla analyzovanéd spolecnost diky zménam a
inovacim v minulych letech, soucasna uroven fluktuace je hodnocena jako dobra (dosahuje
okolo 60 %), nicméné snahou personalniho tseku i dalsich usekl firmy je ji stale snizovat.
Pro pozice je obvykle pozadovano pouze stiedoskolské vzdélani. Odborné znalosti a

vvvvv

tymova prace, nasazeni a samostatnost.

Z odbornych znalosti je dilezita prace na PC a schopnost pracovat s CRM systémem, ktery
spole¢nost bude zavadét — pri¢emz neplijde pouze o technické zvladnuti systému, ale hlavné o
pochopeni nového firemniho pfistupu a také o zvladnuti s tim souvisejicich pozadavki v
oblasti komunikacni a obchodni. Vzhledem k pomémé Siroce definovanym pozadavkim na
zamestnance nema firma dosud velké problémy s obsazenim uvoliiovanych mist. Firmé se
osvédcéuje spoluprace s personalnimi agenturami, spole¢nost je navic hodnocena jako prestizni
zaméstnavatel.

O inovacich rozhoduje vedeni tiseku. Tyka se to vSech typl inovaci — produktu, organizace,
procesti i marketingu. Dalsi diilezité osoby jsou vedouci regionalnich pobocek. V organizaci a
procesech byla vyznamna zména iniciovana pred dvéma lety a dalsi faze této inovace se v
soucasné dobé ptipravuje. Tato inovace byla zaméfena na zménu fungovani celého useku a na
jiny zptsob prace se zakazniky. Mezi jevy, které se tato inovace snazila odstranit, byly
zejména vysoka uroven fluktuace, méné kvalitni prace regionalnich pobocek, nedostate¢na
informovanost o zakaznicich a jejich pozadavcich, mala ptfidana hodnota pro zakazniky ve
formé bonusi k produktu, celkove slabsi zdkaznicka orientace prace useku. Na tuto prvni ¢ast
inovace ma v nejbliz§i dob¢é navazat cast druha, jejimz hlavnim cilem bude nakup a
implementace CRM systému.

Vzdélavanim zaméstnanct se ve firmé zabyva personalni usek, ktery ma na starosti plnéni
pozadavkil dalSich tsekli v oblasti lidskych zdroji a zajistuje zdkonem stanoveny rozsah
Skoleni zaméstnancl i specifické pozadavky na Skoleni. Tato Skoleni zajistuje zejména

Lidské zdroje a inovace - pfiklady z podnikové praxe 11



organizacné — vyhodnocuje pozadavky na Skoleni z hlediska obsahu a kapacity a vyhledava
externi Skolitele.

Kromé povinnych skoleni (BOZP, pozarni ochrany a Skoleni fidi¢t), pro které ma firma
vlastni e-learningovy systém, maji zaméstnanci moznost absolvovat i dalsi vzdélavaci kurzy.
Centralni a detailné rozpracované plany skoleni zaméstnancti spolecnost nevyuziva, spise se
jedna o ad hoc kurzy, realizované na zakladé¢ identifikované potfeby v jednotlivych usecich.
Skoleni jsou vétsinou zajistovana externimi lektory nebo spoleénostmi, personalni usek zde
vystupuje jako administrator.

Spole¢nost ma v oblasti Skoleni také bonusovy systém ,,Akademie®, ktery zaméstnancim
umozinuje se dale vzdeélavat v nékteré z vybranych oblasti — ,,Soft skills®, prace s PC,
jazykové kurzy, atd. Pro tento bonus ,,nominuje” pracovnika vzdy jeho nadfizeny, pficemz
kurz je placen z rozpo¢tu personalniho useku. Vyjimkou jsou jazykové kurzy, pii kterych se
obvykle vyzaduje 50 % spolutcast zaméstnance.

Ve vét§in€ inovacnich oblasti se dnes firma pohybuje na urovni soucasnych identifikovanych
pozadavkii v ramci odvétvi. Na Spicce je v inovacich samotného produktu a také v
marketingu, to jsou také nositelé jeji konkuren¢ni vyhody dnes. Rozvoj lidskych zdroji neni
horsi, nez je v tomto segmentu obvyklé. V budoucnu vSak pozadavky na zaméstnance urcité
porostou, zejména jako dusledek organizacnich a procesnich zmén, které si vyzadaji
kvalitnéjsi trénink a soustavné&jsi pristup k rozvoji lidskych zdroju.
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1.2.7 Hlavni zjisténi
Ptehled piipadovych studii sedmi vybranych inovativnich podnikti ukazal, ze i u vyrazné
inovujicich podnikt, které patfi ve svych odvétvich k pfednim hracim, je RLZ Casto méné
propracovan.

Vazba RLZ na inovace je velmi zfetelna v automobilovém primyslu, kde jsou ze sledovanych
odvétvi nejvyssi naroky na snizovani nakladi a chybovosti — a motivace zaméstnanci k
inovacim, které jsou takto zaméfeny, se ukazala jako nejefektivnéj$i nastroj. Automobilovy
pramysl je také odvétvi, kde firmy vyviji nejaktivnéjsi kroky ve snaze Celit problémtim s
kvantitativnim i kvalitativnim nedostatkem pracovnikl. Propracovana strategiec RLZ je patrna
zejména u podnikil, které ji pfevzaly od zahrani¢niho vlastnika (pfiklad PS 4), zatimco u
puvodné ceskych a privatizovanych spolecnosti je situace hor$i. Strategie RLZ je casto
defenzivni.

Malo rozvinuté nastroje RLZ se prokazaly také v ptikladu chemického pramyslu,
potravinafstvi a vydavatelstvi a tisku (PS 1, 6, 7). Spolecnosti zacaly pocitovat problémy v
oblasti lidskych zdroji az v poslednich letech a nedostatek klicovych pracovnikii dosud neni
tak kriticky, jako v automobilovém primyslu, strojirenstvi nebo stavebnictvi. Ukazuje se, ze
lidské zdroje nejsou stale dostate¢né vnimany jako klicovy faktor inovacni vykonnosti — resp.
plati to v ptipadech konkrétnich pracovnikd vyvoje, technologie a marketingu, avSak malokdy
ma inovacni strategie vazbu na odpovidajici RLZ. Projevuje se to zejména v oblasti procesti a
organizac¢nich inovaci. Na druhou stranu je nutné zdiraznit, Ze spoleCnosti byly i za této
situace schopné dosahovat relativné dobré vykonnosti — vazba mezi kvalitnim RLZ a
ekonomickou vykonnosti podniku nebyla zatim pfilis silna.

Priklady z textilniho a elektrotechnického primyslu (PS 2 a 3) ukazaly podobny piiklad —
velmi kvalitni inovace a o néco hor§i RLZ. Avsak spolecnosti, které pocit'uji skute¢né silné
problémy s nabidkou pracovnich sil, jsou vyrazn¢ vice motivovany se RLZ vénovat. Navic v
obou téchto pfipadech jsou spolecnosti také dodavateli alesponn casti produkce do
automobilového primyslu a tlak na inovace, kvalitu procest a zivotni prostfedi, ktery je pro
toto odvétvi typicky, se tak prenasi i sem.

Ptipadové studie tedy ukazaly, ze RLZ je v podnikové realité spiSe vynucenou aktivitou, je
casto osamoceny, nenavazany na strategii rozvoje firmy a jeji inovace. V mnoha ptipadech
navic plni spiSe defenzivni ulohu — reaguje na problémy a nedostatky, ale malo aktivné
prispiva k plnéni strategickych rozvojovych zamért podniki.
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Tabulka 1:

Inovaéni podniky: porovnani stavu jejich RLZ a inovaci vzhledem k indexu ristu trZeb

a situaci v odvétvi

RLZ v podniku v Inovaéni vykonnost Index trzeb
porovnani se situaci | podniku v porovnani 2007/2005
v odvétvi se situaci v odvétvi
PS 1 na srovnatelné urovni | na srovnatelné irovni -1%
PS 2 vyrazné lepsi vyrazné lepsi 41%
PS3 mirné lepsi vyrazng lepsi 42%
PS 4 vyrazng lep§i mirné lepsi 0%
PS5 mirné horsi lidr trhu 105%
PS 6 mirné horsi na srovnatelné trovni neni k dispozici
PS7 mirné lepsi mirné lepsi 15%

Pramen: NOZV

Poznamka: ,Neni k dispozici“ znamenda, Ze spolecnost prosla vyraznou reorganizaci ¢i
zmeénou struktury, coz neumoziuje zpétné srovnani v casové fade.
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2 METODIKA

V ramci tohoto prizkumu byly provedeny fizené rozhovory na vybranych podnicich.
Proskoleni pracovnici spolu se zastupci jednotlivych podnikl pak zpracovali ptipadové studie,
popisujici inovacéni aktivity v podnicich a pfistupy téchto podniki ke vzd€lavani a rozvoji
lidskych zdroju. Struktura dotazovani a vystupti za jednotlivé podniky byla jednotna:

1 Zakladni informace o podniku (pfedmét ¢innosti, fizeni kvality, lidské zdroje)
2 Inovaéni procesy v podniku (typy, vyznam, motivace podniku k inovacim)

3 Analyza vyznamné inovace

4 Kvalifika¢ni rozvoj zaméstnanct

Tyto studie nazyvame interni analyzou — jak podniky chapou inovace a jejich vyznam a jaké
aktivity v této souvislosti vyvijeji. Pfipadové studie byly dale doplnény o externi analyzu
souvislosti na trhu prace, v jednotlivych sektorech a celé ekonomice. Porovnanim vysledki
externi a interni analyzy mitizeme posoudit, nakolik jsou zkoumané ceské podniky tUspésné
vzhledem k soucasnym a ocekavanym vyzvam na trzich a zda jejich strategie v oblasti fizeni
inovaci a lidskych zdroji je uspésna a perspektivni.

Inovace, které¢ jsou hodnoceny v ramci této studie, jsou podle typu ¢lenény takto:

Inovace v oblasti lidskych zdroju — jsou oznaceny jako specificky typ inovace, zaméfeny na
samotné zaméstnance. Povazujeme za néj zejména vzdélavaci systém, ktery systematickym
zpUisobem pracuje s dostupnymi lidskymi zdroji, porovnava a hodnoti jejich kvalitu ve vztahu
k potiebam jednotlivych usekl ve firmé a planuje kroky na odstranéni o¢ekavaného nesouladu
mezi interni nabidkou a poptavkou po profesich a kvalifikacich. Konkrétni opatfeni mohou
mit podobu zmény kvalifika¢ni struktury, stanoveni novych kompetenci a kvalifikac¢nich
pozadavkil pro skupiny zaméstnancid, zmény v hodnoceni a odménovani, rozvojovych auditi,
kariérového planovani, vzdélavani a tréninku atd. Krom¢ samostatnych inovaci v oblasti
lidskych zdroji jsou hodnoceny i takové aktivity v RLZ, které jsou disledkem jinych typt
inovaci (jako je zaskolovani zaméstnanct pfi pfechodu na novou vyrobni technologii, cilené
rozSifovani kompetenci zaméstnanct jako diisledek procesnich inovaci, skoleni zaméstnancti
pii ISO certifikaci apod.).

Inovace vyrobkové - zvyseni technickych a uzitnych hodnot vyrobku a sluzeb, vyvoj novych
vyrobku a sluzeb.

Inovace technologické — cCasto odvozené od vyrobkovych, zavedeni nové technologie,
instalace vykonngjsich/ptesnéjSich vyrobnich zafizeni, zlepSeni kvality vyrobnich postupt, ale
i naptiklad uspory energii.

Inovace procesni — zaméfené na zvySeni efektivnosti procesii, zménu procest, v ceském

prostiedi jde Casto o formalizaci samovoln¢ vyvinutych postupti a metod fizeni. Casto se
prolinaji s

Inovacemi organizaénimi — zména organiza¢ni struktury, zména kompetenci jednotlivych
usekl a pracovnich mist.

Inovace marketingové - zavedeni novych prodejnich kanall, otevieni novych trznich
segmentll, zména image firmy a znacky, zména marketingové strategie.

Inovace ekologické - zlepSeni ekologickych parametrii vyroby i produkti (EMS), vcetné
vyuzivani odpadl vyroby, Casto jsou motivované legislativnimi zménami.
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3 INOVACNI PROCESY VE FIRMACH

3.1 Zkoumané podniky

V ramci projektu, zaméteného na praktické zkusSenosti s inovacemi v podnicich a na vyznam,
ktery pro jejich tispéSnou realizaci hraji zaméstnanci podnikd, bylo zpracovano celkem 7
ptipadovych studii. Dal$im cilem studie bylo obohatit problematiku inovaci o téma
kvalifikaéniho rozvoje zaméstnanct a zaroven identifikovat problémy, které spolec¢nosti
pocituji v oblasti naboru, rozvoje a udrzeni kvalifikované pracovni sily. Cilem studie nebylo
poskytnout reprezentativni vzorek ¢eské ekonomiky. Osloveny byly spole¢nosti, u kterych
vzhledem k oboru cinnosti byla vy$si inovaéni aktivita predpokladiana a jejichz analyza
z hlediska inovacniho procesu a kvalifikacniho rozvoje zaméstnanci méla piinést fadu
prikladii ,,dobré praxe®.
Téchto 7 spolecnosti se ¢leni dle (pfevazujiciho) odvétvi ¢innosti na:

Spole&nosti z automobilového primyslu (OKEC 34, 2 piipadové studie),

Spoleénost z potravinaiského pramyslu (OKEC 15, 1 piipadova studie),

Spole¢nost z textilniho primyslu (OKEC 17, 1 pipadova studie),

Spoleénost vyrabéjici elektrotechnické a medicinské vyrobky (OKEC 32-33),

Spoleénost vyrabéjici barvy (OKEC 24),

Spole¢nost vydavajici tiskoviny (OKEC 22).

Vyssi podil spole¢nosti z automobilového prumyslu byl ovlivnén zejména vys$$im podilem
inovacnich aktivit v tomto odvétvi. Podle [1] patfi automobilovy primysl ke Spickam
inovacnich aktivit podnikli a pfekonava ho pouze chemicky a rafinérsky prumysl, které jsou
statisticky sledovany dohromady.

Tabulka ¢. 2
Podil inovujicich podnikii v daném odvétvi (v %, 2003-2005)

Odvétvi Pr‘oduktové Procesni inovace Or‘ganizaéni Ma‘rketingové
movace movace movace
OKEC 23-24 61,2 51,0 50,9 37,1
OKEC 34 44,1 43,2 47,8 20,8
OKEC 30-33 34,0 36,6 432 16,5
OKEC 15-16 39,6 32,9 32,9 27,4
OKEC 20-22 18,1 26,6 30,7 16,8
OKEC 17-19 19,8 16,9 27,4 22,5
Zdroj: CSU

Ve vzorku pievazovaly velké podniky Z hlediska velikosti (pocet zaméstnancil) je mizeme
¢lenit takto:
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Tabulka ¢. 3

Zkoumané podniky podle po¢tu zaméstnanci

Velikost podniku Pocet podniki

Malé a sti‘edni (10-249 zaméstnancu) 3
Velké (250-999 zaméstnancii) 2
Velmi velké (1000 a vice zaméstnanci) 2

Zdroj: Pripadové studie

Pro srovnavaci analyzu a moznost porovnat strategii rozvoje lidskych zdrojii a inovaci v
podniku se soucasnymi i o¢ekavanymi vyzvami v daném odvétvi byly podniky rozdéleny z
hlediska kvalifika¢nich pozadavkl a inovacénich aktivit. Nastrojem pro toto ¢lenéni se stala
tzv. ,,Puttickova matice“, ktera bere ohled nejen na velikost podniku a obor ¢innosti, ale
zkouma i vazby mezi komplexnosti a zaméfenim vyrabénych vyrobkl a druhem zakaznik.

Matice rozliSuje dvé zakladni charakteristiky: komplexnost vyrobku (nebo také slozitost
vyrobku — mnozstvi rozdilnych technologii a komponentti, které vstupuji do jeho vyroby,
ovlivituji naro¢nost vzniku vyrobku, stejné jako kvalifika¢ni pozadavky) a miru rizika pro
dany produkt (jak velky je cilovy trh a jaké riziko ze ztraty odbytu/zékaznikti vyrobci na trhu
hrozi). Pokud je vyrobek nebo sluzba do jisté miry standardni a je mozné je dodavat velkému
okruhu zakazniktl, je riziko malé. Pokud je nutné vyrobek ¢i sluzbu vzdy upravovat podle
potieby konkrétniho zakaznika (zakazkova vyroba), riziko pro firmu na trhu je objektivné
vySsi.

Puttickova matice se pouziva mimo jiné pro hodnoceni zmén v kvalifikacnich pozadavcich na
lidské zdroje. Cim komplexn&jsi a specializovangjsi produkt a ¢im mensi a vyluéngjsi je jeho
cilova skupina, tim vys$si naroky na lidské zdroje jsou. Obdobn¢ i inovace v piipad¢ takové
(naptiklad pouze produktové inovace). Obecné plati, Ze ¢im je postaveni podniku v matici
vice vlevo a nahofte (viz Obrazek 1), tim komplexnéjsi musi byt i portfolio jeho inovaci.

Podle komplexnosti vyrobku a miry nejistoty matice rozliuje ¢tyfi nasledujici typy vyrobki.

Vyrobky s vysokou hodnotou, které maji dlouhy inovacni cyklus, vysoké naklady na
vyzkum a vyvoj a vy$si pozadavky na kvalifikovanou pracovni silu. Krom¢ naro¢nosti na
samotné produktové inovace musi splnovat vysoké standardy v oblasti procestu (zékaznici to
vyzaduji) a dilezity je i marketing (ve smyslu osobniho pfistupu k potencialnim odbérateltim,
cilova skupina obvykle neni velikd a ztrata jednoho zakaznika muze spole¢nost velmi
ohrozit).

Vyrobky dlouhodobé spotieby, mezi které patii naptiklad automobily nebo spotiebni
elektronika, maji podobné dlouhy inovacni cyklus jako vyrobky s vysokou ptfidanou hodnotou
a v oblasti vyvoje vysoké pozadavky n kvalifikovanou pracovni silu. Vyroba je pak prevazné
velkosériova, a proto zde existuje velky prostor pro zlepSovani v oblasti procest, které je
obvykle hlavnim nastrojem uspory nakladi.

Trendové vyrobky (Casto jde o zakazkovou vyrobu) tézi z dobré znalosti trhu a jeho trendt.
Klicova je schopnost specializace, identifikace zajmu a potfeb spotiebitelti, velmi dobra
znalost vyvoje trhu a specializace. Do této skupiny jsou fazeny i cCinnosti v oblasti
pramyslového designu nebo projektovani — spojuje vysokou specializaci (na konkrétni
¢innost) a velké riziko (jde o zakazkovou ¢innost, kdy je poptavka méné stabilni a jista).

Komodity, nebo také vyrobky bézného uziti, jsou obvykle vyrabéné velkosériové nebo
hromadné. Orientace na procesni inovace je proto velmi dulezita. V ptipadé komodit plati ze
vSech segmentil nejvice to, Ze konkurenceschopnost vyrobki je dana jejich cenou.

V souvislosti s procesy zmén, které probihaji na trzich a ve svétové ekonomice se Casto
zminuje pojem ,,komodizace”. Jde o proces, béhem kterého se diky dostupnéjsi technologii a
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rychlejsimu globalnimu Sifeni know-how zvySuje pocet firem, které jsou schopné vyrabét
obdobny vyrobek ve srovnatelné kvalité. V takovém piipad¢ prestava byt znacka konkurenéni
vyhodou a zékaznik se orientuje zejména podle ceny. To poskozuje tradicni vyrobce a znacky
— novi hraci na trhu (a plati to zejména pro spolecnosti z rozvijejicich se ekonomik) obvykle
mohou nabidnout obdobnou kvalitu, pficemz vyuzivaji niz§i mzdové tGrovné. Ceské
spole¢nosti jsou z tohoto hlediska ve vyhodnéjsi pozici oproti podnikim ve vyspélejSich
zemich EU nebo Spojenym statim, avSak na druhé stran¢ jsou stile vice ohrozovany
vychodoevropskymi a asijskymi dodavateli, jejichz potencial a kvalita produkce se rychle
zvysuje.

Existuji tfi zptisoby, jak se firma miize komodizaci branit:

1) Byt levnéjsi, coz je mozné zejména diky automatizaci, zvySovani kvality a
produktivity prace. V praxi jde vSak o kratkodobé feseni, protoze se u vétSiny prumyslove
vyrabénych vyrobkil témef vzdy najde firma, které je to samé schopna vyrobit s niz$imi
naklady;

2) ,Branding®, tj. péce o znacku, snaha profilovat se jako vyjime¢ny, znackovy vyrobce
s vys$§i pfidanou hodnotou pro zakaznika. Branding je obecné povazovan za slabinu ¢eskych
vyrobct, ktefi tuto oblast zanedbavaji;

3) Soustiedéni se na posileni konkurenceschopnosti v jinych oblastech — rychlejsi a
dodavek, rychlost adaptace na zmény, dodatecné sluzby pro odbératele — schopnost podilet se
na vyvoji, designu, vyrob¢ a testovani prototypd, vysoce flexibilni logistika, poradenstvi,
zékaznicky servis). Tato oblast ma nejvétsi perspektivu, vyZaduje vSak odlisné kompetence
pracovnikil — technické vzdélani je stale velmi dilezité, je vsak tieba jej kombinovat s dal§imi
znalostmi a dovednostmi — zejména znalostmi o zakaznickém odvétvi, znalost potieb a
preferenci, analytické schopnosti, jazykové dovednosti a pruznost pii feSeni tkoll a vytvareni
pracovnich tymu.
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Obrazek ¢. 1

Puttickova matice doplnéna o vazbu na prevazujici typ inovaci

Vysoka Komplexnost vyrobku Nizka
A
Vyrobky s vysokou hodnotou Trendové vyrobky

Piiklad: Letecky priamysl, kosmicka Piiklad: Cast odévniho a obuvnického
3 technika, vyroba lodi, vyroba pramyslu, zabavni pramysl/multimédia,
2 specializované elektroniky ¢innosti v oblasti designu a projektovani
>
> Komplexni charakter inovaci Marketingovy/produktovy charakter inovaci
Iy
S
4
= Komodity
s yrobky dlouh é spotit - . . o ovr xs
= Yyrobky dlouhedobe spotreby Priklad: Potraviny, textil a odévy (vétsi ¢ast
= Priklad: Automobily, spotiebni elektronika odvétvi), drobné priamyslové vyrobky,

Vyrobkovy/procesni charakter inovaci standardni komponenty
@ Procesni charakter inovaci
3
Z

Zdroj: Warwick Institute for Economic Research a Ceskd obchodni kanceldr, s.r.o.

3.2

Segmentace podnikii

Vybrané podniky byly ucelen¢ popsany souborem charakteristik, které obsahuji jejich
odvétvové zallenéni, charakter rozhodujicich inovaci a umisténi v produkénim fetézci.
Vzhledem k tomu, Ze pfistup podnikl k rozvoji lidskych zdroji je do zna¢né miry ovlivnén i
tim, zda je podnik vlastnén domacim ¢i zahrani¢nim kapitalem, je uvedena i tato informace. V
z4ajmu zachovani anonymity podnikli nejsou uvedeny piesné udaje o poctech zaméstnanci,
ptestoze i velikost podniku hraje v pristupech k rozvoji lidskych zdroji podstatnou roli.
Skute¢né umisténi podnikti v Puttickové matici je pak ovlivnéno tim, jaké Cinnosti v ramci
svého vyrobniho programu zajistuji, jaky na jednotlivé typy Cinnosti kladou diraz a jaky je
podil jednotlivych typl inovaci:

Pripadova studie 1 (PS 1) je vyrobce natérovych hmot zejména pro konecné spotiebitele
(podil primyslovych zadkazniki je pfiblizné¢ 30 %). Podle vyjadieni firmy jsou dilezité
zejména inovace v oblasti marketingu, spole¢nost diky trendim na trhu i v oblasti legislativy
je nucena zaméfit se vice i na inovace v oblasti samotnych vyrobkt. Spolecnost je vlastnéna
nekolika c¢eskymi soukromymi osobami.

V matici je PS 1 umisténa v kvadrantu ,,Komodity“, avSak je pomérn¢ zavisla na malych
spotiebitelich a ohrozena levnéj§im dovozem, coz znamena vyssi riziko.

Piipadova studie 2 (PS 2) je vyrobce primyslovych textilii, které nyni dodavéa vyhradné do
automobilového pramyslu. Za kli¢ové povazuje inovace procest (umoznuji snizovani nakladi
a lepsi kontrolu kvality), vzhledem k rostouci poptavce zdkaznikli budou nadale posilovat svij
vyvojovy usek. Spole¢nost je vlastnéna zahrani¢nim kapitalem.

Charakterem jde o komoditni produkci, avSak podil vlastniho vyvoje a inovaci je vysoky.
Vysoké je rovnéz odbytové riziko, nebot’ spolecnost je zavisla na nékolika malo moznych
odberatelich.

Piipadova studie 3 (PS 3) je vyrobce elektronickych komponentdi suzitim ve vice
prumyslovych odvétvich. Kromé toho ma dalsi vyrobni program zaméieny na zdravotnickou
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techniku, ve kterém ma sviij nejsiln€j$i vyvojovy usek. V podniku ptfevazuje kombinace
produktovych a procesnich inovaci. Spole¢nost je vlastnéna nékolika ¢eskymi soukromymi
osobami.

Spolecnost je umisténa v segmentu vyrobklli s vysokou hodnotou, charakter inovaci je
komplexni. Riziko je v ramci tohoto segmentu jesté piijatelné — produkce je diverzifikovana
dostatecné.

Piipadova studie 4 (PS 4) je vyrobce v automobilovém primyslu opét s dirazem na vlastni
vyvoj. Spole¢nost povazuje za nejdalezitéjsi inovace vyrobkové a ma velmi propracovany
systém, motivujici zaméstnance k zlepSovacim navrhiim. Vzhledem ke struktuie zakaznikd
neklade diraz na marketing. Spolecnost je vlastnéna zahranicnim kapitalem.

Charakterem jde spiSe o velkosériovou vyrobu, stfedni riziko i komplexnost — kterou se
ovSem spole¢nost snazi zvySovat intenzivnéj§im podilem vyzkumu a vyvoje a inovacemi ve
vSech oblastech vyrobniho procesu.

Piipadova studie 5 (PS 5) je vyrobce v automobilovém pramyslu, v tzv. ,,druhovyrob&“. Ta
predstavuje ,,neznackové™ komponenty, které mohou nahradit drazsi originalni dily pii
opravach a servisu. Spolec¢nost je diky pozadavkim zakaznikl a legislativé tlacena k silnym
vyrobkovym inovacim, v oblasti procesii a marketingu to zatim tak silné neni. Spolecnost je
akciova (bez uptesnéni vlastnikit).

Podil vyvoje na aktivitach spole¢nosti neni tak vyrazny a cilovy trh je pomérné stabilni —
riziko 1 komplexnost je tedy na tirovni niz$i/stfedni.

Piipadova studie 6 (PS 6) je vyrobce v potravinafském pramyslu (pekafské vyrobky). Za

vvvvvv

pozadavky na zmény v oblasti procest. Spolecnost je vlastnéna zahrani¢nim kapitalem.

Komplexnost vyrobku je samoziejmé nizkd a riziko na trhu zatim malé, hrozby nejsou
vyznamné a cilova skupina je pomérn¢ stabilni a na trhu se neocekavaji velké zmény.

Pripadova studie 7 (PS 7) je vydavatel tisku. Studie byla realizovana na vybraném useku
spolecnosti (distribuce) v kombinaci s analyzou personalniho useku. Zde jsou inovace
zaméteny do oblasti produktu a marketingu. Na téchto typech inovaci se prolina spoluprace
vice usekd spolecnosti. Procesni a organizacni inovace zde maji stale znacny potencial,
spole¢nost nyni zafina vice investovat do optimalizace téchto oblasti (dfive k tomu nebyla
tolik tlacena). Spolecnost je vlastnéna zahrani¢nim kapitalem.

Spolecnost je na pomezi komodit a trendovych vyrobka — tisk sam je spiSe komoditou, avSak
konkurence multimédii vyrazné zvysuje riziko v segmentu.

Na zakladé toho, jak spole¢nost ptisobi na trhu a jaké z toho vyplyvaji nadroky na RLZ, je
urcena jeji pozice v matici. VétSina podnikli se na Puttickové matici umistuje ve spodnich
kvadrantech. To ukazuje na to, ze podniky zafazené do vzorku firem vyrabé&ji vyrobky a
poskytuji sluzby v zakaznickych segmentech, které umoziuji realizovat velké objemy prodeje
a riziko ztraty zakaznikd je mensi. Na druhou stranu pfiblizn€é 2/3 analyzovanych podniki
vykazuje niz$i az stfedni komplexnost produkce a kvalifikaéni pozadavky proto nejsou casto
tak vysoke.

Z tohoto ptehledu je ziejmé, Ze budouci podminky pro podnikani se méni a v mnoha
piipadech rizika na trhu porostou. Tomu bude nutné uzptsobit inovacni portfolio i oblast
RLZ. Vsechny podniky, které byly v ramci této studie zkoumany, maji vlastni vyvojové
oddéleni a casto zajistuji vSechny casti hodnotového fetézce az k prodeji a marketingu.
Vyznam vlastniho vyvoje a inovaci se u jednotlivych podnikt lisi, nikdy se vSak neda oznacit
za podprimérny — pokud porovname pozici a inovacni aktivitu podniku s tim, co je vzhledem
k situaci odvétvi povazovano za dobrou konkurenéni strategii.
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Obrazek ¢. 3

Umisténi podnikt na matici

Vysoka Komplexnost vyrobku Nizka
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Zdroj: Pripadové studie
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4

EXTERNI ANALYZA

4.1 Cile analyzy
V této casti budou popsany trendy, které ptsobi na jednotliva odvétvi a jejich oCekavany
vyhled. Cilem je zaméfit se na vliv jednotlivych typd inovaci pro konkurenceschopnost
podnikii v téchto odvétvich a zaroven na vyznam, ktery v této souvislosti ma kvalifikovana
pracovni sila.

4.2  Automobilovy priimysl

vvvvvv

ve velkych vyrobnich sériich. Ma to dva divody. Jednim z nich jsou stale vyS$$i pofizovaci
naklady na vyrobni linky, druhym stale vzriistajici investice do vyzkumu a vyvoje novych
vozl. Automobily patfi k vyrobkim, kde produktové inovace maji velmi vysoké tempo.
Trendem blizké budoucnosti bude vzristajici podil elektronickych soucastek na celkové cené
vozu (odhad 40 % vroce 2010) [3]. Satelitni navigace, elektronické brzdy, autopilot pro
parkovani, elektronické zabezpeceni a sledovaci systém — vybava luxusnich vozl soucasnosti
bude brzy standardem. MoZnost vyznamné prizpasobit kupovany automobil svym
pozadavkim z hlediska technologie, interiérového feSeni a doplitkové vybavy budou brzy
pozadovat nejen zakaznici poptavajici luxusni vozy.

Vyvoj nového motoru nebo podvozkové ploSiny se stdva tak narocnym, Ze je i pro nejveétsi
koncerny tézko realizovatelny izolované — spole¢nosti jsou nucené kooperovat at’ uz se svymi
konkurenty, nebo vramci svého dodavatelského fetézce. Spoluprace probiha obvykle ve
forme strategické aliance, nebo joint venture [4].

Naroc¢nost vyvoje je jednim z diivodii, ktery automobilovy prumysl vede k velké koncentraci.
Zaroven pii vzristajicich pozadavcich zakaznikli a vysoké konkurenci jsou podniky neustale
nuceny hledat zpisoby, jak udrzet nebo snizit své naklady. Toho mohou dosdhnout bud’
poklesem vyrobnich ndkladl (zejména mzdovych), tedy pfesunem vyroby do zemi s levnéjsi
pracovni silou, dal§i automatizaci nebo efektivnéj$im fizenim podniku (optimalizace procesi).
Dalsi obvykle uvadéné moznosti snizovani nakladii (omezeni investic do vyzkumu a vyvoje a
vyuziti levnéjSich dodavateld) mohou ohrozit konkurenceschopnost a prestiz znacek a da se
ocekavat, Ze prioritou podnikti nebudou.

Kvalita v procesech je dnes v automobilovém primyslu na velmi vysoké rovni, zejména u
findlnich vyrobcl vozti a Tier 1 dodavateld. Da se ovSem ocekavat, ze v dalSich letech
porostou pozadavky na procesni inovace i v dalSich ¢astech dodavatelského fetézce.

V oblasti lidskych zdroji je to pravé automobilovy prumysl, ktery zacal rozvijet nejvice
systémové aktivity zaméfené na odstranéni rostoucich problémut se zajisténim kvalifikované
pracovni sily. Na projektu s nazvem I1Q Auto se podili jak samotné Sdruzeni automobilového
pramyslu (které na ¢eském trhu reprezentuje 156 subjektti) tak pfimo 16 vyrobnich firem a
v kazdém regionu je zapojeno vzdélavaci. Cilem tohoto projektu je zejména odstranit
nedostatky ve vyuce odbornych profesi pro automobilovy primysl cilenym vzdélavanim
pedagogli a nabidnout studentim, absolventim i pracovnikim moznost zvyS$it si svou
kvalifikaci v oblastech, které¢ jsou firmami vnimany jako nejvice potfebné a nedostatkové.

Bez ohledu na hodnoceni dlouhodobého potencialu a udrzitelnosti automobilového priimyslu
v Ceské republice, které neni predmétem této analyzy je nutné velmi kladné hodnotit, Ze
v ramci nékterého odvétvi v CR podobna aktivita vznikla a ze ma potenciél piispét ke zvyseni
kvality trhu prace i vzdélavaci sféry. Potvrzuje se tim i fakt, ze automobilovy primysl se se
svymi naroky na inovace umistuje vysoko mezi primyslovymi odvétvimi v CR a Ze jeho
inovacni potencial je velmi vysoky.

Z hlediska inovaci a konkurenceschopnosti budou prioritami podnikii zejména:
Rozsifovani variability zaméstnanci - zaSkoleni vyrobniho pracovnika tak, aby

dokéazal pracovat na jakémkoli misté v ramci svého tymu nebo operace.
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Posilovani vyvejovych tymii zejména z vnitinich zdroju — systematicka identifikace
vyrobnich pracovnikid s potencialem na praci ve vyvojovém Useku (zejména na pozicich
technolog, konstruktér), protoze nebude snadné je ziskat na pracovnim trhu.

Jesté vétsi diraz na tizeni kvality — stale vyssi pozadavky na kontrolu kvality nejen
vstupni a vystupni, ale pribéznou béhem jednotlivych typl operaci. Pracovnici
s kompetencemi kvalitatt budou vyzadovani pro stale vétsi okruh pracovnich pozic.

Zvysené investice do nového vyrobniho zafizeni — automatizacni inovace bude
jednim z prostfedkt zvySovani konkurenceschopnosti, napfiklad pravé vytesSeni
uréitého stupné automatizace v kontrole kvality zminuje PS2 jako potencialné velmi
pfinosnou inovaci. Z hlediska lidskych zdroji budou nositeli téchto inovaci
technologové, spravujici ,,strojovy park®. Neni vyloucena ani jest¢ blizsi spoluprace
automobilovych firem s dodavateli strojniho vybaveni.

Zména profesnich poZzadavkii na pracovniky — nejcastéji zmiflovany jsou vzhledem
k elektronizaci automobilového primyslu tzv. mechatronici, tedy pracovnici

s kombinovanymi znalostmi v elektrotechnice/elektronice a mechanice nebo ptipadné
strojirenstvi.

Relativni vyznam jednotlivych typti inovaci v odvétvi je na zakladé externi analyzy mozné
odhadnout takto:
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Obrazek ¢. 4

Automobilovy primysl — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdrojt
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Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti Bl Béhem pristich tfi let

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

., V soucasnosti“ znamenad, jaké jsou ndroky trzniho prostredi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,,Béhem tri let pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zméni.
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4.3  Potravindisky primysl

Za hlavni soucasnou vyzvu potravinaiského prumyslu se obecné pokladaji rostouci ceny
vstupll, zejména energii, v pfipad¢ peciva také mouky. Na druhé strané vyrobci musi velmi
tvrdé obhajovat zvySeni cen u prodejct (zejména obchodnich fetézcl), kde je fada potravin
vnimana spotiebiteli jako indikator cenové urovné fetézce. Zaroven jde o urcitou ,,vychovu*
spottebiteld, u kterych je v tadé ptipadd jedingym hodnoticim kritériem cena. To vyrobce
limituje v zavadeéni vyrobkovych inovaci, které jsou zaméfené na nabidnuti vys$s$i uzitné
hodnoty zakaznikovi (naptiklad niz§i obsah umélych latek apod.).

Vyrobkové inovace tedy musi jit ruku v ruce s marketingovymi — tak, aby spottebitel byl
nauCen vyssSi kvalitu rozpoznavat, vyzadovat a byt za ni ochotny zaplatit. Zdrava vyziva,
zivotni styl a urcité image spotfebitele budou ovliviiovat vnimani znacky.

Ocekavany dalsi rdst vstupti (zejména opét energii) bude vyrobce tladit stale vice k procesnim
inovacim, i kdyZ samozifejm¢ na mnohem niz$i urovni, nez je napiiklad v automobilovém
pramyslu.

V oblasti legislativy dochazi v potravinafstvi k neustdlym zméndm. V piistich letech se daji
ocekavat zptisnéné naroky zejména na evropské Grovni, a to v nasledujicich oblastech:

Vys$§i pozadavky na cisténi odpadnich vod, sniZzovani odpadli z vyroby a jejich
efektivnéjsiho vyuzivani, stejn€ jako snizovani emisi latek do ovzdusi,
Efektivnéjsi nakladani s obaly a odpady z obald,

Naplnovani ménicich se pozadavki na spravnou hygienickou a vyrobni praxi.

V oblasti lidskych zdroji bude potravinarsky primysl také celit problémim s rostoucim
nedostatkem pracovnikii. Vzhledem k celkové niz§im kvalifikaénim pozadavkim na vétSinu
vyrobnich profesi to vSak potravinaiské podniky pravdépodobné nebude nutit k takovym
systémovym opatienim, jako je vyznamna spoluprace se Skolami nebo rozsahlé rekvalifikacni
kurzy. Pozornost potravinaiskych firem se soustfedi na nékteré klicové profese, které jsou

dulezité pro zajisténi konkurenceschopnosti.

To jsou zejména pracovnici na stfednich a vysSich pozicich: vyvojati novych vyrobku,
technologové, odpovédni za optimalni chod vyrobnich zafizeni a jejich upravy pro potieby
novych vyrob, brand manazefi, fidici inovaéni procesy znaek a a account manazefi,
odpovédni za obchodni Cinnost, identifikaci trendd, vyjednavani s partnery a sledovani
konkurence.

Diky vysokym pozadavktim na praktické znalosti u téchto profesi se da ocekavat, ze pro
podniky bude nejlepsi investovat do rozvoje vlastnich zaméstnanctli, u kterych identifikuji
potencial na tyto klicové profese ,,dorlst. Zarovenn — vzhledem k ocekdvanému nedostatku
téchto pozic na trhu prace — bude dualezity marketing firem vzhledem k potencialnim
zaméstnancim (prestiz firmy, pracovni pozice, plat a bonusovy systém apod.).

Nedostatek pracovnikli ve vyrobé fesi podniky Casto naborem zahrani¢nich zaméstnancti, coz
jim umoziuji obecné nizs$i kvalifikacni pozadavky. Tato cesta vSak nemd dlouhodobou
perspektivua diky ekonomickému rustu zemi, ze kterych tito zaméstnanci prichazeji
(Slovensko, Polsko, Ukrajina, Bulharsko). Ve stfednédobém horizontu — a pokud v CR
nebude snaha tyto pracovniky stabilizovat tady — vSak mohou odchazet zpét do matetskych
zemi, kde poroste zivotni uroven i nabidka pracovnich ptilezitosti.

Z hlediska inovaci a konkurenceschopnosti budou tedy prioritami podnikii zejména:

Marketingové inovace v kombinaci s vyrobkovymi (spojeni odpovédnych tusekd,
lepsi komunikace, podileni se na vyvoji) — troven transferu poznatki mezi obchodnimi
a technickymi profesemi bude muset byt vyssi.

Organizacni inovace (v ramci lepsi kontroly nad inovacemi a fizenim znacek bude
stale vyhodnégjsi projektové fizeni napii¢ klasickou organizacni strukturou) — budou
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zvysSovat pozadavky na pruznost zaméstnancil (schopnost pracovat na vice projektech,
variabilngjsi prace), stejn¢ jako tlak na vys$si komunikativnost a iniciativu.

Technologické inovace (zaméfené na Gsporu naklad vzhledem k cenovym tlakiim od
dodavatel) — do nich lze tadit i inovace zaméfené na Uspory energii, vyuzivani
odpadnich surovin a odpadniho tepla apod., klicovou roli budou hrat opét technologové
a motivace pracovnikil k dil¢im zlepSenim.

Procesni inovace (v souvislosti s organizacnimi inovacemi) — bude vyzadovana vyssi
formalizace, poroste slozitost fizeni diky organiza¢nim inovacim, tlak na dokumentaci a
formalni spravnost postupl se bude zvySovat i diky legislativnim zménam, ve vztahu

I

k lidskym zdrojim se zejména zvysi pozadavky na proskolovani zaméstnanc.

Obrazek ¢. 5

Potravinaisky primysl — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdrojt
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OV soucasnosti @ Béhem pristich tri let

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti“ znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let” pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.
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4.4

Textilni primysl

Textilni pramysl s bohatou tradici prochazi v Ceské republice velmi tvrdym konkurenénim
bojem se zahrani¢nim importem, ktery v pfipadé odévl dlouhodobé spiSe prohrava. Stejné
jako v ptipadé€ potravin mu ubliZuje postoj tuzemskych spotiebitelll, u kterych je cena Casto
znalost trhu a schopnost reagovat na ménici se konkuren¢ni situaci nebyla pfili§ dobréd a
prispéla k utlumu téchto vyrob.

Cesky textilni primysl nalezl svou silnou tvai zejména v dodavkach do dalsich primyslovych
odveétvi, kde tézi z dobré znalostni zakladny, rozvinuté technologie a (zatim) kvalifikované
pracovni sily. Osvéd¢uje se navaznost na automobilovy primysl, naopak nabytkaiska vyroba
prochazi podobnymi problémy zejména viici dovozu z Polska.

Problémem je dlouhodoba kvalita lidskych zdroji. Studijni obory, nabizejici vzdélani pro
textilni primysl, patfi v soucasné dob¢é mezi nejméné atraktivni. Zejména u pozic se stiednim
odbornym vzdélanim maji zaméstnavatelé jen malo moZnosti, jak zaplnit nova nebo uvolnéna
pracovni mista. Rekvalifikace je zdlouhava a pracovnik ma bez teoretickych zakladt mensi
Sance, ze dosahne vysoké urovné a produktivity. Pfitom pozice s pozadavkem stfedniho
vzdélani maji veliky vyznam pro zvySovani kvality a technologické inovace. Kvalita lidskych
zdrojt tak dlouhodobé mtze velmi ohrozit konkurenceschopnost firem.

Cesti vyrobci odéva velmi Uspésné operuji na mensim trhu funkénich odévi a podobnych
vyrobkll — zejména sportovnich nebo ochrannych. Tento segment s vyssi pfidanou hodnotou
jim umoznuje konkurovat kvalitou i cenou.

Dlouhodob¢ se vsak o¢ekava, ze kvalita dovazené produkce (zejména asijské) poroste a ze se
tito dovozci budou nabizet vyrobky se stale vyssi pfidanou hodnotou.

Kli¢ovym predpokladem konkurenceschopnosti je tedy identifikace vySe uvedenych hrozeb a
podniknuti spravnych kroki na prevenci a udrZeni trzni pozice. Stejné¢ jako v jinych
segmentech plati, ze kvalitngjsi a technicky pokrocilejsi vyrobky textilniho primyslu, které
dnes maji vysokou ptidanou hodnotu, se postupem c¢asu stanou komoditou. Pak Cesti vyrobci
budou obtizné¢ konkurovat cenou. Je tedy nutné, aby si udrzeli svou konkurenceschopnost
kombinaci nasledujicich zpisobi:

Systematicky rozvoj vlastnich zaméstnanci, tak aby dokdzali vyhovét zvySenym
pozadavkiim v oblasti fizeni kvality, procesnich zlepSeni a technologickych inovaci a
aby nejlepsi zaméstnanci méli moznost rozvijet své schopnosti na Uroven vyvojait a
technologll — pro tyto aktivity je mozné vyuzit prostiedkt strukturalnich fondu, které
pii spravném postupu mohou akcelerovat inovacni potencial firem.

Intenzivni spoluprace s lokalnimi partnery — na urovni firma-skola a také na trovni
firma-region, zaméfena na ziskani partnera pro vzdélavani, vytvotreni specifického
studijniho programu pro potfeby firmy vyménou za jistotu uplatnéni, podilu na rozvoji
lidskych zdrojii v regionu a snaha vytvofit znalostné zaloZenou spolupraci s vyzkumnou
instituci zaloZenou na vyvazeném partnerstvi.

V oblasti vyrobkovych inovaci soustfedit se na soustavné zvySovani kvality, protoze
soucasna pozice ztohoto hlediska a hlediska nakladi neni dlouhodobé udrzitelna.
Zpomaleni inovacnich aktivit zaméfenych na vyrobky muZze znamenat ohroZeni
v horizontu 3-5 let.

vvvvvv

lidské zdroje je dulezité zejména to, aby pracovnici dokazali vykonavat véts§i mnozstvi
operaci a aby firmy rotaci prace pouzivali nejen pro feSeni operativnich problémd, ale
jako nastroj ristu flexibility zaméstnancii a prevenci monotoénnosti prace.
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Obrazek ¢. 6

Textilni priumysl — hodnoceni vyznamu inovaci
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OV soucasnosti B Béhem pristich tfi let

Hodnotici $kala: 0 = zZadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

., V soucasnosti* znamend, jaké jsou naroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmen
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Behem ti'i let” pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zméni.

4.5

Elektrotechnicky a medicinsky primysl

Elektrotechnicky a medicinsky primysl jsou v Ceské republice spolu s automobilovym
pramyslem nejrychleji rostouci odvétvi. Jeho dynamicky vzestup nasledoval po krizi
devadesatych let, kdy byly ceské podniky vystaveny tvrdé konkurenci svétové znamych
vyrobcl a nastaly problémy provazené propadem vyrobni produkce, ztratou trht, ale i
odlisnosti technickych standardt proti svétové konkurenci. Ztrata tisici pracovnich mist vSak
od roku 2000 piedstavovala vyznamny potencial pro riist. Pro nové investory se zde nachazela
velka zasoba kvalifikovanych pracovniki s praxi, coz umoznilo béhem Sesti let vytvofit na 25
tisic novych pracovnich mist.

I ptes jiz nékolikrat ohlaSené zastaveni pfilivu zahrani¢nich investic se stale objevuji novi a
novi investofi, ochotni vlozit do vyrobnich zadvodi v CR miliardy korun a vytvofit stovky i
tisice novych pracovnich mist.

Jeste v letech 2008-2010 by tento rist mél dale pokraCovat a diky jiz potvrzenym zdmériim na
tvorbu a rozsifeni vyrobnich kapacit se da oCekavat s 11-13 tisici novych pracovnich mist. V
del$im obdobi by pozitivni trendy mél vyvazit jak nepfiznivy vyvoj demografické struktury
obyvatelstva, tak ,,vyCerpanost™ ekonomiky z hlediska dostupnych lidskych zdrojt.

Stejné jako u textilniho primyslu je zde redlnd hrozba vychodoevropské a asijské konkurence,
které jsou Ceské podniky zatim lépe pfipraveny celit (diky vétS§imu zajmu zahrani¢nich
investord disponuji lepsi technologii a vyrobni praxe je obecné na lep$i Grovni). Pfesto se
muze konkurencni pozice Ceskych firem v horizontu nékolika let zhorsit. Na rozdil od
automobilového primyslu nema toto odvétvi tak silné vazby na dodavatelskou sit,
komponenty je mozné efektivné dovazet na velké vzdalenosti. To vyrobcim umoznuje vetsi
pruznost pii alokaci svych pobocek.
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Na sektor budou mit zvySeny vliv legislativni zmény. Jedna se zejména o omezeni pouzivani
nékterych chemikalii ve vyrobé (REACH) a normy postihujici Zivotni cyklus vyrobku a
nakladani s elektroodpadem. Vyrobci jsou diky témto faktorim a obecné velmi vysokému
inova¢nimu tempu tlaceni zejména k vyrobkovym inovacim (vcetné technologickych zmén
piislusnych vyrobnich zafizeni). Zivotni cyklus vyrobku je obecné kratsi, diky konkurenéni
situaci je nutno pfichazet s novinkami na trh v kratSich odstupech a vyuzivat bez odkladu
posunu ve vyvoji technologii.

Zaroven se pred elektrotechnickym primyslem otevira veliky prostor v fadé novych aplikaci a
trhti, kde vyrobky nejsou az tolik ,,elektronizovany*.

Z hlediska inovaci a konkurenceschopnosti budou tedy prioritami podnikii zejména:

Vyrobkové inovace — v té€ch se bude odrazet jak ménici se legislativni pozadavky, tak
zvySujici se naroky kli¢ovych zakaznikl. To je zejména automobilovy prumysl a tzv.
»OEM vyrobci“ elektrotechnického primyslu (spolecnosti jako Samsung, Hitachi,
Panasonic, Sony, Nokia ...), pro které¢ klicovi dodavatel¢ jako Foxconn, Flextronics
nebo Celestica zajistuji dodavky komponentt s ¢asto vysokymi pozadavky na vyzkum,
vyvoj a design. Tyto spoleénosti jsou oznaCovany jako EMS — Electronic
Manufacturing Services — a na ¢eském trhu maji pomérné silnou pozici a vytvari velké
mnozstvi pracovnich mist.

V piipadé automobilového primyslu se zvysuji opét zejména pozadavky na vyvoj —
elektronické prvky ve vozidlech, jejichz podil stoupa, budou nejCastéji vyvijeny
v kooperaci (viz 4.2) a budou klast naroky odpovidajici inovacnimu cyklu
automobilového primyslu (i né¢kolikalety intenzivni vyvoj, vysoké pozadavky na
kvalitu).

Procesni a organiza¢ni inovace — pro Ceské vyrobce je nyni charakteristické pretizeni
vyrobnich kapacit. Poptavka po vyrobcich tohoto odvétvi prevysuje nabidku o tolik, ze
firmy hovoti az o nékolikaletém zamluveni vyrobnich kapacit. Pokud si firma chce
z dostupného ,kolace™ zakaznikti vzit vétsi dil, ma jen omezené moZznosti zvySovat
vyrobni kapacity — vyCerpany jsou zejména dostupné lidské zdroje. Elektrotechnické
podniky podobné jako potravinaiské sahaji k intenzivnéj$imu najimani zahrani¢nich
pracovnikil, tato cesta vSak nema dlouhou perspektivu a pfinasi i jiné problémy
(zejména sociokulturni). Podniky budou nedostatkem pracovnikt tlaceny k

Technologickym inovacim — zvySovani tempa rastu produktivity prace a automatizace
v montaznich operacich. Naopak néktefi vyrobci mohou z CR postupné odchazet, ¢imz
uvolni své zameéstnance pro trh prace a pro dal$i zaméstnavatele. Technologické
inovace budou vsak i duisledkem novych poptdvek a pozadavkli na noveé vyrabéné
vyrobky, stejné jako nastroj udrzeni konkurenceschopnosti firem na svétovych trzich.

Z hlediska lidskych zdroji prochazi elektrotechnicky primysl vyznamnymi zménami. Na
stran¢ nabidky se snizuje dostupnost absolventii elektrotechnickych obori na stfednim i
vysokém stupni — jejich pocet sice absolutné stoupa, avSak poptavka po téchto znalostech
diky elektronizaci mnoha vyrobki a obort se zvySuje rychleji. Elektrotechnické vzdélani je
cenéné stale vice v automobilovém prumyslu, strojirenstvi, zdravotnictvi, stavebnictvi,
energetice, ICT i dalsich oborech.

V pristich letech se da ocekavat rychleji rostouci poptavka po vysokoskolsky vzdélanych
pracovnicich s elektrotechnickym zamétenim. Jednak praveé tato skupina osob na trhu prace
ma relativné vyssi vékovy prumér (44 let) a zvySovat se bude pocet téch, kteti budou odchazet
do diichodu, a bude tieba je nahradit. Zaroven s tim se Ceské republika bude snazit zvysovat
zajem investord v oblasti projektli, zaméfenych na vyvoj a design, coz poptavku po
inZenyrech dale zvysi.

Vysokoskolsky vzdé€lani elektrotechnici budou velmi zddanou a nedostatkovou skupinou na
trhu prace a v této oblasti svedou firmy nejtvrdsi boj o talenty.

Z hlediska odborného profilu bude rychle stoupat poptavka po kombinovanych znalostech
elektrotechnika+cilové  zakaznické  odvétvi  (inteligentni  budovy, mechatronika,
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autoelektronika). Pro ceské technické kadry je navic stale velkou slabinou urcita fragmentace
znalosti — a¢ jsou technické poznatky Casto na vysoké turovni, je velkym nedostatkem
schopnost vnimat vyrobu nikoli jako samostatny problém, avSak jako cast hodnotového
fetézce, ktery musi byt v souladu se znalostmi zakaznikti, trendd, konkurence, logistiky a
podobné. U elektrotechnického primyslu, ktery je svym charakterem zejména vyrobcem

vvvvvv
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Obrazek ¢. 7

Elektrotechnicky a medicinsky primysl — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdrojt

Ekologickeé

Marketingové

I
—
—

Organizaéni -—
——
———
———

Procesni

Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti Bl Béhem pristich tfi let

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

., V soucasnosti“ znamenad, jaké jsou ndroky trzniho prostredi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,,Béhem tri let pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zméni.

4.6

Chemicky priamysl a vyroba barev

Cesky chemicky primysl v konkurenéni schopnosti zatim zaostava za vysp&lymi zemémi, a to
jak v samotné EU, tak i mimo ni. I kdyz diky vstupu zahrani¢niho kapitalu a pokracujici
restrukturalizaci se situace v odvétvi postupné zlepsSuje, vaznym problémem nadale zlstava
nizka dynamika inovacni aktivity, pomaly riist podilu vyrobkil s vyssi pfidanou hodnotou a
znac¢na zavislost na jejich dovozu ze zahranici [5].

Vice nez v jinych odvétvich zde také plati, ze vznik novych vyrobnich kapacit probiha na
trzich s vétsim rozvojovym potencidlem a niz$imi vyrobnimi naklady. Dlouhodobé se jedna o
velmi perspektivni odvétvi, a to i pfes nejistoty ohledné stability dodavek a ceny klicové
suroviny — ropy.

V oblasti barev svadi ceSti vyrobci obtizny boj s dovozem. Diky vy$si automatizaci a
technologické pokrocilosti vyrob a zaroven diky (pro dovoz) velmi pfiznivému vyvoji
ménového kurzu jsou dovazené vyrobky na trhu cCasto levnéjsi, nez ty ceské. Udrzet
nakladovou konkurenceschopnost je pritom ¢im dal obtiznéjsi diky rostoucim cenam vstupt,
véetné ceny prace.

Dalsim vyznamnym motorem inovaci je legislativa, zejména ta ktera souvisi s ochranou
zivotniho prostiedi. Vyroba chemickych latek i barev je ekologicky obvykle velmi naro¢na a i
samotné vyrobky podléhaji co se zpuisobu nakladani tyée zvlasStnimu rezimu. Ekologické
chovani ze strany firem i konecnych spottebitelti se jednoznacné zlepSuje a proto jsou zde
inovace mimofadn¢ dulezité jako nastroj konkurenceschopnosti a znak prestize vyrobc.

Z uvedeného shrnuti se neda jednoznac¢né fici, ktery typ inovaci bude pro vyrobce dlouhodobé

vvvvvv
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V oblasti lidskych zdroji (zejména u vyrobcti barev a lakli) se ocekava, Ze obchodni
zastupci a pracovnici marketingu budou stale dulezitéjsi. Konkuren¢ni boj na trhu bude spise
zesilovat, zejména pokud se zpomali souCasny boom ve stavebnictvi. Vyznam vyrobnich
pozic bude spiSe mirn¢ klesat — spole¢nosti se budou snazit spotit ndklady a naptiklad néktera
uvolnéna pracovni mista jiZz znovu neobsazovat. Naopak stale rostouci trhy na vychod od
Ceské republiky budou domaci vyrobce stimulovat v zahrani¢nich investicich (obchodni
zastoupeni nebo i vyrobni pobocka) — to se opét projevi zejména na obchodné-manazerskych
pozicich a také u pozic technologli vyroby. Obecné¢ v tomto segmentu bude stale vétSim
problémem nikoli vyvinout novy vyrobek, ale spiSe ho v pozadované kvalité a s piijatelnymi
naklady vyrobit a zejména — ho prodat.

Obrazek ¢. 8

Chemicky primysl a vyroba barev — relativni vnimani vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdrojt

Ekologickeé

Marketingové

I
——
——
Organizacni IE——
——
——
——

Procesni

Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti @ Béhem pristich tri let

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti“ znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let” pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.

Lidské zdroje a inovace - pfiklady z podnikové praxe 32



4.7

Vydavatelstvi a tisk

Toto odvétvi je v Ceské republice velmi silné koncentrované. Vzhledem k prolinani fady
médii a vzniku novych zplsobt komunikace a prezentace jde o odvétvi také velmi dynamické
z hlediska vyvoje i zmény trznich struktur. K fuzim, akvizicim a novym strategickym
partnerstvim tu dochdzi zatim pomérné Casto a da se ocekdvat, Ze trh jesté stabilizovan
z tohoto hlediska upln¢ neni.

Dynamicky néstup novych médii v oblasti zpravodajstvi, hudby a filmu vyznamné¢ proménuje
tvar tohoto odvétvi a je vyznamnym ,,driverem‘ vyrobkovych a marketingovych inovaci.

V odvétvi se zvySuje technologickd narocnost a stim souvisejici pozadavky na
kvalifikovanou pracovni silu. Je to dané obecné nartistem vyuzivani modernich technologii ve
vSech oblastech Cinnosti vydavatelstvi - vyrobé médii, tvorbé obsahu i samotném zajisténi
distribuce smérem ke kone¢nym uzivatelim:

24

vyrobky nelze realizovat na starSich vyrobnich zafizenich. Jedna se jak o tisténa média
(nardst podilu plnobarevnych médii, vyssi pozadavky na digitalizaci a elektronické
zpracovani dat, vy$s§i pozadavky na aktualnost — zkraceni vyrobnich cykll umoznuje
posunovat uzaveérky pro tvorbu obsahu, coz zase podminuje narast kapacity a rychlosti
vyrobnich zafizeni), tak pro zvukova a obrazova média (zejména technologické inovace
- vznik novych nosic¢t).

Tvorba obsahu je stale vice zavisla na IT sluzbach z hlediska technického feseni a
vyzaduje stale vyssi podil IT znalosti u pracovnikti, ktefi se na tvorbé obsahu podileji —
pritom se okruh téchto pozic stale rozsifuje. Na druhé strané v oblasti zpravodajstvi je
vidét vyrazny trend v zajmu o regionalni zpravodajstvi — to nuti hrace na trhu stale vice
investovat do regionalnich zastoupeni, posilovat jejich samostatnost a schopnost tvofit
kvalitni a zajimavy obsah nejen na celostatni urovni.

Zajisténi distribuce ma na starosti krom¢ efektivni logistiky za kol také kontakt se
zakazniky a uzivateli, coz je zejména u zpravodajstvi zatim relativné malo rozvinuté.
Sledovani prodeji, vyhodnocovani kvality obsahu a porovnani s konkurenci, u¢innost
marketingu a budovani vztahti se zakazniky budou nejsilngjsi trendy pfistich let a
vyznam odpovédnych profesi a tsekli poroste. Distribuce v Sir§im pojeti tak bude
zahrnovat i prodej, marketing a péci o zakazniky, coz vyvola specifické potieby
v oblasti inovaci a kvalifika¢nich pozadavkd.

V oblasti lidskych zdroji a jejich rozvoje dosud podniky nebyly tlaceny k vyznamnym
investicim a s vyjimkou nékterych specializovanych profesi pii tvorbe€ obsahu a vyrobé médii
nepocitovaly takovou potiebu stabilizovat své zaméstnance nebo fesit vyrazné obtiZze na trhu
prace. To se vSak postupné meéni. Diky digitalizaci odvétvi roste poptavka po IT profesich a
IT znalostech obecné, potize se ocekavaji s nedostatkem specialistil na obor polygrafie apod.
Jinak zatim stale prevazuje poptavka po relativné snadno zaskolitelnych pracovnicich,
s vysokymi pozadavky na vykonnost a flexibilitu. Systematicky rozvoj lidskych zdroju je
z vy$e uvedenych divodi méné obvyklou praxi, naroky zde vsSak urcit€¢ v dalSich letech
porostou.
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Obrazek ¢. 9

Vydavatelstvi a tisk — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdroju

Ekologické

Marketingové
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Organizacni E—
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Procesni

Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti Bl Béhem pristich tri let

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti“ znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let* pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.
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5

INTERNI ANALYZA

5.1 Cile interni analyzy
V této casti budou analyzovany piistupy jednotlivych podnikt k rozvoji lidskych zdroji a
k inovacim na zakladé provedenych ptipadovych studii. Tato analyza umozni porovnat, jakym
zpusobem podniky zvladaji soucasné vyzvy, které na n¢ klade trzni prostfedi a zda kvalita a
intenzita inovacnich aktivit a rozvoje zam¢stnanci predstavuje dostatecny zaklad pro udrzeni
nebo zlepSeni jejich trzni pozice.

5.2 PS1

5.2.1 Analyza lidskych zdroji

Spolecnost patii do skupiny MSP (10-249 zaméstnancit). Struktura zaméstnanosti podle sekt
je stabilni. Mirné se zvySuje pouze pocet THP pracovnikli v souvislosti s posilovanim
komunikace se zdkazniky a obchodni ¢innosti obecné.

Obrazek ¢. 10
Struktura pracovnich pozic ve spole¢nosti

| | | l Délnické profese
l I T O THP profese
t t T
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Spole¢nost je ryze Ceska a strategie rozvoje lidskych zdroji je plné v kompetenci jejiho
managementu. Rizeni rozvoje lidskych zdrojii vychazi z cili organizace a dlouhodobé vize
jejiho fungovani — toho, jak chce pusobit na trhu, jaké chce mit zakazniky a jaké jsou
planované cile v oblasti ekonomické (obrat, naklady), konkurencni (podil na trhu),
marketingové a segmentacni (vnimani znacky na trhu, struktura zakaznik).

Co se ty¢e hodnotového fetézce, zajistuje spolecnost vSechny aktivity. V ramci svého odvétvi
disponuje velmi silnym vyvojovym tsekem, ktery zaméstnava 10 % vSech pracovniki. Podil
obchodnich, logistickych a marketingovych pozic dosahuje dalSich 15 %. Dalsi specializovani
pracovnici jsou vyclenéni na oblast environmentalniho managementu, na zajisténi hladkého
chodu a technologické inovace v rdmci vyrobniho tseku.

Ve vzdélanostni struktufe zaméstnancii nedochazi k vyraznym zménam. Firma se snazi v
pribéhu casu naptiklad nékteré funkce kumulovat pfi odchodu lidi do dichodu nebo pfi
odchodu malo vykonnych pracovniki. V roce 2003 a 2004 odeslo mensi mnozstvi délnikti do
dtchodu bez nahrady a probihala obména vSech pracovnikii THP v obchodnim useku. Dale se
predpoklada mirny pokles v THP i u délnickych profesi.

ZvySeni poctu obchodnich reprezentantdi a obchodné technickych zastupci se odehralo
zejména v obdobi 2001- 2005. To vSe si vynutil tlak trzniho prostfedi a nové obchodni a
marketingové postupy.

V soucasné dobé ma firma nejvetsi problémy s obsazenim pracovnikl v logistice a skladovém
hospodarstvi. Je to disledek rozmachu logistickych a obchodnich center, které snizuji nabidku
téchto profesi na trhu prace.

Pokud se v blizké budoucnosti nebude dafit udrzet dosavadni vyhodnou spolupraci s
velkosklady, vyvstane nutnost dalSich organizac¢nich inovaci — zvétSeni poctu obchodnikl a
dal$i zmény, vyvolané nutnosti optimalizovat skladové hospodafstvi a vnitropodnikové
logistické procesy.

Do budoucna ocekava spolecnost, ze bude nutné dale posilit klicové useky, tedy zejména
vyvoj a obchod. V oblasti vyroby se bude dale snazit o zeStihleni (pfirozené odchody
pracovniktl bez nahrady).
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5.2.2

5.2.3

Strategie RLZ se z tohoto pohledu a pfi porovnani s analyzou odvétvi zda spravna. Zatim
ovSem nemusi spolecnost tolik fesit otdzku nedostatecné nabidky lidskych zdroji. Je také
mozné, Ze pro zachovani nebo zlepSeni trzni pozice bude nutné posilit obchod, marketing a
logistiku, tedy nevyrobni pozice. Mlize to zvysit tlak na optimalizaci ve vyrobé a Usporu
néakladt, kde to ale bude obtizné (spolecnost zde uz nevidi velky prostor pro zlepseni).
Rovnéz piirozené odchody pracovnikll a jejich obtizné nahrazovani povede k poptavce po
cileném vzdélavani zameéstnancii a zlepSovani procesniho fizeni.

Analyza inovaci

Vyrobni proces ve firmé je vyrazné automatizovan a neskytd prilezitost pro vétsi inovacéni
aktivity. Mnohem vice zavisi na silném vyvoji, ktery musi byt v Uzkém kontaktu s
nejnovejsimi trendy, externimi vyzkumnymi institucemi a sektorem zakaznikii. Jedna se tedy
o uzkou soucinnost vyvoje, technologie, obchodu a marketingu. Kvalita inovaci zavisi tedy
spiSe na dobrém propojeni vyrobkovych a marketingovych inovacnich aktivit.

V této oblasti preferuje spolecnost vytvofeni urCité firemni kultury a ducha pted Ccisté

rrrrrr

Proces vyrobkovych inovaci probiha neustale, kazdy rok se obvykle objevi jak novy vyrobek,
tak inovované verze stavajicich vyrobkil. Z hlediska zaméfeni firmy a jejich zakaznikl je
velmi dilezity zadkaznicky segment primyslu. Naroky zakaznikii jsou pro tento segment
vyrazn¢ vyssi a vyznamné zameéstnavaji jak pracovniky servisu, tak pracovniky vyvojového
useku spole¢nosti.

Je velmi dilezité, aby na pracovni pozice, ze kterych se vznik inovacnich impulsi
predpoklada, byli pfijimani pracovnici, ktefi dokazou citlivé vnimat a posuzovat, co by z
hlediska produktu nebo procesu bylo zadanym zlepSenim. U obchodnikli a zakaznického
servisu tedy rozhoduji ,,soft-skills* — komunika¢ni schopnosti, navazani dobrych vztaht se
zékazniky, schopnost nahledu na uziti vyrobkli o¢ima uzivatele. Ve druhé fazi je nutné tyto
podnéty spravné vyhodnotit a zprostiedkovat tam, kde je mozné zlepSeni realizovat — tedy
bud’ pracovnikim vyvoje, nebo pracovnikim MTZ (materialné-technického zasobovani) v
pripadé pozadavkil na zlepSeni u materialdi, nebo vedeni firmy, které mize iniciovat procesni
nebo organizac¢ni inovace.

Kromé vybéru vhodnych pracovnikii z hlediska jejich znalosti a dovednosti firma pouziva
spiSe nepiimé nastroje pro zlepSovani inovacniho procesu: dobrou prezentaci filozofie v
oblasti kvality a inovaci svym zaméstnancim a podporovani spoluprace a vymeény informaci
mezi klicovymi Gseky vyroby a obchodu.

Zvysovani kvalifikace lidskych zdroju jako pfedpoklad vyrobkovych inovaci nema vétsi
vyznam. Jen v minimalni mife musi pracovnici vyrobniho tiseku absolvovat skoleni o novych
technologiich a strojich.

Mezi nejvyznamnéj$i procesni a organizaCni inovace patiila ISO certifikace. Hlavnimi
divody zavedeni systému fizeni kvality byla snaha zvysit svou konkurenceschopnost na trhu a
spoleCnost tak navic ziskala moznost ucastnit se vyberovych fizeni, kterd to maji za
podminku. Kromé¢ toho se diky certifikaci ISO zlepsila také komunikace se statnimi organy a
fungovani dodavatelsko-odbératelskych vztahti. Dalsi dilezitou procesni inovaci v poslednich
letech bylo nové feseni komunikac¢nich vazeb a vymény informaci v ramci celé firmy, které
mélo vyznamny vliv na provoz vétSiny usekd, na interni i externi komunikaci. Bylo spojené
se zavedenim podnikového informaéniho systému. Dilezitd ovSem neni jen technicka
funkénost systému a vazeb, ale aby pracovnici na vSech usecich pftijali novou filozofii, ktera
se s timto systémem poji. ZlepSovani v této oblasti bude dlouhodoby proces, kterému je tieba
vénovat pozornost nejen pii jeho zavadéni, ale pribézné i v dalsich letech.

Systém vzdélavani zaméstnancu

Spolecnost je ryze Ceska a rozvoj lidskych zdrojii je pIné v kompetenci jejiho managementu.
Rizeni rozvoje lidskych zdroji vychazi z cilti organizace a dlouhodobé vize jejiho fungovani
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— toho, jak chce puasobit na trhu, jaké chce mit zakazniky a jaké jsou planované cile v oblasti
ekonomické (obrat, naklady), konkurenéni (podil na trhu), marketingové a segmentacni
(vnimani znacky na trhu, struktura zakaznik).

Jednotnou strategii v oblasti RLZ firma nema. Rada postupii a nastrojii se — podobné jako
v jinych, ptivodné Ceskych firmach — vyvinula postupné, jako reakce na nastalou potiebu.

Nastroje RLZ je mozné popsat takto:

Tabulka ¢. 3

Nastroje RLZ v podniku

Cil Nastroj Opatieni a dopady na urovni LZ
Dlouhodoba Udrzeni a zlepSeni | Utast pracovniki vyvoje a vyroby na
konkurenceschopnost kvality vyrobka veletrzich — informace o novych technologiich
podniku a jeho vyrobki a vyrobcich, zapojeni pracovniki do vymeény
informaci s dal§imi ¢leny vyrobni asociace
Zrychleni inovacniho | Kontrola kvality vramci vyroby a lepsi
tempa vramci | komunikaéni vazby mezi vyvojem a vyrobou
organizace na jedné strané a obchodnimi zéstupci na
druhé strané
ZlepSeni vnitfniho | Ugelova  $koleni a | Vyhodnocovani  potieb  vzdélavani u

fungovani organizace

kurzy pro zaméstnance

zamestnancl, zejména MTZ usek, obchodni a
marketingovy Usek a zajisténi Skoleni
v odpovidajicim rozsahu (zejména jazyky, IT).

Certifikace ISO 9001

Skoleni v souvislosti s implementaci a
udrzovanim fizeni kvality v ramci ISO 9001

Zavedeni podnikového
informac¢niho systému

Skoleni v souvislosti
informa¢niho systému,
vyuziti jeho moznosti.

s implementaci
zaméfené na plné

Lepsi pristup | Zména organizatni | Skoleni pracovnikii obchodu pfi pfechodu na
k zakazniktm, struktury novy systém prodeje

ruznéjSi reakce na - : 2 ; e -
pruzie) Nové techniky prodeje Skoleni pracovnikii obchodu zaméfené na
potieby trhu

zlepseni efektivity a jednani se zdkazniky
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5.2.4 Porovnani: Firma a odvétvi

Spolecnost dosahuje velmi vysoké tirovné v oblasti vyrobkovych a ekologickych inovaci. Zde
je potencial firmy a jeji vykonnost na takové urovni, ze by bez problémi méla celit i
oc¢ekavanym budoucim narokiim na konkurenceschopnost. Zatim relativné slabsi je oblast
marketingu, kde vSak managementem naplanované kroky mifi spravnym smérem. Organizace
a procesy prosly také pozitivni zménou. Vzhledem k rostoucim narokiim na nakladovost a
Stihlost vyrob by vsak tento vyvoj nemél v pristich letech zastavit.

Oblast RLZ je ztohoto hodnoceni spiSe slabsi strankou. Techniky RLZ jsou zatim méné
propracované a rozvinuté, protoze — stejné¢ jako procesni inovace — nevznikaly cilené¢ a
planované, ale byl v nich prvek urcité samovolnosti. To v ¢eskych podminkach je ale spise
pravidlem, ne vyjimkou. Rizeni spole¢nosti v dalsich letech pii o¢ekavaném vyvoji v odvétvi
bude naroky na RLZ dale zvySovat. Problémy nejsou ani tak v oblasti vlastniho vyvoje, avsak
piehled o trhu, zacileni na zakaznika, zlepSovani v procesech a v€asna adaptace na ménici se
situaci napt. v legislativé budou oblasti, na které by se RLZ mé&lo zaméfit ve vEtsi mifte.

Obrazek ¢. 11

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci
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Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti“ znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let* pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.
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5.3.1

5.3.2

PS2

Analyza lidskych zdroju

Spolecnost patii mezi velké podniky plsobici na c¢eském trhu (250 a vice zaméstnanct).
Ptiblizn€ dve tfetiny zaméstnancl plsobi ve vyrobnim tseku, to zahrnuje i obsluhu, servis a
opravy vyrobnich stroji.

V ptistich letech se ocekava, ze velikost jednotlivych usekl se nebude pfili§ meénit. Da se
ocekavat posileni iseku vyvoje, protoze naroky na inovacni vykonnost v oblasti produktd se
bude dale zvySovat. Je to zplsobené zejména rozSifovanim poctu zakaznikii a uspéSnou
expanzi.

Posilovéni vyvojového tymu je ovSem v dne$ni dobé slozité. V oboru podnikani firmy —
textilni vyrob¢ - vyzaduje prace na vyvojovém utvaru znalosti, které na odpovidajici urovni
muze poskytnout pouze jedind vysoka Skola v republice. Moznost ziskat pracovniky z jinych
firem je také omezena. Nabizi se varianta ziskat kvalifikované pracovniky ze zahrani¢i — to se
vSak zatim pftili§ nerozviji.

Nadale se bude zhorSovat situace v useku vyroba. Zde je nejvétsim problémem to, ze stiedni
Skolstvi pro dany primysl bylo v podstat¢ zlikvidovano a novi pracovnici se tak musi
preskolovat z jinych, podobnych, oborl. ZhorSeni dostupnosti novych pracovnikti pro sekci
vyroba je mozné fesit v podstaté tfemi zplisoby — dalSim zvySenim automatizace, zvySenim
podilu zahrani¢nich zaméstnanci nebo aktivni spolupraci s regionalnimi institucemi
vzdélavani a dalsiho vzdélavani.

Pro fungovani spole¢nosti a ziskavani a motivovani zaméstnancii zde funguje propracovany
systém. Zamg¢stnanci je pozitivné¢ hodnoceno zejména cenové vyhodné zavodni stravovani.
Diky nutnosti ziskévat kvalifikované pracovniky i zjinych regiond je dtlezita schopnost
nabidnout firemni ubytovnu. Ostatni zaméstnanecké vyhody jsou dnes uz Casto chapany jako
standard — zavodni stravovani v budové firmy, tyden dovolené navic nad ramec dany
zakonem, piispévek na zivotni a penzijni pojisténi, odména za léta odpracovana ve firme,
odmeéna pii odchodu do dtichodu.

Analyza inovaci

Produktové inovace nabyvaji na vyznamu. Na tomto segmentu jde o neustalé zlepSovani
kvality pro velmi naro¢ny odbératelsky segment.

Vyvoj novych vyrobkli s novymi vlastnostmi je obvykle iniciovan ze strany konecného
zékaznika. Pti vyvoji nového typu vyrobku podava jeho vyrobcee specifikaci jeho komponentii
potencialnim dodavateliim. Na téch je, aby v uvedeném ¢asovém horizontu nabidli formou
dlouhodobého tendru tomuto zakaznikovi technologicky, cenové i esteticky nejvyhodnéjsi
feseni. Béhem tohoto Casového useku tym vyvojového tiseku komunikuje se zdkaznikem a
musi uzce spolupracovat s obchodnim oddélenim i oddélenim nakupu.

Proces vyvoje novych vyrobkli se opakuje obvykle pii kazdé nové potencialni zakazce.
Druhou casti je prubézné ovéfovani kvality dodanych vyrobk a zapracovani podnétd
zékaznika — pribézné drobné inovace.

Kromé prace na specifickych projektech je cilem vyvojového tseku také sledovat nejnove;si
trendy v oblasti pouzivanych technologii.

Vedle inovaci produktl jsou velmi vyznamné i inovace organizac¢ni a procesni. Ty nejsou
ptesné vymezeny z hlediska odpovédného useku. Jejich koordinace a cile, kterych se ma
dosahnout, jsou ovliviitovany rozhodnutim managementu. Velky vyznam ma Kaizen manazer
a personalni usek.

Inovace v oblasti marketingu nejsou pro spole¢nost vzhledem ke svému segmentu a struktuie
zakaznikt prili§ vyznamné. Zakaznikl je velmi omezeny pocet a pro kazdého z nich funguje
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systém spoluprace a vazeb trochu jinak. SpiSe nez o marketing se tedy jednd o péci o
zakazniky, na které je nutna spoluprace vétsiny usekt spole¢nosti.

Kromé toho provadi spolecnost i inovace ekologické. Mezi hlavni zasady environmentalni
politiky spolecnosti patii ochrana ovzdusi, ochrana vod, vlastni vyvoj recyklovatelnych
vyrobkl a odpovidajici Skoleni zaméstnancti v oblasti ¢eského ekologického prava.

Mezi dalsi vyznamné inovace patii jazykovy rozvoj zaméstnanct. Pozadavky na jazykovou
vybavenost a u nékterych nevyrobnich usekd (obchod, nakup, management) nutnost
komunikovat anglicky nebo némecky velmi rychle rostou.

Vyznamna inovace se v poslednich letech odehrala v oblasti procesii a kvalifika¢niho rozvoje
zamestnanci. Cilem této inovace bylo zvysit iroven kooperace jednotlivych sekd, snizovat
prostoje ve vyrobé a chybovost, zlepsit flexibilitu a adaptabilitu zaméstnancli a motivovat
zamg&stnance k vlastnim iniciativam, které pomohou zvysit inovaéni tempo v podniku. Prvni
casti byl ,teambuilding®, pfipraveny a organizovany personalnim usekem a kvalitnimi
externimi lektory. Vysledek a pfinos téchto akci byl hodnocen velmi pozitivné. Podafilo se
,hastartovat® kvalitativné zcela odliSnou uroven uvazovani a spoluprace zaméstnanct a jejich
podileni se na formovani a plnéni cilti firmy. Sou¢asné s tim se rozviji systém odménovani a
motivace zaméstnancl — jejich naméty jsou hodnoceny, pracovnici jsou vefejné ocenovani a i
hmotn¢ odménovani za ptinos k lepSimu fungovani spole¢nosti. Dal$im disledkem inovace je
zlepseni komunikace.

Systém vzdélavani zaméstnanci

Spolecnost v soucasné dobé¢ investuje do rozvoje lidskych zdroji pfiblizn€¢ 2 miliony K¢
ro¢né. V oblasti ziskavani novych pracovnika spolecnost potiebuje jak absolventy ucilist, tak
sttednich a vysokych Skol.

Zvysovani kvalifikace probiha v ramci pracovni doby, pfimo na daném pracovnim misté pod
dohledem zkuSeného, zapracovaného zameéstnance, ktery zodpovida za fadné a dostatecné
zaskoleni nového zaméstnance. O vSem je veden tzv. ,,zaSkolovaci plan“. Po jeho splnéni je
pfimo na pracovisti provedeno pozorovani ¢i pfezkouSeni mistrem, je o tom proveden zadznam
a v pripadé splnéni stanovenych pozadavkl je zaméstnanci ptiznano zvyseni jeho kvalifikace.

Vybér zaméstnanct pro zvySovani kvalifikace provadi piimy nadfizeny, zaméstnanci maji téz
moznost sami o toto pozadat.

M7

Odmeénou pro pracovniky je platovy bonus a postup na zebticku tarifnich tfid za kazdy takovy
profesni rdst - pokud je pracovnik specialistou na danou ¢innost v ramci tiseku, ma narok na

vys$8i platovou tiidu, pii rozsifeni kvalifikace o dal$i ¢innosti v ramci svého useku, ma narok
na procentni bonus ke své platové tiidé.

Plany vzdélavani jsou soucasti ro¢niho planu a kazdy mésic jsou dle aktualni potieby
aktualizovany.
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5.3.4 Porovnani: Firma a odvétvi

Textilni primysl velmi silné postihla , komodizace®, proces kdy ptivodné tradi¢ni vyrobci
ztrati vyhodu svého know-how diky technologickému pokroku. Vyrobky odvétvi zacne
vyrabét velké mnozstvi vyrobceti a cena se stane hlavnim konkuren¢nim faktorem.

Firma vzemi, kde je cenovd hladina a mzdové naklady vyssi, mlze svou
konkurenceschopnost uhajit tim, ze bude drZet nizkou cenu, nebo se pokusi zménit své
vyrobni portfolio tak, aby pusobila na jiném segmentu s vy$§imi cenami. Firma v této
pripadové studii zvolila druhou variantu. Postupné opustila odévni vyrobu a zaméfila se na
technické textilie pro dopravni prostfedky. Tato zména s sebou piinesla pozadavek na zménu
fungovani vyvoje, pfisn€j$i pozadavky na procesy, ekologii a RLZ. V soucasné dobé je
v oblasti RLZ a inovaci nad pozadavky odvétvi, nema vyrazn¢ slabsi misto, které by jeji
konkurenceschopnost ohrozovalo. Budouci vyvoj v odvétvi bude znamenat nartst pozadavka
ve vétSiné inovacnich oblasti, pro firmu to vSak patrné nebude predstavovat nutnost zasadni
zmény.

Zvlastni pozornost bude patrné nutné veénovat vyrobkovym inovacim. I kdyz dnes firma
vyrabi v rdmci svého odvétvi pokrocilé vyrobky, i u nich se v pfistich letech mtize opakovat
proces komodizace. Bude nutné stile investovat do vlastniho vyvoje, aby se udrzela nad

kvalitou levnéjsich konkurentti a mohla si dovolit vyssi cenovou hladinu svych vyrobki.

Rozvoj lidskych zdroji (vlastnich zaméstnancil) je na velmi dobré urovni a je vysoko nad
praimérem odvétvi. Popracované plany Skoleni a vzdélavani zaméstnancli jsou na urovni
kvality automobilového primyslu

Naopak prostor pro zlepSeni je jeSt¢ v oblasti spoluprace se Skolami, zejména v podilu na
ptipravé absolventld ucnovské a stfedoskolské trovné vzdélani. Priciny jsou z velké casti
neovlivnitelné — Skol s vhodnym zaméfenim je nedostatek a firma neni natolik velka, aby
garantovala jistotu uplatnéni pro vétsi mnozstvi studentil textilniho zaméteni.
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Obrazek ¢. 12

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci
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OV soucasnosti B Béhem pristich tfi let OO Firma dnes

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti“ znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let* pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.

54 PS3

5.4.1 Analyza lidskych zdroji

Spolecnost patfi mezi malé a stiedni podniky — pocet zaméstnancti se pohybuje okolo 200.
Jejich struktura je jiz pomérné stabilni a v pristich letech neocekavaji vyrazné zmény.

V samotné vyrobé pracuje okolo 60 % zaméstnancid, druhym nejveétsim tusekem je nakup a
logistika s podilem pies 20 % na celkové zaméstnanosti. Useky technologie, vyvoj a prode;
maji ptiblizné po 5 %, zbylych 5 % pfipadd na management a IT sekci.

Ze struktury je patrny velky vyznam, ktery spolecnost ptriklada dodavatelskému fetézci a jeho
optimalnimu  fungovani. Ve vyspélych zemich je to casto dilezity néstroj
konkurenceschopnosti oproti levnéjsim vyrobctim.

Vyvoj a technologie maji dohromady desetiprocentni podil na zaméstnanosti — vzhledem
k orientaci firmy a typtum zakaznik je to v soucasné dob¢ pIné postacujici.

V soucasné dobé pocituje velky problém v ziskavani kvalitnich zaméstnanct v regionu. Toto
riziko na trhu prace bude fesit intenzivngj$Sim hledanim vhodnych pracovnikd na slovenském
trhu, kvili jazykové bariéte a kulturnim rozdiltim neuvazuji o jinych zemich.
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Analyza inovaci
Klicové jsou inovace vyrobni a procesni.

Inovace produktu a vyrobni technologie (vyrobni) - Jsou nejdilezitéjsi, zaméfené zejména na
zdravotni techniku a castecn¢ telekomunikace, u automobilového primyslu maji charakter
spiSe inovaci v oblasti procest (kvalita, zrychleni jednotlivych ¢innosti, zkraceni reakéni doby
na pozadavky zakaznik).

Inovace organizacni a procesni — viz vySe. Nutné je zaroven splnovat certifikace i v oblasti
zdravotnictvi, zde jsou vyvolany zménou platné legislativy. Snahou je nabizet i lepsi uroven
ochrany zdravi, nez je pozadovana normou — jde o prestiz firmy a znacky.

Impulsy k inovacim jsou ¢astecné ovlivnéné trhem — poptavkou (postupné zmény pozadavki
zakaznikl), ¢asteCné praveé externimi vlivy jako je legislativa. U trhem ovlivnénych inovaci
nejde o (pasivni) reakci na ménici se podminky na trhu, ale spiSe o aktivni a pruznou politiku,
zaloZenou na pravidelném sledovani vyvoje a snaze piedvidat jej tak, aby spole¢nost dokazala
ptijit s vyrobkem jiz v okamziku, kdy je na né&j trh ,zraly“. Za to je odpovédné obchodni
odde€leni, které sbird podnéty zakaznikii spolecné s vyvojem (vyvoj ma na starosti
technologické novinky a trendy a jejich uvadéni do praxe).

Motivace zaméstnancl k inovacim se dosahuje skrze dil¢i motivacni nastroje, vztahujici se
jen ke klicovym akcim (vyvoj nového vyrobku a podobng). Klicové pozice (stiedni a vyssi
management), maji vyhlaSeny manazerské motivaéni prémie — za celoro¢ni ukoly a jejich
plnéni (4-5 ukoll) ty se hodnoti pololetné a ro¢né. Ke kazdému ukolu se vaze procento
splnéni. Jiné inovacni tkoly a cile nejsou u zaméstnancti stanoveny. V ramci ukold je i vSak
stanovena i produktivita a rentabilita (opét jen u stiedniho a vysSiho managementu.

Niz§i zaméstnanci jsou odménovani pouze za plnéni norem. Odménou jsou stanovené prémie
v ramci vyplaty.

Drobné zlepsovatelské napady (resp. jejich odménovani) jsou upraveny v kolektivni smlouvée
a mzdovém systému. Odmeéna je jednak za samotné podani zlepSovaciho navrhu a pak za
prinosy jeho uvedeni do praxe. To vSak zatim ma jen velmi maly ohlas (pouze 2-3 za rok).

Spole¢nost zatim piili§ neinvestovala do formalizace téchto inovaci. Resi se jimi jen diléi
problémy, napf. nahrazeni jedné operaci druhou. OvSem do budoucna je mozné, Ze tento
nastroj budou dale rozvijet. Méni se slozeni pracovnikd na dilnach, ve vétsi mite diky
technické inovaci ptichazi stiedoskolaci (rostou kvalifika¢ni pozadavky). V jejich ptfipade by
se dalo o tom uvazovat.

Systém vzdélavani zaméstnancu

Spolecnost se snazi budovat svou image vii¢i potenciondlnim zaméstnancim, ma napiiklad
stipendijni program pro vysokoskolaky.

Generacni problém, zptisobeny odchodem klicovych pracovnikli do diichodu ocekavaji ve
firmé v horizontu 5-10 let.

Pro klicové pozice se snazi nejprve nalézt potencialni nadhradu z vlastnich zdroji. Pro tyto
pozice proto definuji:

Jejich vyznam pro konkurenceschopnost,

Pozadavky, které by lidé na téchto pozicich méli spliiovat (kompetence, kvalifikace)
Pracovniky, ktefi by mohli na tyto pozice v uréeném horizontu postoupit a

Plany Skoleni, které jsou zamétené na rozvoj zaméstnanct zadanym zplsobem.

Pracovnici jsou stémito pldny seznameni a mixem ,pobidkovych néstroji* (mzdové,
nemzdové benefity, obsah prace, pracovni podminky, image pozice atd.) jsou motivovani
k osobnimu rozvoji tak, aby to vyhovovalo strategii firmy.
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Spolecnost také aktualné vyuzila programu Rozvoj lidskych zdroji pro zvySeni kvalifikace
svych zaméstnancl. Tento projekt byl soucasti opatfeni nazvaného ,,ZvySeni adaptability
zaméstnavatell a zaméstnanci na zmény ekonomickych a technologickych podminek,
podpora konkurenceschopnosti. Tento program stale jesté trva.

Projekt je zaméfen na vzdelavani vSech zaméstnancli. Neni zaméien na interni Skoleni. Ptes
100 zamé&stnancti ma byt proskoleno celkem ve 25 §kolenich.

5.4.4 Porovnani: Firma a odvétvi
Spolecnost je dnes ve vztahu k inovacim nepochybné lepsi, nez jsou pozadavky dané situaci
v odvétvi (viz externi analyza). Budouci vyvoj vSak naroky na uspésnou firmu vyrazn€ zvysi.
Nejvetsi posun na zakladé externi analyzy ocekdvame v oblasti RLZ, vyrobkovych a
technologickych inovaci. Tyto oblasti budou pro konkurenceschopnost nejvice klicové a méla
by v nich byt priorita dalsich inovacnich aktivit.

Obrazek ¢. 13

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci
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OV soucasnosti B Béhem pristich tfi let OO Firma dnes

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let” pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.
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5.5.1

5.5.2

PS 4

Analyza lidskych zdroju

Spolecnost dnes zaméstnava okolo jednoho tisice pracovniki, ktefi pracuji v isecich vyvoj a
konstrukce (10%), THP (10%) a vyroba (80%).

Ve vyrobé pracuji jednak vysoce kvalifikovani pracovnici (stfedni a vy$§i odborné
strojirenské vzdélavani) i méné kvalifikovani zaméstnanci zvladajici senzomotoriku. Ve
vyrob¢ dnes pasobi i fada stfedoskolakd s maturitou na ekonomické Skole. Ve vyrobnich
usecich bylo jiz zaroven dosazeno pomérné vysoké urovné automatizace a jeji dalsi zvySovani
bude ¢asteéné mozné jen v montaznim seku.

Spolecnost zatim nepocituje pfiliS velké obtize v oblasti ziskdvani novych zameéstnanct.
Prubézné se vSak zvysuji naroky — uz i u d€lnickych profesi dnes provadi vybérové tizeni na
nové zamestnance, pfiCemz nejvice hodnocené jsou senzomotorika, tymovy duch a schopnost
se ucit. Do budoucna ocekava spolecnost dalsi nartst poctu zaméstnanct.

U mén¢ kvalifikaéné naro¢nych ¢innosti se postupné zvySuje podil tzv. ,,agenturnich
zaméstnanci“, dodavanych externi firmou. Tento trend je pro spole¢nost pomérné vyhodny,
nebot’ pro méné¢ kvalifikované pozice se vyplati pruzné meénit jejich pocet v prubéhu roku
podle aktualni vytiZzenosti vyrobnich linek.

Analyza inovaci

Inovace probihaji na urovnich vyvoje novych vyrobki (dle pozadavkl zakaznika i vlastni
vyvoj — nové technologie), inovace technologickych postupti (vyvolané pozadavky pfi vyrobé
novych vyrobkd, které Casto nelze realizovat na stavajicich vyrobnich linkach), procesi a
organizacni struktury (zejména drobné procesni zmény na vSech urovnich) a ochrany
zivotniho prostfedi (systém environmentalniho managementu). Kazdy z téchto typt inovaci
ma specifické pozadavky na kvalitu a vzdélavani zaméstnancti.

Vyroba vyrobkd a tedy i jejich vyvoj je projektové fizend. V ramci spolenosti existuji
pracovni tymy, které jsou odpovédné za produkty dodavané zakaznikim. Proces nové
vyvijeného fesSeni pro zdkaznika (do samotného zahajeni sériové vyroby) probiha az dva roky,
pricemz spole¢nost soucasné pracuje na 3-5 projektech podobného rozsahu. Projektové tymy
se prolinaji — jeden zastupce useku se mize podilet i na vice projektech soucasne.

Soubézné s praci pro stavajici i potencialni nové zakazniky se spolecnost podili na vyvoji
nové generace vyrobkil. Vyvoj nové generace vyrobkili probihd na koncernové urovni,
soubézné. Vyvojové tymy jsou v kontaktu s potencialnimi zakazniky-uzivateli a v ramci
jednotlivych tymi v koncernu probiha vyména informaci o postupu vyvoje, tymy spolecné
pracuji na feSeni vzniklych problém.

Vyvojovy usek spole¢nosti je diky soubéZzné praci na tadé zakaznickych projektdl i na
vlastnim vyvoji velmi vytizeny. Ve vyvoji a konstrukci je dnes zaméstnano 100 osob, tedy 10
% vsech pracovnikl spolecnosti.

Nové vyrobky neni ¢asto mozné vyrabét na stavajicich vyrobnich linkach. Béhem ptipravy
nové vyroby jsou proto projektovym tymem definovany i pozadavky na technologické
vybaveni a postupy. V souvislosti s uvedenim do provozu nové vyrobni linky je provedeno i
dvoufazové sSkoleni zaméstnancii — nejprve se Skoli vedouci pracovnici odpovédni za chod
linky, ve druhé fazi pak probiha $koleni obsluzného personalu. Skoleni v souvislosti s novou
linkou maji na starosti obvykle interni Skolitelé — vybrani pracovnici, ktefi tuto ¢innost
vykonavaji v ramci své prace.

Spole¢nost ma velmi dobré zkuSenosti s managementem inovaci. Mimo jiné zde existuje
program, ktery vyzaduje zapojeni vSech zaméstnancii do ,,hnuti“ — navrhti na drobna zlepseni.
Vychazi z toho, ze zaméstnanci jsou nejveétsimi znalci svého pracovniho prostiedi a od nich je
tfeba Cerpat naméty na kontinudlni zlepSovani. V ramci tohoto systému musi kazdy
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zamestnanec podat béhem roku minimalné dva zlepSovaci navrhy (které jsou pfijaty). Da se
fici, ze inovace — a zména - je takto nedilnou soucasti pracovni naplné zaméstnancii — je spise
vyzadovana, nez podporovana. I z tohoto diivodu je motivaéni systém ve vztahu k inovacim
zaloZen spiSe na nefinancnich stimulech.

Management dostava 2x meési¢né pravidelny piehled inovac¢nich praci zarovei s propoctem
uspor, které jsou timto zplisobem zajistény. Zainteresovani pracovnici zaroven maji ptistup do
databaze inovaci. Napady druhych velice ¢asto usnadnuji praci na jinych ukolech. Co funguje
na jednom vyrobnim modulu, mtize fungovat i jinde. Inovace v souvislosti se zvySovanim
efektivnosti a S$tihlosti pracovnich procest jsou ftizeny specidlnim oddélenim a v ramci
»recognition events“jsou nejpiinosnéjsi zlepSeni 1 x rocné vyhodnocena a v ramci evropské
divize koncernu prezentovana.

Spole¢nost ma dale ro¢ni plany ,,zeStihlovani“ — zaméfené na drobné procesni inovace a
uspory, které se vyhodnocuji na workshopech kazdy meésic. Na irovni vedoucich dilen se
diskutuji mozné inovace — napiiklad zda inovace na jednom tseku nemize mit nepfiznivy
dopad v navazujicim useku (hledisko kvality, technologie, personalu, logistického toku ...).

ZlepSovaci navrhy zaméstnanci jsou vyhodnocovany tzv. ,lean Production Office” a
finan¢nim manazerem, ktery zjist'uje finan¢ni piinos téchto navrht. Nejlepsi zlepSovaci navrh
v roce je odménén firmou ve form¢ zaplacené dovolené. Kromé toho probiha neustala soutéz
na urovni dilen. Tato soutéz je kazdy pilrok vyhodnocovana, cenou pro vitéze je putovni
pohar a spolecna vecete pro pracovniky dilny s managementem.

Systém vzdélavani zaméstnanci

Spolecnost je nadnarodni, s pobockami po celém svété a americkym ustiedim. I presto vSak
byla firemni kultura v oblasti fizeni lidskych zdroji budovana spiSe zevniti — nedoslo
k rozsahlé implementaci zahrani¢niho systému.

Spolecnost investuje do Skoleni svych zaméstnancti kazdy rok velmi vysoky objem prostredki
— ptiblizné 7 % z celkovych mzdovych néklada.

V priméru stravi zaméstnanec ro¢né 6,5 dne ro¢né na $koleni, pficemz vét§inou jde o dalsi
rozvoj profesnich znalosti.
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Obrazek ¢. 14
PribliZny podil jednotlivych typi $koleni (¢lovékodny)

Ostatni soft
skills
25%

Rozvoj
manazerskych
dovednosti Rozvoj
5% profesnich
Rozvoj znalosti
jazykovych 60%
znalosti
10%

Priblizn¢ tfi ¢tvrtiny kurzii se Skoli ,,in-house”, ve vzdélavacim stfedisku spole¢nosti to
zajist'uji interni lektofi — personalnim tsekem a piisluSnym manazerem vybrani pracovnici —
specialisté na danou oblast. Jedna Ctvrtina kurzil se outsourcuje — externi firmy $koli zejména
v oblasti soft skills a jazykti, naopak profesni znalosti svych zaméstnanci rozviji firma sama.

V ramci Skoleni hraji velikou ulohu ,,procesné orientovana skoleni“ — kterd u¢i zaméstnance
zasadam, které jsou dané normami a postupy, které spolecnost pti vyrob¢ uplatiuje.

Vsichni novi zaméstnanci absolvuji jednodenni $koleni zaméfené na operations excellence
(Toyota production system) a pildenni Skoleni tykajici se jednotlivych technik §tihlé vyroby.
Dalsi ¢asti je ISO — kazdy rok probihad kontrola (pribézny audit), zda spolecnost napliuje
zasady vyzadované v ramci ISO 9001 a ISO 14001, béhem které se auditoii mohou dotazovat
kteréhokoli zaméstnance. Spole¢nost proto pribézné porada kurzy, které jsou zaméiené na
udrzeni a obnoveni znalosti, které jsou po zaméstnancich v rdmci ISO vyzadovany (logistické
operace, nakladani s odpadem, vyskladnovani ...).

Efektivita Skoleni je vyhodnocovana vice zplsoby. Jednak se projevuje na samotném
fungovani firmy — zmetkovitost, pracovni Urazy, produktivita — od splnéni urCitych cild
v téchto oblastech se odvozuje tspésnost prislusnych skoleni.

Dale probiha kazdoro¢ni hodnoceni vykonu — u zaméstnance se posuzuje, nakolik se zlepsil
ve svych ¢innostech vzhledem ke Skolenim, ktera absolvoval (provadi pfimy nadfizeny).

Konec¢né jsou-li védomosti, ziskané béhem Skoleni pfimo métitelné, absolvuji ucastnici kurzi
védomostni testy.

Spole¢nost ma vlastni e-learningovy systém, ktery mj. umoznuje vyhodnocovani téchto testi
— kde ucastnici nejvice chybuji, zda to mize byt chybami pii samotném $koleni nebo skladbé
testl. E-learning se dale vyuziva pro Skoleni o standardnich vécech a postupech, které
zasahuji vSechny pracovniky bez vyjimky a kurzy by byly ¢asové i organiza¢n¢ velmi naro¢né
(napf. bezpecnost prace). Pocitacem jsou vybaveni vSichni pracovnici od vedoucich dilen vys,
pro pracovniky dilen se organizuje Skoleni v u¢ebnach s promitacim platnem, kde za pomoci
prislusné personalni asistentky absolvuji kurz a vyplni test na papite.

Posledni slozkou Skoleni je vzdélavani samotnych Skoliteli — pro né jsou organizovany
specialni kurzy, nejcastéji zametené na TPM, Kanban a Lean Production.

Stejné jako u motivace k inovacim se i v celkovych benefitech uplatiuji spiSe nefinan¢ni
stimuly. Patfi mezi né napfiklad placeni poplatki u lékafe firmou, hrazeni penzijniho
ptipojisténi (po péti odpracovanych letech), vérnostni piiplatky (za odpracované roky),
dovolena navic (za odpracované roky).

Spolecnost zatim nema velké problémy obsadit nova nebo uvolnéna pracovni mista. Situace
na regionalnim trhu prace se vSak zhorSuje, pticemz do budoucna vidi situaci podobné jako
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jiné prumyslové podniky — budou chybét stfedni a vyssi odborni pracovnici se zaméfenim na
strojirenstvi, které lze obtizné nahradit a které neni snadné piekvalifikovat z jinych profesi.
Spolecnost netrapi pfili§ ani fluktuace — je velmi nizka, a to i na primyslovy podnik. Jako
problém ale hodnoti tUroven piipravy absolventi. Skoly stile vice zaostavaji za
technologickym a procesnim pokrokem ve vyrobé. Kvalita teoretické pfipravy je naopak
velmi dobra. V regionu proto firma spolupracuje s 2 vysokymi Skolami a 5-10 stfednimi
Skolami a ucilisti.

Porovnani: Firma a odvétvi

Tento zastupce automobilového primyslu ma velmi rozvinuty a propracovany systém RLZ i
inovaci, ve svém odvétvi patii mezi nejlepsi. Systém RLZ, a¢ velmi propracovany, vSak bude
v ptistich letech cCelit jesté silngj§im vyzvam. Na druhou stranu, v ramci regionu, kde ma
firma sidlo, neni takovy nedostatek kvalifikovanych pracovnikii a mezi zaméstnavateli na trhu
prace nepanuje takovd konkurence. Velmi silné vnimand je potfeba zvysit
konkurenceschopnost v produktovych inovacich — i zde se spole¢nost dnes pohybuje na
samotné Spicce, naroky na inovacni vykonnost ale stile porostou. V procesech, technologii,
organizaci i ekologii se spole¢nost pohybuje na takové vysi, Ze by ji nemélo délat problém
udrzet krok s vyvojem odvétvi i v dalSich letech.
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Obrazek ¢. 15

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdroju

Ekologické

Marketingové

.
] l
[—

Organizaéni [N

Procesni

Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti B Béhem pristich tfi let O Firma dnes

Hodnotici Skala: 0 = zZadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

., V soucasnosti* znamend, jaké jsou naroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmen
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Behem ti'i let” pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zméni.

5.6

5.6.1

PS5

Analyza lidskych zdroju

Spole¢nost dnes zaméstnava vice nez tisic zaméstnanci, jejich pocet se v uplynulych letech
vyrazné¢ neméni. V hlavnim vyrobnim programu je zaméstnano 75 % pracovnikd, dalSich
piiblizné 10 % pracuje ve vedlejSich vyrobnich programech. Vyzkumny a vyvojovy usek
zaméstnava 1,5 % pracovnikd a spravni usek 9 % pracovnikd. Struktura dle ¢lenéni na
délnické a technicko-hospodaiské profese je pomeérné stabilni, pohybuje se okolo 82:18
(délnické: THP profese).
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5.6.3

Analyza inovaci

Podnéty k inovacim jsou ziskavany pievdzné jako disledek reklamace zakazniki nebo
internich zaméstnanct.. Dale se stale vyhodnocuje kvalita vyrobku, technologické feseni atd. a
hledaji se mozna zlepSeni. Tteti skupina podnéta je dand legislativou, predpisy (zejména ve
vztahu k ochrané Zivotniho prostfedi — emisni limity atd.). Ctvrta skupina podnéti se tyka
chybovosti a jeji prevence: jaké zasahy délat ve vyrobé a vyrobnim procesu, aby vznikalo co
nejméné chyb.

Kli¢ovou roli v oblasti inovaci hraji inovace vyrobni, které obvykle vychazeji ze stejného
ramce. Uzivatel originalniho dilu oslovi spole¢nost s pozadavkem na vyrobu podobného dilu.
Firma musi mit technologii a potfebné vybaveni, pak je schopna vyrobit pozadovany vyrobek,
ktery je v zasad€ nerozliSitelny od originalu.

Déle firma provadi inovace v oblasti IT, které proménuji fungovani procesti v celé firmé.
Spole¢nost v posledni dob¢ investovala do databazovych systémi, vyuzivajicich Lotus Notes.
Jsou nove vyuzivané zejména pro udrzby stroji véetné skladového hospodatstvi nahradnich
dili a rozpoctl oprav a jako databaze funkcnich mist (evidence potieb Skoleni). Podobné IT
inovace mize iniciovat kazdy pracovnik, ktery ma zajem a povédomi o téchto moznostech.

Zlepsovatelské hnuti v oblasti kvality ve firm¢ funguje. Existuji pfipady, kdy lidé podavaji
navrhy a i fadovi zaméstnanci pfijdou s vyraznym zlepSenim — naptiklad upozorni na
existenci dilu, materialu nebo technického feSeni urcité operace, které technolog vyroby
dosud nezna. Zde se projevuje vysoka iniciativa zaméstnancu a jejich piehled.

Systém vzdélavani zaméstnanci
Obecné v regionu je velky problém s lidskymi zdroji — pievis poptavky nad nabidkou po
kvalifikovanych pracovnich silach je podobny jinym primyslové orientovanym regiontim.

Pro firmu je nevyhodna situace vzhledem k podobné zaméfenému vyrobnimu zavodu
konkurencni spolecnosti. V ptipad¢ jakéhokoli trochu kvalifikovaného pracovnika je zde
redlna hrozba, ze bude pifetazen prave touto konkurenéni firmou diky vyssi odménég, lepSimu
pracovnimu prostfedi a obecné lep$imu zvuku jména této firmy. Totéz plati o d€lnickych
profesich. Casto je dnes uz problém ziskat zamé&stnance kvalifikovaného (ti jsou dostupni
velmi vyjimecné), ale jen trochu ,,solidniho®.

V ptipad¢ potfeby novych pracovniki je feSenim zapojeni zahrani¢nich pracovnikii, hlavné ze
Slovenska a vychodni Evropy, nebot’ ti maji dosud vysokou motivaci. Zplsobuje to vSak
specifické problémy — jazykové, kulturni.

Program skoleni existuje jak pro THP, tak pro délniky. Nejdalezitéjsi je prvotni zaskoleni na
danou operaci a zapracovanost pracovnikd. V ramci nahraditelnosti jsou pracovnici §koleni na
vice operaci. Programy Skoleni jsou ve firm¢ pro vSechny profese. Existuji i mimofadna
Skoleni — dana jednorazovym pozadavkem.

Kvalitu a ptinos $koleni hodnoti proskoleny pracovnik. Vedouci pak nasledné hodnoti ptinos
pro pracovnika.

Ve firmé nemaji specialni skolitele. Odbornéjsi zalezitosti se Skoli externé. Bézné zalezitosti
Skoli pfimo vedouci stfedisek.

Spole¢nost v minulosti vyuzila moznosti $koleni placeného z EU — byla to nadstavba nad
standardnimi $kolenimi. Pro firmy je vSak sloZzité tento néstroj vyuzivat vzhledem k obtizné
administrativé a nutnosti vycClenit na ni specidlniho zaméstnance — vyplati se to spiSe velkym
firmam.

Klicovym pracovnikem je mistr, ktery je odpovédny za vyrobni stfedisko, je odpovédny za
vykony svych podiizenych a organizaci jejich prace. Situace v obsazovani pozic mistri neni
kriticka. Obtiznéjsi je sehnat kvalifikované operatory.
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Pro zaskolovani pracovnikti (d€lnické profese) existuji garanti, ktefi jsou odménovani za to,
ze dohlizeji na ¢innost a produktivitu novych pracovnikd. Garant ma na starosti 1, maximalné
2 nové pracovniky.

Programy skoleni zahrnuji vSe, co ma pracovnik délat na pracovisti, véetné samokontroly.

Spolecnost realizovala projekt vzdélavanim ke zménam zaméfeny na vzdélavani mistr,
koucovani vrcholovych manazeri a Time management.

Porovnani: Firma a odvétvi

Firma je vzhledem k lokdlnim podminkam (vysoky pievis poptavky po kvalifikovanych
pracovnicich v regionu, blizkost vyznamného znaCkového konkurenta) v obtizné situaci.
V soucasné dobé ma dobfe nastaveny systém RLZ, stejné jako inovaéni procesy. V pfristich
letech se vSak pozadavky vyrazné zvednou — jesté vyssi rist konkurence mezi zaméstnavateli,
vy$si pozadavky v oblasti vyrobkovych inovaci, vétsi naroky na procesni fizeni a organizacni
zmény. U vyrobkli budou zmény tazené jak trhem a konkurenci, tak regulaci a legislativou.
Konkurence a nadkladovost budou hlavnimi drivery zmén v oblasti procesti a organizace.
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Obrazek ¢. 16

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdroju

Ekologické

Marketingové

Organizacni

ﬂ*
—
Procesni | ———

Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti B Béhem pristich tfi let O Firma dnes

Hodnotici Skala: 0 = zZadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

., V soucasnosti* znamend, jaké jsou naroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmen
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Behem ti'i let” pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zméni.

5.7

5.7.1

PS 6

Analyza lidskych zdroju

Spole¢nost patii k vétsim zaméstnavatelim. Pfiblizné 85 % pracovnikd plsobi ve vyrobg,
spravni a THP profese se podili na zaméstnanosti ptiblizn€¢ z 15 %. Ve vyrob¢ obecné nejsou
potieba pracovnici s vysokymi naroky na profesni pfipravu. Spole¢nost je sice hodnocena
jako prestizni zaméstnavatel (pravidelné se také umistuje vysoko v anketé nejlépe
hodnocenych ¢eskych podnikil), problémy na trhu prace vSak vyrazné dopadaji i na né.

Spolecnost je ,,celonarodnim zaméstnavatelem™ — zaméstnance pro své pekarny i pracovisté
centraly shani ve vétSiné kraji Ceské republiky. Problémy, které pii ziskavani a udrzovani
zaméstnanci fesi, odrazeji odlisnou situaci na trhu prace v regionech.

Délnické profese v Ceskych provozech dnes obsazuji ve vétSich poctech pracovnici ze
Slovenska — jejich kapacity jsou uz ale vyCerpany, takze ,,dovoz* zaméstnanct se soustied’uje
na Polsko, ale i vzdalengjsi zemé (byvaly Sovétsky svaz).

Délnické profese vSak nemaji takovy vyznam pro inovace. Z hlediska konkurenceschopnosti a
zvysSovani kvality vyrobkl jsou klicové zejména pozice technologli — pracovnikd, kteti znaji
vyrobni proces, rozumi problémim vyroby a jsou schopni iniciovat zlepSeni a feSit krizové
situace.

Idealni profil pracovnika pro tuto pozici je vzdélani na VS potravinaiského sméru a praxi
v potravinaiském pramyslu. Vzhledem k mezinarodnimu charakteru spoleCnosti je na
spravnich pozicich (mezi které technologové patfi) pozadovana angli¢tina na velmi dobré
urovni.
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Na pozicich ve vyrobé je nejcastéji poptavana pozice pekarského délnika — zde je pozadavek
na tfisménny provoz, ve kterém pekarny obvykle funguji. Postacuje vyuceni nebo uplné
sttedni vzdélani.

Mezi dalsi dalezité pozice patii kontrolofi jakosti (v jednotlivych pekarnach), u kterych se
pozaduje vzdélani v oblasti potravinarské technologie a opét se predpoklada trisménny
provoz.

Spolecnost v soucasné dobé nespolupracuje systematicky se Skolami nebo ucilisti. Ziskavani
novych zaméstnancli pro vyrobu neni zatim tolik slozité, zauceni na mén¢ kvalifikované
pozice je pomérné rychlé. U pozic technologt, kvalitart atd., kde jsou profesni pozadavky
mnohem vyssi, spole¢nost voli jinou metodu — ukazuje se, Ze pro tyto profese je dilezita
postoupit sam, pokud prokaze dobrou orientaci a piehled ve vyrobé (tyto praktické zkusenosti
jsou kli¢ové pro dobrou praci v technologii a kvalit¢). Podle odhadi trva i dva roky praxe ve
firmé, nez je cloveék schopny na té€chto isecich samostatné pracovat — ,,dozrat pro né*.

Analyza inovaci

Nejdulezitéjsim typem inovaci jsou vyrobkové a marketingové. Vzhledem k charakteru trhu
se v podstaté prolinaji.

Procesni/organizaéni inovace jsou méné dulezité, ale i této oblasti se spolecnost
systematicky vénuje.

Ostatni inovace zahrnuji zejména zvySovani energetické efektivnosti. Cilem tohoto projektu
je vyuzivani znacného odpadniho tepla z vyroby pro vytapéni. Vzhledem k cenovému vyvoji
na trhu energii i vstupnich surovin je pro pekarenské spolecnosti velmi diilezité¢ iniciovat
vlastni program tuspor. Pecivo se dodava na vysoce konkurenéni trh maloobchodu, kde fetézce
stanovuji tvrdé podminky pro dodavatele a kde je kazdy halif z jednotkovych tspor velmi
znat. Energeticky audit absolvovaly v minulych letech nékteré provozy a da se ocekavat, ze
tento smér v usporach bude spolecnost vice rozvijet i nadale.

Cilem vyrobkovych inovaci je jednak udrzet trzni pozici, jednak zvySovat penetraci ve
vybranych segmentech.

Trh s pecivem je jiz siln€¢ obsazeny, k vétSim zméndm diky profilovani trzniho prosttedi
nedochazi. Marketingové strategie se proménuji od ofenzivnich (snaha piedevsim ziskat nové
zékazniky) na defenzivni (snaha pfedevsim udrzet stavajici zakazniky).

V tomto procesu hraji inovace velkou roli. Je tfeba soustavné vyuzivat ptilezitost komunikace
s odbérateli a bojovat s konkurenci o prodejni plochy.

Inovace nemaji kli¢ovou roli z hlediska ptispévku k obratu. Trh peciva (primyslova vyroba)
je znacné genericky. Ale jejich vySe uvedena funkce (otevieni dvefi a komunikace
s klicovymi zakazniky) je dulezita.

Veskeré podnéty k vyrobkovym inovacim se schazi na oddéleni marketingu.

Kli¢ové kompetence:

Reditel marketingu — stanoveni zakladnich strategii, koordinace prace ostatnich ¢lent
oddéleni

Brand manager — rozvoj znacek (komunikace, optimalizace portfolia, nové
projekty/vyrobky..)

Podnéty pro inovace piichazi ze strany obchodniho oddéleni, oddéleni vyvoje i samotného
provozu. Pracovnici na pozicich account manazerli maji na starosti vyznamné zakazniky —
fetézce, dalsi obchodnici zajistuji kontakty s menSimi prodejci. Hlavnim tkolem téchto
pracovnikli je prodavat — udrzet a zlepSit obrat, vyhodnocovat reakci obchodnich partnert,
snazit se o lepsi product placement. Informace ziskané v ramci téchto aktivit jsou vSak casto
vyuzitelné pro inovace.
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5.7.3

5.7.4

Obrazek ¢. 17

Schéma toku informaci — podnéty k inovacim

Obchodni oddleni L J Oddéleni vyvoje |

'''''''''''''''''''''''''''''''''''''' |

E Je v kontaktu s prodejet, vyhodnocwe : Fealizuje produkterron strategii firay, |
—1  ispednost produltd na trho, sleduje ' zdroved sledwe nove trendy ve vinobe, T

' konkarenci a jejich inovvace a zjiEfuje : i ingrediencich, surovindch a neserhge !

E zpétron vazhu i : moznd diléivilepsend i

] ] i
L L ''''''''' = '_§_'_'_'_'_'_'_'_.
i Informace o trlog, ! : Pozadavkyna !
| produktech, zkaznivich, | i i E
: konkurenci ; '—'T '''''''''''''''
''''''''''''''' ¥ ¥

Brand manazer B Oddéleni provozu
DR anlEATR— 0 0 - - - - -l N
Sleduje wiirobay, hledd moZnosti inorac :

I
i
i postipd a technologii, dohli#i na kesalitu
I

Spolecnost ma pro oblast vyvoje a vymeény informaci svoje procedury, které vychazi z ISO,
totéz se tyka produktové dokumentace. V prubéhu vyvoje probihaji inova¢ni meetingy a
schiizky, kde se hodnoti stav projektd. (Aktualn€ je vyvoj fizen ad hoc meetingy pracovnich
skupin. Na schiizkach jsou brand manazeti, $¢f vyvoje, Séf provozu, obchodni feditel, feditel
marketingu, vykonny feditel.

Spolecnost ma vlastni vyvojové oddéleni. Centralné se vyvoji vénuji 3 lidé - $éf vyvoje a 2
technologové. Maji na starosti jak technologii a vyvoj. Jsou odpovédni pfedevsim za
bezproblémovy provoz pekaren (technologie, kvalita obecn¢) i za feSeni slozitéjSich
provoznich problému.

Systém vzdélavani zaméstnanci

Tato oblast neni systematicky rozvijena. Skoleni jsou ve vét§ing p¥ipadi pouze ad hoc — na
zéakladé zadosti nadtizeného pracovnika, ktery vyhodnoti potfebu Skoleni v urCité profesi a na
urcity ikon nebo znalost.

Zatim spole¢nost nevyuzivala prostiedkt strukturalnich fondl. Zejména proto, Ze nevyhovuje
kategoriim, které je vylucuji z 90% projekta.

V soucasné dob¢ personalni odd€leni zkouma moznosti v oblasti vzdélavani zameéstnancu.
Potfeba systematicky pracovat s lidskymi zdroji se stava stale zfejméjsi a priority firmy v této
oblasti se méni.

Pro nové zaméstnance se organizuji $koleni o vyrobcich, postupech, znackach atd. Tato
Skoleni vsak zatim nejsou pfili$ systematicka — maji spiSe neformalni charakter a jejich rozsah
a hloubka zavisi na iniciativé vedouciho ptislusného oddéleni.

Porovnani: Firma a odvétvi

Inovaéni procesy ve firmé v soucCasné dobé vyhovuji naroklim, které klade vyvoj a
konkuren¢ni situace vtomto odvétvi. V oblasti marketingovych, vyrobkovych a
technologickych inovaci je vysoce konkuren¢ni a budouci trendy v odvétvi by nemély tuto
pozici vyrazné ohrozit. Rozvoj lidskych zdrojii je postacujici vzhledem k soucasné situaci,
v budoucnu by vsak setrvani na této irovni mohlo konkurenceschopnost firmy ohrozit.

Lidské zdroje a inovace - pfiklady z podnikové praxe 54



Obrazek ¢. 18

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdroju

Ekologické

Marketingové

Organizacni

Procesni

Technologické

Vyrobkové
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w
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)
o
~
©
©

10

OV soucasnosti B Béhem pristich tfi let O Firma dnes

Hodnotici skala: 0 = Zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 = zdsadni vyznam pro
konkurenceschopnost

,, V soucasnosti“ znamend, jaké jsou ndroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmén
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Béhem ti'i let* pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeéni.

58 PS7

5.8.1 Analyza lidskych zdroji
Spolecnost patii mezi velké podniky z pohledu zaméstnanct (jejich celkovy pocet je vEtsi nez
250). V segmentu je vysoka mira fluktuace, ktera dosahuje az 80 %. Jeji vyrazné snizovani
neni nejdilezitéj§i prioritou fizeni lidskych zdroji, nebot’ na tomto velmi dynamickém a

413

rychle se ménicim trhu jsou stabilni, ,,nedynamické® pracovni tymy spise piekazkou.

Urcité stabilizace lidskych zdrojt v useku se jiz dosahlo diky zméndm a inovacim v minulych
letech, soucasné uroven fluktuace je hodnocena jako dobra (dosahuje okolo 60 %), nicméng
snahou personalniho useku i dalsich usekd firmy je ji stale sniZovat.

Pro pozice je obvykle pozadovano pouze stiedoSkolské vzdélani. Odborné znalosti a
kvalifikace nejsou povazovany za az tak rozhodujici (z odbornych znalosti je dulezita prace
na PC) a schopnost pracovat s CRM systémem, ktery spolecnost bude zavadét — pricemz
neptjde pouze o technické zvladnuti systému, ale hlavné o pochopeni nového firemniho
pristupu, ktery se k tomu vaze a jaké kompetence se od zaméstnanci v této souvislosti budou
pozadovat na komunikacni a obchodni urovni.

Nejdilezitéjsi je u zaméstnanct flexibilita, tymova prace, nasazeni a samostatnost.

Vzhledem k pomérné Siroce definovanym pozadavkiim na zaméstnance nema firma dosud
velké problémy s obsazenim odchazejicich mist, i kdyz i zde jsou tendence na trhu prace spiSe
zhorsujici

Firmée se osvédcuje spoluprace s personalnimi agenturami, spolecnost je navic hodnocena jako
prestizni zameéstnavatel.
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5.8.2

5.8.3

5.8.4

Analyza inovaci

O inovacich jako takovych rozhoduje vedeni tiseku. Tyka se to vSech typl inovaci — produktu,
organizace, procest i marketingu. Dalsi dulezité osoby jsou vedouci regionalnich pobocek.

V organizaci a procesech byla vyznamna zména iniciovana pied dvéma lety a dalsi faze této
inovace se v soucasné¢ dobé pripravuje. Tato inovace byla zaméfena na zménu fungovani
celého useku a na jiny zpusob prace se zakazniky. Mezi jevy, které se tato inovace snazila
odstranit, byly zejména vysoka uroven fluktuace, méné kvalitni prace regionalnich pobocek,
nedostatecna informovanost o zakaznicich a jejich pozadavcich, malad ptidana hodnota pro
zékazniky ve formé bonust k produktu, celkové slabsi zakaznickd orientace prace useku. Na

tuto prvni ¢ast inovace ma v nejbliz$i dobé navazat ¢ast druha, jejimz hlavnim cilem bude
nakup a implementace CRM systému

Systém vzdélavani zaméstnancu

Vzdélavanim zaméstnancli se ve firm¢ zabyva personalni usek, ktery ma na starosti plnéni
pozadavki dalSich usekt v oblasti lidskych zdroji a zajistuje zakonem stanoveny rozsah
Skoleni zaméstnancti i specifické pozadavky na Skoleni. Tato Skoleni zajistuje zejména
organizacn¢ — vyhodnocuje pozadavky na Skoleni z hlediska obsahu a kapacity a vyhledava
externi Skolitele.

Kazdy novy zaméstnanec musi béhem prvnich dni ve firmé¢ absolvovat povinné vstupniho
Skoleni, které se tyka BOZP, pozarni ochrany a Skoleni fidi¢ii. Pro tato Skoleni ma firma
vlastni e-learningovy systém.

Kromé povinnych Skoleni maji zaméstnanci moznost absolvovat i dal§i vzdélavaci kurzy.
Centralni a detailné rozpracované plany Skoleni zaméstnancti spolecnost nevyuziva, spise se
jedné o ad hoc kurzy, realizované na zaklad¢ identifikované potieby v jednotlivych usecich.
Skoleni jsou vétsinou zajistovana externimi lektory nebo spoleénostmi, personalni usek zde
vystupuje jako administrator.

Spolecnost ma v oblasti Skoleni také bonusovy systém ,,Akademie®, ktery zaméstnanciim
umoznuje se dale vzdélavat v nékteré z vybranych oblasti — ,,Soft skills“, prace s PC,
jazykové kurzy, atd. Pro tento bonus ,,nominuje“ pracovnika vzdy jeho nadfizeny, pficemz
kurz je placen z rozpoctu personalniho tseku. Vyjimkou jsou jazykové kurzy, pii kterych se
obvykle vyzaduje 50 % spolutcast zaméstnance.

Porovnani: Firma a odvétvi

Ve vétsin€ inovacnich oblasti se dnes firma pohybuje na urovni soucasnych identifikovanych
pozadavkii vramci odvétvi. Na S$pi¢ce je vinovacich samotného produktu a také
v marketingu, to jsou také nositelé jeji konkurencni vyhody dnes. Rozvoj lidskych zdroj neni
horsi, nez je v tomto segmentu obvyklé. V budoucnu v8ak pozadavky na zaméstnance urcité
porostou, zejména jako dusledek organizacnich a procesnich zmén, které si vyzadaji
kvalitng;si trénink soustavnéjsi ptistup k jejich vzdélavani.
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Obrazek ¢. 19

Firma a odvétvi — hodnoceni vyznamu inovaci

Rozvoj lidskych zdrojt

Ekologické

Marketingové

ﬂ*
e ———
Organizaéni *

Procesni

Technologické

Vyrobkové

OV soucasnosti M Béhem pristich tii let O Firma dnes

Hodnotici Skdla: 0 =

zadny nebo velmi maly vyznam pro konkurenceschopnost, 10 =
konkurenceschopnost

zasadni vyznam pro

., V soucasnosti* znamend, jaké jsou naroky trzniho prostiedi na chovani firmy — jak vyznamné je z hlediska zmen
na trhu pro firmu rozvijeni daného typu inovaci, resp. nakolik je dany typ inovace nezbytny pro uspéch firmy na
trhu. ,, Behem tri let pak hodnoti, jak se vlivem trendii v odvétvi tyto naroky v kratkodobém horizontu zmeni.
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Narodni observatoi zaméstnanosti a vzdélavani
Narodniho vzdélavaciho fondu

Narodni observatoi zaméstnanosti a vzdélavani pasobi jako analyticko-
vyzkumna sekce Narodniho vzdélavaciho fondu. Vznikla =z iniciativy
Evropské vzdélavaci nadace (ETF). Od roku 2004 je soucasti evropské sité
ReferNet, ktera je =zfizena Evropskym centrem pro rozvoj odborného
vzdélavani (Cedefop).

Observatoi poskytuje informace, shromazd’uje data, analyzuje tendence a
provadi vyzkum v oblasti rozvoje lidskych zdrojt, trhu prace, vzdélavani a
predvidani kvalifikacnich poteb. Od roku 2005 je jednim z pracovist’ Centra
vyzkumu konkurenéni schopnosti ¢eské ekonomiky (MSMT 1M0524),
vramci néhoz provadi vyzkum kvality lidskych zdroji jako faktoru
konkurenceschopnosti.  Dalsi  dlouhodobé vyzkumné projekty jsou
zpracovavany pro MPSV a jsou zamétfeny na (i) analyzy a projekce vyvoje
zameéstnanosti a narok® na kvalifikace v profesich a sektorech, (ii) nerovnosti
v Sancich na vzd¢lani, (iii) naroky spole¢nosti védéni na kvalifikaci lidskych
zdrojii a na vzdélavani, (iv) souvislosti starnuti populace a vzdélavani.

Narodni observatofr se podili na mnoha mezinarodnich projektech
zpracovavanych pro Evropskou komisi, Cedefop, OECD. Pii jejich realizaci
spolupracuje s partnerskymi organizacemi v zahrani¢i (napt. QCA - Velka
Britanie, BIBB - Némecko, CEREQ a OREF - Francie, ISFOL - Italie,
University of Bremen - Némecko, ROA - Nizozemi, ESRI - Irsko). V ramci
Ceské republiky spolupracuje zejména s vyzkumnymi institucemi, které se
zabyvaji problematikou trhu prace, vzdélavani a socialni problematikou (SoU
AVCR, VUPSV, NUOV, UIV, CSVS, CERGE), ale i s organizacemi
zaméstnavateld, odbory a CSU.

Informace o projektech a vysledcich prace NOZV lze najit na téchto webovych
strankach:

www.nvf.cz/observatory

www.budoucnostprofesi.cz

www.refernet.cz

Opletalova 25

110 00 Praha 1

tel: +420 224 500 545
fax: +420 224 500 502

e-mail: observatory@nvf.cz

http://www.nvf.cz/observatory




