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Kapitola 1

Úvod

Táto práca priná²a poh©ad na moºnosti budovania a pravádzkovania centier exclence v aka-
demickom prostredí. Centrá excelence zoskupujúce ²peci�cké znalosti sa stávajú sú£as´ou ako
komer£nej oblasti tak akademickej oblasti. Existuje málo publikácií v £eskom alebo slovenskom
jazyku, ktoré sa venujú tejto problematike, práve to povaºujem za jeden z prínosov tejto práce.
Práca je rozdelená na teoretickú a praktickú £as´.
V teoretickej £asti ozrejmujem centrum excelence nie len ako de�níciu, ale pre lep²ie pochopenie
priná²am zobrazenie centra z rôznych poh©adov a ozrejmujem pojem na praktických príkladoch.
Verím, ºe takýto hlboký poh©ad je nápomocný v chápaní ostatných aspektov práce. De�nované
sú aj komer£né a akademické prostredia a ich vzájomná spojitos´. V tejto práci venujem osobitú
pozornos´ rizikám a ich riadeniu, preto je k nájdeniu v teoretickej £asti de�nícia a podrobné
vysvetlenie rizík. Ako v celej práci tak aj u rizík sú teoretické základy aplikované na praktické
príklady.
Od teoretických základov sa postupne v práci formujú spôsoby, ktorými môºu by´ centrá za-
kladané. Následne v praktickej £asti detailne analyzujem vybrané centrá vznikajúce na pôde
�VUT. Zobrazujem ich popis, vývoj a aktuálny stav, v²etko podchytené gra�cky. Ich hodnotenie
a ekonomicko-managerský poh©ad na ne je odrazový mostík pre stanovenie metodiky. Metodika
vytvorená pre ú£ely tejto práce de�nuje nieko©ko bodov, ktoré je moºné pouºi´ pre hodnotenie
©ubovo©ného centra excelence. Opä´ aplikujem metodiku na existujúce centrá, ktoré fungujú na
�VUT. Na záver je v práci prítomná prípadová ²túdia Centra znalostného managementu, v kto-
rej je aplikovaná nie len metodika, ale je rozobratý aj vývoj riziká.
Ciele práce zhrniem do nasledujúcich bodov:

• Ozrejmenie pojmu centrum excelence

• Vyde�novanie jednotlivých spôsobov vytvárania a prevádzkovania centier

• Vytvorenie metodiky na hodnotenie spôsobov

• Aplikácia metodiky na praktické príklady ich zhodnotenie a odporú£anie

• Detailná analýza vybraného spôsobu budovania na zvolenom subjekte

Práca sa snaºí prinies´ £o naj²ir²í poh©ad na problematiku a zapoji´ rôzne úhly poh©adu.
Práca môºe slúºi´ ako podklad pri budovaní centier v akademickom prostredí.
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Kapitola 2

Základné pojmy a charakteristika CoE

V tejto kapitole bude £itate©ovi ozrejmená motivácia pre budovanie centra excelence. Následne
sa detialnej²ie budem zaobera´ samotným pojmom centrum excelence (CoE), ktorý bude vyde-
�novanný a detailne ozrejmený z rôznych úhlov poh©adu. Vyde�nované budú aj ostatné pojmy
s problematikou spojené.

2.1 Motivácia budovania CoE

Informácie sú jedným z k©ú£ových faktorov pre úspech vo v²etkých odboroch ©udskej £innosti.
Sú hodnotnou zloºkou kaºdej �rmy a základom pre jej rozvoj. Av²ak v dne²nej dobe je informácií
nepreberné mnoºstvo a �rmy rie²ia viac problémy so spracovaním a vyhodnocovaním. Zaoberajú
sa tým ako lep²ie a efektívnej²ie pracova´ s vä£²ím objemom dát, ako ich usporiadava´ a vyuºí-
va´ vo svoj prospech. Konkuren£nou výhodou nie je mnoºstvo, ale kvalita informácií. Preto sa
v tomto storo£í stáva, ºe nie výrobok, ale znalosti sú tou najdlôleºitej²ou £as´ou �rmy. Práve
centrá excelence pracujú so znalos´ami - excelentými znalos´ami.
Názov centrum excelence, nám hovorí iba to, ako centrum pracuje a to ºe pracuje excelentne.
Nede�nuje £o presne je jeho nápl¬ou práce. Tento pojem je ²iroký a môºme do¬ napasova´ ©ubo-
vo©nú excelentnú £innos´ bez oh©adu na oblas´ pôsobenia. Centrá excelence môºu by´ budované
ako v komer£nej, tak v akademickej £i ²tátnej alebo inej oblasti.
Centrum je vybudované za ú£elom zoskupova´ ²peci�ckú excelentnú znalos´, a tým ju lep²ie vy-
uºíva´, ako aj prispieva´ k ¤al²iemu rozvoju a transferu znalostí.
Vzaté managerským poh©adom, je motiváciou pre budovanie centra excelence jednoduch²ie ria-
denie. Ak by bola excelentná znalos´ rozp¯chnutá rôzne po �rme v hlavách zamestnancov, je
takmer nemoºné monitorova´, organizova´ a riadi´ takýto nekonzistentný celok.
Ekonomickým poh©adom môºeme motiváciu k vybudovaniu centra vidie´ v potenciálnom �nan£-
nom prínose pre organizáciu. Ak by centrum nebolo ekonomicky prínosné, nemalo by jeho bu-
dovania zmysel. Ekonomickú prínosnos´ nemusíme vidie´ priamo v obrate, ale v skrytom obrate,
ktorý predstavuje vykonávanie sluºieb interne.
Dôleºité je, aby pri zria¤ovaní centier excelence bola motivácia skuto£ne prítomná. Ak vytvo-
ríme CoE bez motivácie, len na základe externých priaznivých podmienok, nemá takéto centrum
²ancu na dlhé trvanie. To, aj ¤al²ie iné faktory budú rozobraté v tejto práci. V £lánkoch hovo-
riacich o centrách excelence sa va£²inou zmie¬uje centrum excelence v komer£ných �rmach, nie
v akademickom prostredí.
Motivácia na vybudovanie centra excelence v komer£nom prostredí je vä£²inou skrytá za snahou
o zlep²enie hospodárskeho výsledku alebo podporných procesov. V akademickej oblasti môºe by´

17
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motivácia rovnaká, av²ak môºu sa tu predstavi´ aj ²peci�ká prostredia. Motivácia môºe by´ v
zlep²ovaní vedy, vzdelávania £i vnútorného rozvoja univerzity.

Ako je vidie´, motivícia môºe by´ rôzna, dôleºité v²ak je, aby bola motivácia pri budovaní
prítomná.
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2.2 De�nícia centra excelence

V tejto kapitole sú popísané a ozrejmené niektoré existujúce de�nície pojmu CoE.
Pomenovanie centrum excelence pri²lo do £eských zemí ako ve©mi vo©ný preklad anglického

výrazu �Center of excellence�. Aby sme sa trochu priblíºili na²ej re£i, v úvode rozk©ú£ujem slovo
centrum excelence prekladom do sloven£iny, alebo aspo¬ nájdením £eských, resp. slovenských
synoným. Predpokladám, ºe slovo centrum ako stredisko £i útvar nemusím rozobera´. Pri suro-
vom preklade �centra excelence� sa dostanem k výrazom ako �stredisko dokonalosti", "centrum
znamenitosti�.
Predstavím pár de�nícií od rôznych autorov z rôznych oblastí: V [1] je centrum excelence de�no-
vané ako: CoE môºeme de�nova´ ako jednotku, ktorá umoº¬uje zber ²tandardov, noriem a praktík
skrz organizáciu. CoE je moºné de�nova´ �best practices� a podporova´ zavádzanie tejto praxe.
V niektorých spolo£nostiach môºu by´ CoE riadiacou £i vykonávacou jednotkou pre danú normu,
metodológiu £i technológiu. CoE môºe taktieº slúºi´ pre podporu zdie©ania znalostí v celej �rme.
Iný spôsob chápania CoE je, kde [2] vidí CoE ako jednotku (£as´ �rmy), ktorá má jasne ²pecializo-
vané kompetencie v jednej alebo nieko©kých aktivitách, ktoré sú priamo alebo nepriamo pouºívané
ostatnými jednotkami organizácie. �astokrát sa jedná o strategicky významné kompetencie. Na-
príklad, môºe by´ centrum zodpovedné za produkt, typ businessu skrz celú �rmu alebo ovláda´
ur£ité výrobné, technologické £i strategické znalosti.
Centrum excelence chápaný ako sú£as´ ve©kej spolo£nosti de�noval [3] ako: CoE de�nujeme ako
£as´ �rmy, ktorá steles¬uje schopnosti, ktoré sú �rmou jednozna£ne identi�kované ako dôleºitý
zdroj vytvárania hodnoty �rmy s úmyslom odovzdáva´ tieto schopnosti do ostatných £astí organi-
zácie.

Kaºdá z vy²²ie uvedených de�nícií nesie svoj kúsok pravdy. Tieto de�nície sú v²ak závislé na
oblasti, v ktorej sa centrum excelence nachádza. Pokúsim sa o zov²eobecnenie de�nícií. V tejto
práci budem chápa´ centrum excelence ako:

Centrum excelence de�nujem ako entitu, tím ©udí, zariadenie, £i jednotlivca o
ktorých sa dá poveda´, ºe sú v ur£itej oblasti excelentné alebo perfektné. Centrum
pracuje s informáciami, znalos´ami £i best practies vo vybranej sfére. Tieto znalosti
môºu by´ úzko ²peci�kovaného technologického charakteru alebo netechnologické
znalosti v odbore. Práca centra excelence, ako ho budeme chápa´ v tejto práci, nie
je orientovaná len dovnútra organizácie, ale svoje znalosti poskytuje aj smerom von
- mimo organizáciu kde je situovaná.
V literatúre £i praxi sa £astokrát stretávame s pojmom kompeten£né centrum. Medzi kompeten£-
ným centrom a centrom excelence je neve©ký rozdiel. Centrum excelence by malo by´ excelenté
a kompete£né centrum nemusí by´ aº tak excelentné, ale malo by ma´ kompetencie v oblasti, v
ktorej pôsobí.

Horeuvedená de�nícia, je v²eobecná de�nícia centra excelence pouºite©ná v ©ubovo©nom pro-
stredí, v komer£nom, akademickom, v zdravotníctve a iných. V nasledujúcich £astiach práce
budem centrum excelence chápa´ cez túto de�níciu. V ¤al²om texte bude nasledova´ detailnej²ie
vysvetlenie de�nícií, pojmov i detailnej²í popis centra excelence tak, ako ho chápeme v de�nícii.
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2.3 De�nície � dáta, informácie, znalosti

Pre porozumenie de�nícií centra excelence je potrebné vymedzi´ vybrané základné pojmy ako
znalosti, dáta, informácie, best practices a ozrejmi´ ich vzájomné väzby a hierarchiu. Ke¤ºe
sú tieto pojmy pouºívané v beºnom ºivote, ©udia im rozumejú skôr intuitívne ako by ovládali
de�nície. Na tomto prístupe nie je ni£ nesprávne, ale pre ú£ely diplomovej práce je nutné ujasnenie
terminológie. Pojmy majú náväznos´ na de�nície z kapitoly 2.2.

2.3.1 Znalosti

V anglickom preklade sa stretávame s pojmom knowledge, v sloven£ine sa vyskytujú synonymá
ako poznanie, vedomos´ £i dovednos´. Pre ú£ely tejto práce pouºijem de�níciu od [4] Znalos´ je
organizovaná informácia vyuºite©ná k rie²eniu problému.
Pre lep²ie pochopenie pojmu znalos´ je potrebné vyde�nova´ pojmy dáta a informácie.

Dáta

Dáta chápem ako objektívne fakty získané experimentom, pozorovaním, meraním. Je moºné si
pod tým predsavi´ symboly, £íslice, písmená, £i iné znaky s jednozna£ným významom. Dáta sa
snaºíme zrozumite©ne vyjadri´ a uloºi´ pre následné spracovanie a porozumenie.

Informácie

Informácie sú dáta, ktorým prisudzujeme význam na základe skúseností, vedomostí. Informácia
zniºuje entropiu (neur£itos´, neusporiadanos´). Poskytuje tak výpovednú hodnotu a odpovede na
otázky typu kto?, £o?, kde?, kedy?. Informácie je moºné ¤alej interpretova´, triedi´ a zde©ova´.
Aby informácia splnila svoj ú£el, mala by ma´ tieto vlastnosti:

• Pravdivá

• Zrozumite©ná

• Jednozna£ná

• Relevantná

Po vyde�novaní sa môºem vráti´ spä´ k pojmu znalos´: Znalosti vznikajú odvodením z infor-
mácií, ich porovnávaním, triedením, vyhodnocovaním, overovaním a zasadzovaním do kontextu
ostatných informácií, znalostí a skúseností. Znalosti sú ovplyvnené skúsenos´ami, súvisejúcimi
informáciami a ur£itými hodnotami. Základnou podstatou znalosti nie je samotný zber mnoºstva
dát, ale zamyslenie sa nad tým, ako ich vyuºíva´ vo vlastný prospech, spracováva´ a ako s nimi
pracova´. Zjednodu²ene si predstavme, ºe znalosti nesú v sebe odpove¤ na otázku ako?.
Vzájomnú súvislos´ medzi pojmami dáta, informácie a znalosti najlep²ie vyjadruje obrázok 2.1,
na ktorom je stvárnené ako sa postupne vytvára z dát informácia a následne znalos´ a v posled-
nom bode múdros´.

Znalos´ je znovupouºite©ný zdroj, ktorý má vysokú hodnotu, £i uº pre organizáciu alebo pre
jedinca. Ke¤ºe je znalos´ ovplyvnená skúsenos´ami, je ne©ahké ju odovzdáva´. Niektoré druhy
znalostí nemôºu by´ uchovávané na papieri, môºu by´ iba v ©udskej mysli. Úloha odovzdávana a
uchovávania znalostí je komplikovanou a náro£nou úlohou kaºdej organizácie.
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Obr. 2.1: Hierarchia informácií, dát, znalosti, múdrosti
[5]

Znalosti sa rozde©ujú na dva základné typy: explicitná a tacitná znalos´. Nie vºdy je moºné zna-
los´ jednozna£ne rozdeli´ do vybraného typu, £astokrát obsahuje znalos´ obe zloºky.
Explicitná znalos´ je tá znalos´, alebo zloºka znalosti, ktorú môºeme jednozna£ne vyjadri´ po-
mocou jazyka, obrázkov, symbolov, £i akéhoko©vek záznamu. Taktáto znalos´ je tým pádom
prenosite©ná a zdie©ate©ná, a tak ju môºeme uchováva´ £i uº v komplikovaných informa£ných
systémoch alebo v jednoduchých zápisoch. Tak, ako kaºdé iné znalosti, aj explicitné znalosti
môºeme kombinova´ a vytvára´ tak nové znalosti.
Pod explicitné znalosti patria napríklad fakty, teorie, de�nície a podobne.
Tacitná znalos´ je súbor dovedností, skúseností, intucie, pravidiel, princípov, osobných predstáv
£loveka alebo skupiny ©udí. Je prepojená s £innos´ami, postupmi, rutinami, ideami, nápadmi £i
hodnotami majite©a znalostí. Ke¤ºe je zaloºená na skúsenostiach a dá sa poveda´ ºe je skrytá
v £loveku, preto je ´aºké ju formalizova´, uklada´, £i odovzdáva´ ostatným. Vä£²inovo sú práve
tacitné znalosti tie, ktoré rozhodujú o výkonoch a nesú potenciál organizácie.
Medzi tacitné znalosti zara¤ujeme vä£²inou praktické £innosti ako ²oférovanie, obsluhu strojov,
pochopenie ²peci�ckých zápisov (napríklad röntgenový snímok), výu£ba, vedenie podriadených
a podobne.
Ve©mi zaujímavou témou je odovzdávanie znalostí. Odovzdávanie explicitných znalostí vä£²inou
nepredstavuje významný problém na rozdiel od odovzdávania tacitných znalostí. Existuje nie-
ko©ko overených techník ako tacitnú znalos´ odovzdáva´, ktoré sú zaloºené na medzi©udskom
kontakte. Predstavíme tri moºné spôsoby odovzdávania tacitných znalostí a to príbehy, komu-
nity a u£¬ovstvo.
U£¬ovstvo je zaloºené na odovzdávaní znalostí na základe praktických skúseností z beºnej praxe.
Majster najprv odovzdáva nutné explicitné znalosti a následne sa vymedzenú dobu snaºí rozví-
ja´ tacitnú znalos´ u£¬a cez praktickú £innos´. U£e¬ tak preberá nie len znalos´ ale aj sociálne
dovednosti a zvyky. Predstavi´ si pod takýmto odovzdávaním znalosti môºeme nielen klasické
u£¬ovstvo (oprava topánok), atestáciu (doktori), ale aj mentoring £i consulting.
Príbehy je moºné nájs´ v beºnej komunikácií. Aj ke¤ sa to nemusí na prvý poh©ad tak javi´,
príbehy dokáºu vysvet©ova´ situácie, skúsenosti, ozrejmujú £i ovplyv¬ujú sociálne väzby, vz´ahy,
kultúru v organizácií.
Ako príklad uvádzam príbeh, v ktorom jeden zamestnanec ozrejmuje druhému nepríjemnú situ-
áciu, ktorú musel v pracovnom procese rie²i´, ozrejmuje ako sa s ¬ou vyrovnal a popisuje dôsledky
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a tým odovzdáva znalos´ a ponúka rie²enia druhému zamestnancovi.
Komunity je moºné de�nova´ ako skupiny ©udí, ktorí majú spolo£ný záujem a sú schopní zdie©a´
znalosti. Komunita môºe by´ formálna (napr. skupina expertov) alebo neformálna (kamaráti pri
futbale), ktorá na rozdiel od formálnej, vzniká prirodzeným spôsobom. [5] [6]

2.3.2 Best practices

Výraz best practices je síce pôvodne anglický výraz, ale v beºnej praxi sa nezvykne preklada´,
preto ho budem na¤alej pouºíva´ v anglickom znení. Pre korektnos´ ponúkam alternatívne vý-
razy v sloven£ine a to osved£ené postupy, najvhodnej²ie postupy alebo dobrá prax.
Best practices môºeme de�nova´ ako ur£ité osved£ené postupy £i techniky, ktorých výsledky sa
opakovane ukazujú ako lep²ie v porovnaní s dosahovanými výsledkami ostatných metód. Tieto
postupy pomáhajú �rmám udrºova´ kvalitu. Pouºívajú sa aj ako doplnok £i alternatíva k po-
vinným legislatívnym normám. Sú preto zanesené aj v ²tandardoch ako ISO 9000, CMMI (pre
vývoj SW), CobiT (pre riadenie IT). Ako príklad uvádzam situáciu, ke¤ po vyrie²ení ur£itého
problému a následnej konzultácií s kolegami zistíme, ºe daný problém v minulosti uº rie²ili. �asto-
krát zistíme, ºe ich rie²enie bolo rýchlej²ie, jednoduch²ie, správnej²ie. Ak by sme touto znalos´ou
(ich model rie²enia) disponovali skôr mohli sme u²etri´ £as, £i zdroje. A práve takto zozbierané
skúsenosti nazývame best practieces. V profesnom ºivote vznikajú best practices systematickým
zberom skúseností odborníkov v danej problematike.
Pouºitie best practices ale nie je také jednozna£né a jednoduché ako sa pod©a de�nície môºe zda´.
Pred aplikáciou je nutné zváºi´, £i je vhodné pouºi´ vybrané best practices pre danú situáciu (£o
chceme dosiahnu´, aké sú ²peci�ká situácie). Následne musíme best practiecs upravi´ a aº potom
implementova´. Výsledok bude následne v kaºdej �rme vyzera´ rôzne.
Zov²eobecnene môºme nazva´ best practices ur£itým typom znalostí.[7]

2.3.3 Znalosti v CoE

Ako bolo zmienené v de�nícii centra excellevnce v kapitole 2.2, centrum excelence pracuje so
znalos´ami £i best practices. �o si pod tým predstavi´? Centrá ako budú chápané ¤alej v tejto
práci disponujú ur£itými znalos´ami, dá sa poveda´ ºe majú ur£ité know-how. Dôleºité je si
tieº uvedomi´, ºe centrá excelence pracujú primárne s du²evným vlastníctvom1. Zvä£²a nie je
moºné znalos´ rozdeli´ jednozna£ne na tacitnú alebo explicitnú. Centrá excelence pracujú s obomi
zloºkami znalostí.
Ako bolo spomínané v £asti 2.3.1, explicitné znalosti je moºné pomerne jednoducho odovzdáva´
a uchováva´ v písomnej £i elektronickej podobe. Ak by bolo CoE postavené £isto na explicitnej
znalosti, bola by jeho existencia jednoducho zreprodukovate©ná £i nahradite©ná ©ubovo©ným
externým systémom £i databázou plnou záznamov. Preto nebudem nazýva´ centrom excelence
entitu, ktorá sa venuje £isto zdruºovaniu informácií, dát a údajov bez pridanej hodnoty ©udskej
mysle2.

Odovzdávanie znalostí je zloºitý proces v porovnaní s odovzdávaním informácií. Sú £asto zvia-
zané s £lovekom £i skupinou ©udí. Je preto dôleºité pri budovaní a prevádzkovaní centra excelence
zváºi´, £i nie je centrum postavené na jednom £loveku a £i funguje odovzdávanie znalostí. Ak
by sa stalo, ºe centrum excelence je postavené na tacitnej znalosti zhromaºdenej v jednej osobe,
je takéto centrum ve©mi krehké kvôli riziku straty jediného k©ú£ového zamestnanca. Preto je
potrebné v rámci fungovania centra excelence zabezpe£i´ odovzdávanie znalostí £lenom centra.

1nezaoberáme sa modelom ke¤ je jedinec schopný vyrobi´ nejaký produkt
2tam je priestor pre tacitné znalosti
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2.4 Priblíºenie CoE

V nasledujúcej kapitole bude detailnej²ie ozrejmená práca centra, jeho význam a funkcia. Po-
zrieme sa na CoE z rôznych poh©adov, £o prinesie lep²ie pochopenie zmyslu a významu centra
excelence £i uº v²eobecne, alebo tak, ako ho budem chápa´ v tejto práci.

2.4.1 História

Centrum excelence je £astokrát neprávom povaºované za moderný výstrelok alebo nepotrebnú,
no dobre znejúcu zloºku organizácie. So vznikom novodobých organizácií prichádza stále vä£²ia
potreba pracova´ s vedomos´ami, znalos´ami a excelenciou. �udia i organizácie si uvedomujú
dôleºitos´ a nenahradite©nos´ znalostí ako zdroja.
Pribliºne od 80-tych rokov aº po dne²ok pretvráva rozvoj centier excelence a nepredpokladá sa
do budúcnosti zabrzdenie trendu.

2.4.2 Poh©ady na CoE

Pre pochopenie pojmu, funkcií a významu CoE nesta£í len de�nícia o nieko©kých vetách. Je
dôleºité pozera´ sa na CoE z rôznych úhlov poh©adu. V nasledujúcej £asti nazriem na CoE cez
poh©ady:

• Poh©ad organiza£ný

• Poh©ad ekonomický

• Poh©ad funk£ný

Poh©ad organiza£ný

V tomto poh©ade by sme mali vidie´ nie len organiza£nú ²truktúru vo vnútri centra excelence,
ale zamera´ sa aj na situovanie centra excelence v rámci spolo£nosti, £i organizácie, v ktorej sa
nachádza.

Organiza£ná ²truktúra v CoE
Pod organiza£nou ²truktúrou v CoE si môºeme predstavi´ to, ako je centrum usporiadané v
jej vnútri ako napríklad hierarchickú ²truktúru, £i rozdelenie právomocí. Je samozrejmé ºe táto
²truktúra závisí od ve©kosti centra. Moºností ako sa k problému postavi´ je nespo£etne: centrum
môºe by´ tvorené len jedným £lovekom, môºe by´ tvorené malou skupinou s vo©nou alebo aj
presne de�novanou hierarchiou a kompetenciami. Aj detailnej²í poh©ad na hierarchiu priná²a
mnoho moºností. Pre predstavu uvádzam len niektoré: v²etci pracovníci na rovnakej hierarchic-
kej úrovni, jeden riadiaci pracovník, zloºitej²ie de�novaná hierarchia riadiacich pracovníkov, jeho
podriadených a podobne.
Dôleºitým prvkom ale je, aby zamestnanci alebo k©ú£oví pracovníci centra excelence boli sku-
to£ne odborníci v oblasti, ktoré CoE poskytuje. Je potrebné si uvedomi´, ºe skuto£ným centrom
excelence sa centrum nestane vtedy, ke¤ pouºije toto ozna£enie v názve, ale aº poskytovaním
sluºieb v poºadovanej kvalite.
Teoreticky môºe by´ organiza£ná ²truktúra v centre excelence postavená akoko©vek, dôleºité je
v²ak ju postavi´ správne a nie ©ubovo©ne.
Ako uº bolo spomínané v sekcii znalostí v kapitole 2.3.1, je dôleºité znalosti odovzdáva´ v rámci
centra. Prípad, v ktorom je centrum zloºené z jednej osoby tejto podmienke nevyhovuje. Takéto
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centrum je existen£ne závislé od jediného zamestnanca, tým pádom by bolo centrum nefunk£né
v prípade dovolenky, práceneschopnosti, £i pri iných prí£inách zamestnancovej neprítomnosti.
Riziko, ºe centrum prestane existova´, je v tomto prípade vysoké, pretoºe sta£í, ºe zamestnanec
podá výpove¤3 a centrum bude zru²ené.
Nie je moºné presne de�nova´ po£et ©udí, ktorí by mali v centre pracova´, £i ideálnu hierarchiu.
Podstatné je, aby boli v centre jasne de�nované kompetencie, zodpovednosti a oblasti pôsobenia.
Tým, ºe sa práca správne zorganizuje a bude plne vyuºitý potenciál zamestnancov, bude môc´
centrum plni´ svoju úlohu. V neposlednom rade je p upozorni´ na dôleºitos´ komunikácie.

Organiza£ná ²truktúra � kde je CoE zaradené
V tejto £asti sú uvedené alternatívy umiestnenia centra excelence vo vz´ahu k okolitým entitám4.
Zvolená alternatíva je vºdy závislá od okolia, v ktorom centrum existuje.
Najjednoduch²ia alternatíva je CoE ako samostatná jednotka bez okolitej ²truktúry. Takéto cen-
trum poskytuje svoje sluºby jedine externým zákazníkom a v jednoduchosti si ho môºeme pred-
stavi´ ako �rmu, £i podnikate©ský subjekt samostatne stojaci na trhu.
Podobnou alternatívou je CoE ako podnikate©ský subjekt stojaci fyzicky a o�ciálne mimo orga-
nizáciu av²ak v úzkom spojení s organizáciou. Plní jej zákazky a je chápaný ako blízky obchodný
partner. Aj v tomto prípade môºe poskytova´ sluºby aj mimo partnerskú organizáciu. Napríklad
Cisco otvorilo centrum vzdialenej podpory pre spolo£nos´ a jej obchodných partnerov5. Beºne sa
takémuto typu hovorí spin-o�, ako entita fungujúca samostatne, no v úzkom spojení s materskou
�rmou.
Inou skupinou moºností je CoE ako sú£as´ �rmy £i organizácie, £i uº ako sú£as´ divízie alebo ako
samostatná entita, ktorá nepatrí priamo pod ºiadnu divíziu.
Na obrázku 2.2 zobrazujem ostatné usporiadania CoE v rámci �rmy. Popísala som nieko©ko
moºností ako môºe centrum pôsobi´. Ostáva sa zamyslie´ nad tým £i sú v²etky tieto moºnosti
centrami excelence takými ako ich chápeme pod©a de�nície a popisu (kapitoly 2.2 a 2.4.2). Dô-
leºité v²ak je aby centrum excelence zapadlo do spolo£nosti a adaptovalo sa tam. Ostatné £asti
�rmy ju musia prija´ ako svoju sú£as´ a správne vyuºíva´. Centrum by nemalo spravova´ len
svoje lokálne problémy bez vy²²ieho poh©adu na spolo£nos´ ako celok.

Poh©ad ekonomický

Cez tento poh©ad by sme mali vidie´ rôzne moºnosti ako centrum zabezpe£uje svoju ekonomickú
stránku. Tento aspekt je závislý od organiza£nej ²truktúry. V prípade, ºe je centrum excelence
samostratne stojacou entitou, je samozrejmé, ºe bude musie´ �nancova´ svoju existenciu samo -
musí by´ samostatne zárobkovo £inné. Tento typ CoE poskytuje svoje sluºby externým organi-
záciam, ktoré platia za jeho sluºby6.
Na druhej strane je CoE ako sú£as´ spolo£nosti. Svoje sluºby poskytuje len v rámci danej orga-
nizácie. Vtedy sa zú£ast¬uje �nan£ných procesov skrz organizáciu, a tak získava svoje �nancie.
Tie môºu vyzera´ ako dotácia od organizácie.
Uvedené príklady sú dva extrémy, ktoré môºu nasta´. Medzi nimi sa vyskytujú e²te kombinácie,
ako napríklad: centrum je sú£as´ organizácie, poskytuje svoje sluºby v rámci �rmy, ale zárove¬

3zahynie alebo prestane pracova´ z akéhoko©vek iného dôvodu
4znamená to ako je CoE zaradené v rámci organizácie, �rmy, £i spolo£nosti
5tu je vidie´, ºe centrum neposkytuje sluºby len ciscu ale aj partnerským �rmám
6Vzniká tu problém, ºe CoE by malo v tomto prípade samo získava´ zákazky, a zárove¬ sa zaobera´ aj sekun-

dárnymi £innos´ami ako je personalistika, mzdy a podobne - tu je moºnos´ takéto sluºby outsourcova´
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Obr. 2.2: Rôzne moºnosti umiestnenia CoE v rámci organizácie

svoje sluºby predáva. Dôleºité je si uvedomi´, ºe centrum excelence v akomko©vek tvare má pri-
ná²a´ hodnotu, ktorá je �nan£ne ocenite©ná a uºito£ná.

Poh©ad funk£ný

Ako roz²írenie de�nície centra excelence bude niº²ie uvedených nieko©ko bodov, ktoré charakte-
rizujú základné vlastnosti alebo funkcie, ktoré by malo centrum excellnce sp¨¬a´:

• Expertnos´ - centrum i jeho pracovníci by mali by´ expertní v oblasti, v ktorej pôsobia.
Poznajú oblas´, pouºívajú metodiky, vzory, procesy a best practices. Ich znalosti by mali
by´ dostato£né na správne rie²enie situácii.

• Podpora a poradenstvo - poskytova´ podporu v ²peci�ckej oblasti ostatným £astiam orga-
nizácie, £i mimo organizáciu.

• Vzdelávanie - centrum môºe v¤aka znalostiam poskytova´ vzdelávacie kurzy, certi�kácie £i
iné sluºby v oblasti vzdelávania.

• Merate©nos´ - ich výsledky a hodnota by mali by´ jednozna£né, vidie©né a merate©né.

• Udrºate©nos´ - CoE by malo by´ schopné zabezpe£i´ svoju existenciu dlhodobo.

• Stabilita - CoE by malo by´ schopné získa´ stabilné miesto v organizácii (jeho prípadné
zru²enie by bolo cite©nou zmenou pre organizáciu).
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• Sluºby aj externe - nie je nutné aby centrum pracovalo len pre organizáciu, môºe svoje
sluºby poskytova´ aj smerom von. Tým, ºe centrum excelence roz²íri oblas´ pôsobenia aj
pre externé zloºky a neostane "skryté"len pre interné potreby organizácie, získa pre svoje
potreby viac �nan£ných prostriedkov, roz²íri pole svojej pôsobnosti, a tým si zabezpe£í aj
vy²²ie spomínanú stabilitu a udrºate©nos´.

2.4.3 Príklady Centier excelence

Príklady existijúcich CoE

Pre lep²ie pochopenie de�nície centra excelence a jeho práce uvádzam nieko©ko príkladov uº
existujúcich centier z rôznych odborov.

• Výzkumný ústav Centra excelence IT4Innovations povaºuje za svoj cie© vybudovanie ná-
rodného centra excelentného výzkumu v oblasti IT. Na projekte sa podie©ajú ústavy a
univerzity: Vysoká ²kola bá¬ská � Technická univerzita Ostrava, Ostravská univerzita v
Ostrav¥, Slezská univerzita v Opav¥, Vysoké u£ení technické v Brn¥ a Ústav geoniky AV
�R.
Cie©om centra je posíli´ odbory, ktoré majú ur£itý vz´ah k informa£ným technológiam a
dosiahnu´ ich rozvoj. Centrum sa bude snaºi´ zabezpe£i´ superpo£íta£, ktorý by v danej
dobe patril medzi top 100 na svete. V projekte sa koncentrujú nie len výzkumníci-odborníci,
ale zna£nú £as´ tvoria aj ²tudenti a doktoranti so záujmom o oblas´. [8]

• Centrum excelence pri £eskej spolo£nosti pro jakost - Hlavným poslaním centra je priná²a´,
udrºiava´ a zdie©a´ poznatky, ktoré podporujú excelentú výkonnos´ organizácií a tým zvy-
²ujú ich kvalitu. Svoju pôsobnos´ zameriava na výskum a roz²irovanie najosved£enej²ích
metód riadenia (napr. EFQM, CAF, CSR). Centrum sa snaºí zdie©a´ skúsenosti s vyuºíva-
ním týchto moderných metód, £i uº v rámci �R, alebo v zahrani£í a pomáha tuzemským
�rmám zavádza´ tieto metódy. Ponúka rôzne kurzy v odbore, podporuje ú£as´ v sú´aºiach
o oce¬ovaní kvality. Toto centrum excelence funguje za podpory ministerstva priemyslu
a obchodu ako partnerská organizácia EFQM a garant programu ude©ovania cien za kva-
litu. Môºe by´ vyuºívané ako komer£nými �rmami, tak organizáciami z oblasti verejného
sektoru, £i iných. [9]

• Európske kompente£né centrum UniCredit Bank - je ²pecializované centrum, ktoré zame-
riva svoju £innos´ na získavanie verejných dotácií a podpor. Odborníci z centra sa zameria-
vajú na ²peci�ckú oblas´ dotácií a dokáºu zákazníkovi navrhnú´ vhodný projekt £i politiku.
Ke¤ºe je oblas´ dotácií národných a nadnárodných ve©mi ²iroká, zloºitá a rýchlo sa me-
niaca nedokáºe £lovek bez potrebných znalostí a skúseností vytvori´ vyhovujúci projekt.
Preto má moºnos´ obráti´ sa na CoE, pre ktoré je to kaºdodennou prácou. Zákazníkom
ponúkajú sluºby od poskytovania informácií o moºnostiach získania dotácií cez poraden-
stvo pri spracovávaní ºiadostí aº po postºiadate©ský proces plnenia dota£ných podmienok
£i výplatu dotácie. Vypracuvávajú aj odborné publikácie a organizujú semináre.
Centrum síce patrí pod skupinu UniCredit Bank ale poskytuje svoje sluºby nie len v rámci
organizácie ale aj externým zákazníkom. [10]

Priklady £o nepovaºujem za CoE

Po tom, £o bolo vyde�nované a na nieko©kých príkladoch ozrejmené £o si £itate© môºe pod cen-
trom excelence predstavi´, ponúkam aj príklady, £o pod pojmom CoE nechápa´. Presnej²ie, tu
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budú uvedené príklady, ktoré sa na prvý poh©ad môºu zda´ ako centrum excelence, av²ak ne-
sp¨¬ajú poºiadavky na centrum vyde�nované v úvode. Vysvetlený bude aj dôvod pre£o nie sú
tieto centrá správne.

• Centrum, ktoré je zavedené ú£elovo a jednorázovo. Uº pri zaloºení je jasné ºe jeho existencia
nebude pokra£ova´ ¤alej. Napr. ak sa �rma rozhodne získa´ dotáciu, zaloºí centrum, ktoré
vypracuje ²túdiu a návrh na dotáciu. Následne �rma dotáciu získa/nezíska a centrum je
zru²ené. Ako bolo spomínané v £asti 2.4.2, centrum by malo fungova´ dlhodobo.

• Centrá, ktoré majú £iste manuálnu znalos´. Centrá by mali ma´ du²evnú znalos´, alebo
kombináciu du²evnej a manuálnej znalosti.

• Centrom v tejto práci nebudeme chápa´ ani entitu, ktorá vznikla bez skuto£nej potreby a
reálne nepriná²a ºiadnu hodnotu.7

• Prípad ke¤ centrum nebude pracova´ so znalos´ami ale iba s informáciami taktieº nebudeme
povaºova´ za CoE. Je to totiºto len entita pre zber informácií, ktorá sa dá ©ahko nahradi´
nejakým systémom.

• Na internete £i v praxi nájdeme mnoho príkladov centier excelence £i kompeten£ných cen-
trier, kde medzi kompeten£né centrum zaradujú vrátnicu, recepciu a podobne. V tejto práci
chápm takýmto centrom len centrá disponujúce ur£itými znalos´ami vy²²ieho stup¬a8.

2.4.4 Zhrnutie

V tejto kapitole bolo ozrejmené £o je centrum excelence, aké má základné rysy, vlastnosti, ²truk-
túru a podobne. V²etko je na záver demon²trované na príkladoch. V kapitole 2.4.2 popisujem
organiza£nú ²truktúru, £i uº v rámci centra alebo vo vz´ahu centra k okolitému prostrediu. Moº-
ností ako sa k organizácii postavi´ je mnoho, dôleºité v²ak je, aby boli vo vnútri centra jasne
de�nované kompetencie, zodpovednosti a komunikácia. Ak centrum funguje správne vo vnútri
môºe by´ uºito£nou a ºiadanou zloºkou organizácie. Nie je najpodstatnej²ie to, ako je centrum
lokalizované v rámci �rmy, ale to akú pridanú hodnotou a úºitok priná²a do organizácie. Aby
centrum bolo takým centrom ako ho budeme chápa´ v tejto práci a mohlo správne fungova´, malo
by sp¨¬a´ ur£ité vlastnosti. Centrum excelence, ako uº vychádza z vlastného názvu, by malo by´
excelentné, tzn. malo by ma´ ²peci�ckú znalos´ na vysokej úrovni. Výsledky, ktoré dosahuje by
mali by´ merate©né a jeho existencia by mala by´ dlhodobá a stabilná. V poslednej £asti kapitoly
uvádzam príklady centier excelence z rôznych odborov, ktoré tieto vlastnosti sp¨¬ajú. Pre lep²ie
pochopenie a aby sme predchádzali nedorozumeniam, uvádzam aj príklady, £o by £itate© pod
centrom chápa´ nemal a pre£o.
Verím ºe po absolvovaní tejto kapitoly je pojem centrum excelence dostato£ne ozrejmený a v
¤al²om texte s ním budeme pracova´ ako s jasným a blízkym.

2.5 �ivotný cyklus centra excelence

V predchádzajúcom texte bol vyde�novaný pojem centra excelence a taktieº bliº²ie popísané, £o
si pod centrom máme a £o nemáme predstavova´. V tejto kapitole nahliadneme na ºivotný cyklus

7nasilu, vyplnenie grantu, nemá zamestnancov a podobne
8môºeme poveda´ ºe aj recep£ná má znalos´ komunikácie s ©u¤mi ale je to nízky stupe¬ - málo komplexná

znalos´ resp. vlastnos´
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Obr. 2.3: �ivotný cyklus �rmy [11]

centra excelence. Od vzniku po zánik. Tak ako kaºdá spolo£nos´ aj centrum excelence má svoj
vlastný ºivotný cyklus. Ako vidíte na obrázku 2.3 je pod©a [11] ºivotný cyklus �rmy rozdelený
na fázy:

1. Zaloºenie

2. Rast

3. Stabilita

4. Kríza

5. Zánik

2.5.1 Impulzy pre vytvorenie centra

V tejto sekcii sa pozriem na dôvody, ktoré vedú organizáciu k tomu aby vybudovala centrum
excelence a taktieº kto, alebo £o môºe by´ chápané ako spú²´a£ procesu budovania centra. Ako
hlavné dôvody vidím:

• Je detekovaná potreba centra excelence
Po£iato£ný stav: v rámci organizácie sa vyskytne oblas´, ktorú nezvládajú rie²i´ a spravo-
va´ existujúce zloºky. Oblas´ je ²peci�cká, aktuálne neexistujú kapacity, ktoré sa oblas´ou
zaoberajú. �astokrát je potrebné pracova´ so znalos´ami naprie£ celou organizáciu.
Dôvod vzniku:Vyrie²enie aktuálnej situácie zaloºením centra, ktoré naplní potrebu.
Príklad: Potreba mapova´, optimalizova´, mera´ a vyhodnocova´ procesy9, ktorá je napl-
nená zaloºením CoE, ktoré sa zameriava na oblas´ správy procesov.
Hlavné riziká/moºné problémy: nezapadá do ²truktúry, nezískava zákazky, neplní o£akáva-
nia.

9cháp ako sústavnú £innos´
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• Je detekovaná poptávka po centre excelence
Po£iato£ný stav: Organizácia zistí, £i uº sama, alebo po diskusii s tretím subjektom, ºe
existuje poptávka po Centre excelence, ktorého zameranie £iasto£ne zapadá do aktuálnych
znalostí.
Dôvod vzniku: Zaloºenie na základe uspokojenia nabídky trhu, sluºby centra odkupujú ex-
terné �rmy.
Hlavné riziká/moºné problémy: nemá zákazky, nedostáva nové, odchod zmluvného par-
tnera, neodhadnutie trhu.

• Disponuje znalos´ami a vyskytol sa investor/grant
Po£iato£ný stav: Organizácia si je vedomá, ºe disponuje ur£itými ²peci�ckým znalos´ami.
Na od²tartovanie fungovania centra nemá �nan£né prostriedky, ktoré by mohla na centrum
prideli´.
Dôvod vzniku: Snaha ponúka´ uº existujúce znalosti.
Hlavné riziká/moºné problémy: zaloºené centrum nesp¨¬a poºiadavky trhu, zru²enie centra
po vy£erpaní grantu.

Za vy²²ie uvedenými dôvodmi sa vºdy musí nachádza´ osoba, ktorá má záujem o vybudovanie
centra a celý proces od²tartuje. Tento impulz rozdelím na dve základné skupiny:

• impulz zhora - vedenie, ako napríklad dekan, rektor £i riadite© si uvedomujú potrebu vy-
budovania centra excelence. Na svoj nápad h©adajú zamestnancov, ktorí by boli vhodní na
uskuto£nenie plánu, alebo sa snaºia o outsourcovanie svojho nápadu.

• impulz zdola - samotní zamestnanci sa rozhodnú, ºe existencia centra excelence je správna,
potrebná a ºe existujú relevantné dôvody na jeho vybudovanie. Tento nápad následne pre-
zentujú vedeniu a snaºia sa o jeho zaloºenie a uskuto£nenie plánu. Impulz pre budovanie
centra, ktorý prichádza zdola je nieko©konásobne pravdepodobnej²í alebo £astej²í na uni-
verzitnej pôde ako na pôde komer£nej �rmy10.

Je dôleºité podotknú´, ºe ako bolo zmienené v kapitole 2.4.2, je nutné aby si centrum za-
bezpe£ilo dlhodobé fungovanie a udrºate©nos´. Kaºdý z dôvodov vzniku nesie so sebou ur£ité
riziká. Osobne vidím ako najrizikovej²í dôvod vzniku Disponujeme znalos´ami a vyskytol sa in-
vestor/grant. V tomto prípade je potrebné myslie´ na to, ºe grant bude za ur£itú obmedzenú dobu
vy£erpaný a je nutné dovtedy zabezpe£i´ fungovanie centra bu¤ z externých zdrojov cez zákazky
alebo vybudova´ dostato£ne silné postavenie v rámci in²titúcie. Samozrejme, v²etky vlastnosti
centra popísané v kapitole 2.4.2, by mali plati´ nech je centrum budované z akéhoko©vek dôvodu.

2.5.2 Rast a stabilita

Po úspe²nom zaloºení �rmy by mali nasledova´ v ideálnom prípade obdobia rastu a stability.
To, ºe je centrum v raste, môºeme detekova´ na základe hodnotenia plnenia vízií a cie©ov, £i uº
dlhodobých alebo krátkodobých. �al²ou moºnos´ou je stanovi´ meradlá výkonnosti. Tie môºu
by´ tvrdé alebo mäkké, kde tvrdé meradlá sú jednozna£ne kvanti�kovate©né a mäkké meradlá
podliehajú subjektívnym dojmom. Typickým tvrdým meradlom u klasickej komer£nej �rmy je

10súvisí to s vy²²ou mierou slobody a vo©nosti zamestnancov
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obrat alebo po£et zamestnancov. Príklad mäkkého meradla je zlep²enie vz´ahov so zákazníkom,
£i zlep²enie mena. To, aké meradlá budú pouºité pre ur£enie rastu centra, bude rozoberané v
praktickej £asti tejto práce.

2.5.3 Kríza

Kríza nastáva v bu¤ ako predzves´ ukon£enia £innosti �rmy, alebo je moºné krízu prekona´.
Môºe ma´ rôzne rozmery a dopady. Môºe by´ o£akávaná alebo aj nepredvídate©ná. Kríza sa
zvy£ajne prejavuje zhor²ením merate©ných ukazate©ov a jej dopady môºu trva´ dlhú dobu. Ak
kríza nastane je nutné analyzova´ a odstráni´ prí£iny a následne sa snaºi´ vráti´ hodnoty do
predkrízového stavu. Niekedy je moºné iba zmier¬ova´ dopady krízy.
Kríza môºe vzniknú´ bu¤ z externých vplyvov, napríklad zhor²enie kúpyschopnosti obyvate©stva
a in�ácia alebo môºe vzniknú´ z interných dôvodov ako napríklad odchod zamestnancov. Ak je
centrum v obodbí stability, neznamená to ºe kríza nemôºe prís´. Preto je v kaºdej fáze nutné
dba´ na rozvoj �rmy. Pri práci s krízami sú uºito£né oblasti ako management rizík a krízový
management.
Ak je kríza príli² ve©ká a neprekonate©ná nasleduje po nej ¤al²ia fáza �rmy - zánik.

2.5.4 Zánik

Zánik patrí do fáz �rmy rovnako ako vznik a rast. Je pravdepodobné ºe zánik jedného d¬a
nastane. Preto je dôleºité zamyslie´ sa ako k takejto situácií pristupova´.
Na moºnos´ zániku je správne sa pripravi´ uº po£as jeho existencie a vytvori´ tzv. exit stratégie.
Takýmito scénarmi rie²ime dopady niektorých rizík11.
Nazna£ím nieko©ko krízových plánov, pre prípad, ºe je centru pozastavené jeho �nancovanie:

• Centrum je zru²ené a zamestnanci sa rozp¯chnu v organiza£nej ²truktúre.

• Zamestnanci centra sa rozhodnú zaloºi´ svoju vlastnú �rmu, s ktorou môºu pracova´ ako
spin-o� alebo ako nezávislé centrum.

• Zamestnanci sa rozhodnú preklenú´ obdobie tým, ºe zníºia prioritu centra v rámci svojej
alokácie (platí v prípade ºe pracujú aj na iných projektoch, nie len v rámci centra excelence)

Tieto body môºme chápa´ ako plány ak dôjde k naplneniu rizika: zru²enie centra. Viac o takýchto
rizikách bude zmienené v kapitole 2.7.4

2.5.5 Vhodný £as pre zaloºenie a Maslowova pyramída potrieb

V tejto kapitole sa síce zaoberáme ºivotným cyklom centra ale je dôleºité si uvedomi´, ºe centrum
je naviazané na organizáciu. Centrum excelence nie je moºné postavi´ v ktoromko©vek ºivotnom
cykle �rmy. Je nevyhnuté, aby zapadlo do ²truktúry a zhodovalo sa s nastavenou politikou. Len
takto môºe by´ skto£ne prospe²né, stabilné a dlhodobo udrºate©né.
V prípade ºe sa �rma, organizácia alebo ²kola rozhodne budova´ centrum excelence, musí si
by´ vedomá toho, ºe "nastal £as na centrum". Budova´ centrum excelence v £ase zakladania
organizácie nemá ve©ký význam. Je potreba najskôr zabezpe£i´ primárne potreby, fungovanie
�rmy, jej rast a stabilitu a aº potom sa zaobera´ nadstavbou ako je centrum excelence. V prípade,
ºe je centrum vybudované v spolo£nosti, ktorá stojí na pevných základoch je predpoklad ºe

11Riziká budú ozrejmované v nasledujúcej kapitole
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Obr. 2.4: Maslowova pyramída ©udských potrieb [12] a Maslowova pyramída ©udských potrieb
aplikovaná na �rmy

sa nebude musie´ obáva´ o nestabilitu okolitého prostredia a s tým spojenými existen£nými
problémami.
Môºme si to predstavi´ ako analógiu Maslowovej pyramídy potrieb £loveka aproximovaných na
existenciu �rmy, tak ako je zobrazené na obrázku 2.4. Kde na základom stupni sú u £loveka
potreby fyziologické, tam u �rmy je na základnom stupni preºitie �rmy. Tam patrí zabezpe£enie
základných príjmov potrebných na platenie poh©adávok. Na druhom stupni sa u ©udí nachádza
potreba bezpe£ia, u �rmy je to stabilita, to znamená, ºe �rma má stabilné zázemie, jej existencia
uº nie je len od zakázky k zakázke so strachom o preºitie. Sociálne potreby sú u �mry zabezpe£ené,
ak má svoju stabilnú klientelu. Potreba uznania je naplnená, ak je �rma na trhu známa a má
vybudované dobré meno, klienti si ju váºia a odporú£ajú, konkurencia si je vedomá existencie
silného konkurenta. Tak, ako je seberealizácia u £loveka chápaná ako potreba uskuto£ni´ vlastný
rozvoj osobnosti, môºe by´ aj potrebou pre �rmu rozvíja´ svoje pôsobenie aj na oblasti, ktoré nie
sú zamerané primárne na zisk. Patria tam napríklad spokojnos´ a sebarealizácia zamestnancov,
investícia do vedy, výskumu a podobne.

Na Maslowovu pyramídu potrieb sa dá nahliada´ aj z poh©adu zamestnanca. Ak je pre zamest-
nanca práca v centre seberalizáciou a plnením vy²²ích cie©ov, je to najlep²ia cesta k motivovaným
a snaºivým zamestnancom.
V ideálnom príade by malo by´ centrum vybudované po ustálení �rmy a zárove¬ by samotné
malo by´ moºnos´ou sebarealizácie zamestnancov. Takto bude pod©a m¬a dosahova´ najlep²ích
výsledkov.

2.5.6 Zhrnutie

Kaºdá �rma, bez oh©adu na to, v akej oblasti sa nachádza má svoj ºivotný cyklus. V tejto kapitole
bol popísaný ºivotný cyklus centra excelence. Najvä£²í dôraz kapitoly je kladený na zakladanie
centra. Ozrejmené boli aj kríza, krízový plán a zánik. Krízovému plánu sa zvykne hovori´ exit
stratégia a �rma by mala ma´ vºdy vypracovanú takúto stretégiu.
S kaºdým obdobím existencie sú spojené ur£ité riziká. Tie môºu by´ bu¤ rôzne alebo rovnaké s
oh©adom na ²tádium vývoja centra. To £o vlastne riziká sú a ako je moºné s nimi pracova´ je
vyde�nované v nasledujúcich kapitolách.
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2.6 Akademické a komer£né prostredie

V nasledujúcej kapitole sa venujem pojmom akademické a komer£né prostredie a ich aplikáciou
na centrá excelence. V krátkosti vysvetlím, £o si pod týmto pojmom predstavi´, ozrejmím ich
miesto v národnom hospodárstve, základné rysy a ²peci�ká. Rozobratá je ich moºná spolupráca
s oh©adom na centrum excelence.

2.6.1 Miesto v ekonomike a rozdelenie hospodárstva

Pre lep²ie pochopenie oblasti predstavím jednotlivé sektory národného hospodárstva a dané
oblasti do nich následne priradím. Národná ekonomika sa pod©a zamerania £inností delí na ²tyri
sektory.

1. Primárny sektor zahr¬uje odvetvia prvovýroby. Sektor je spojený so získavaním surovín £i
produktov priamou cestou. Zara¤ujeme tu ´aºbu, po©nohospodárstvo, lesníctvo, rybolov.

2. Sekundárny sektor, nazývaný aj spracovate©ským sektorom. Zaoberá sa spracovávaním pro-
duktov primárného sektora. Zara¤ujeme tu napríklad potravinárstvo, strojárstvo, výrobu.

3. Terciálny sektor zastre²uje sluºby opravárenské £i zákaznické, ako bankovníctvo, pois´ov-
níctvo, cestovný ruch.

4. Kvartárny sektor sa v posledných rokoch vy£lenil zo sektoru terciálneho. Kvartálny sektor sa
niekedy nazýva aj znalostný, pretoºe vy£le¬uje tie sluºby, ktoré sú zaloºené na informáciách
a znalostiach. Zara¤ujeme tu vedu a vzdelávanie, informa£né a komunika£né technológie,
poradenstvo a podobne12.

Práve akademické prostredie, ktorému je venovaná táto kapitola patrí do ²tvrtého sektoru.
�al²ím dôleºitým £lenením pre de�novanie oblasti na trhu je £lenenie na verejný a súkromný sek-
tor. Kritériom tohto £lenenia je �nancovanie prevádzky. Pod©a ²védskeho ekonoma A. Peosto�a
je ekonomika £lenená na sektory:

1. Ziskový súkromný sektor, ktorý je �nancovaný z predaja statkov na trhu za trhovú cenu.
Logicky je potom existencia subjektu v tomto sektore podmienená realizáciou zisku.

2. Neziskový súkromný sektor, je �nancovaný z pe¬azí ob£anov, ktorí sa rozhodli vloºi´ svoje
peniaze do vybranej in²titúcie, bez o£akávania návratnosti. Príkladom sú súkromné vysoké
²koly.

3. Neziskový verejný sektor získava �nan£né prostriedky pridelením z rozpo£tu verejných �-
nancií. Príkladom sú verejné vysoké ²koly.

4. Neziskový sektor domácností prestavuje jednotlivca alebo skupinu jednotlivcov ako kone£-
ných spotrebite©ov. [13]

Na obrázku 2.5 sú gra�cky zobrazené vy²²ie uvedené sektory. V reálnom svete v²ak nie je moºné
v²etko zaradi´ presne do vymedzených ²truktúr, preto sa stretávame aj so zmie²anými £i hra-
ni£nými organizáciami. Príkladom zmie²anej organizácie je súkromná stredná ²kola. Tá zasahuje
do verejného sektoru, je £iasto£ne �nancovaná z verejného sektoru a £iasto£ne je �nancovaná so
súkromných zdrojov.

12 Niektoré delenia vztvraju e²te jeden sektor � kvintárny, ktorý obsahuje sluºby verejného charakteru ako súdy,
polícia, armáda. My v²ak ostaneme pri delení na 4 £asti.
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Obr. 2.5: Rozdelenie sektorov [13]

2.6.2 Akademické prostredie

Z laického poh©adu na výraz je jasné, ºe pod názvom akademické prostredie sa skrýva prostredie
univerzít a vysokých ²kôl. �peciálne, budeme pod akademickým prostredím chápa´ prostredie
vysokej ²koly univerzitnej13. Pod©la horeuvedeného rozdelenia z kapitoly 2.6.1 je beºná univerzita
v �eskej republike zaradená do kvartálneho a neziskového verejného sektoru.
Akademická sféra získava �nancie na svoj prevádzku bu¤ z dotácií od ²tátu, grantov £i samostatne
zárobkovej £innosti. Tieto �nancie sú ¤alej prerozde©ované do jednotlivých sú£astí ²koly. O tom
ako a na £o sú peniaze následne prerozde©ované a vyuºívané rozhoduje podobne ako u komer£nej
sféry vedenie daného útvaru14. Pre túto prácu nie je úplne dôleºité to ako daná oblas´ peniaze
na svoju prevádzku získava. Dôleºitej²ie je to, ako ich vyuºíva v rámci organizácie.

Medzi výrazné rysy univerzitnej oblasti patrí aj akademická komunita £i akademická sloboda.
Tá môºe £astokrát zohráva´ ve©kú úlohu. Pod©a Clarkova trojuholníka [13] pôsobia v univerzit-
nom prostredí tri hlavné sily- ²tát, samospráva, trh. Samosprávu predstavujú akademici, akade-
mický senát, rektorát, vnútorná politka a podobne. Pod ²tátom si môºeme predstavi´: akreditácie,
�nancovanie, ²tátnu stratégiu. Trh na druhej strane predstavuje nároky trhu, stav trhu práce,
záujmy ²tudentov. Vysoko²kolské systémy sú v rôznych krajinách kombináciou týchto troch síl,
tak ako môºete vidie´ na obrázku 2.6. V ideálnom prípade by sa mal systém nachádza´ v strede
tohto trojuholníka. V prípade £eskej republiky sú vzdelávacie systémy tiahnutné hlavne silami
samosprávnou a ²tátnou. Na obrázku vyzna£ené tu£ným krúºkom. Dôvodom je pod©a [29] ab-
sencia trhu pred rokom 1989.
Akademická komunita je £astokrát to, £o láka ²pecialistov, odborníkov £i £erstvých absolventov
na prácu v akademickej oblasti. Zákonom je daná sloboda vedeckého bádania, sloboda vyu£ova-
nia, je zakázana politická £innos´ a tak majú vysoké ²koly apolitický charakter.

13De�nícia pod©a zákona £. 111/1998 Sb z d¬a 22.4. 1998) v �eskej republike [27].
14V akademickej oblasti hrá svoju rolu pri schva©ovaní rozpo£tu aj akademický senát
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Obr. 2.6: Clarkov trojuholník
[13]

Akademickú sloboda zohráva významnú úlohu pri rozvoji vedy, výskumu a vzdelávania. Umoº-
¬uje pracovníkom slobodný výskum a zverej¬ovanie publikácií akoko©vek nepopulárnych £i pro-
tire£ivých. Zárove¬ akademická sloboda umoº¬uje vysoko²kolským pedagógom £i vedcom pred-
ná²a´ a zverej¬ova´ svoje výsledky, bez ohrozenia ich stávajúcej pozíciie £i zamestnania. Zdô-
vodnenie existencie akademickej slobody je h©adanie pravdy, ktorá je v²eobecne prospe²ná pre
spolo£nos´ ako nparíklad vedecké objavy, technická inovácia £i iné. Je dôleºité upozorni´, ºe aka-
demická sloboda by mala ma´ vymedzené ur£ité medze a nemala by by´ chápaná ako zásterka
za ktorou je v²etko dovolené. Vedci £i u£itelia by jednozna£ne nemali nikoho vedome uráºa´ £i
zosmie²¬ova´ a taktieº by nemali neuváºene a neodborne hovori´ o veciach mimo ich odbornej
pôsobnosti. O£akáva sa ºe sa akademici správajú profesionálne a teda ich prejav £i publikácie sú
zodpovedné, uváºené a disciplinované.
Pre porovnanie sa ponúkajú zamestnanci súkromnej �rmy alebo ²tátneho pracoviska, ktorí majú
síce ústavné právo na slobodný prejav, ale napriek tomu môºu na tento prejav doplati´ zme-
nou pracovného zaradenia, alebo prepustením. Podobne, výskumník súkromného alebo ²tátneho
laboratória nemusí nevyhnutne ma´ právo skúma´ v danej ²pecializácii slobodne, t.j. pod©a vlast-
ného uváºenia, jeho zamestnávate© môºe obmedzi´ jeho výskum na konkrétnu úzko ²peci�kovanú
úlohu. [13]

2.6.3 Komer£né prostredie

Pod pojmom komer£né prostredie nájdete v slovníku cudzích slov vysvetlenie ako obchodný,
trhový. Aktivity týchto organizacií smerjú k ich primárnemu a dlhodobému cie©u tvorbe zisku.
Patria sem v²etky klasické �rmy a organizácie operujúce na trhu za ú£elom podnikania. Znamená,
to ºe pod©a rozdelenia do oblastí ekonomiky z kapitoly 2.6.1 patrí komer£ná sféra do ziskového
sektoru.
Z vysvetlenia pojmu je jasné, ºe �nancie sú v komer£nej sfére získavané vlastným úsilým bez
darov £i príspevkov od iných organizácií £i ²tátu15. Zamestnanci, ktorí pracujú v komer£nej sfére

15Existujú okrajové prípady ke¤ �rmy dostávajú ²tátne dotácie a granty. Tieto okrajové prípady v²ak nebudem
uvaºova´.
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musia podriadi´ svoje záujmy záujmom �rmy, tzn. nie je moºné svojvo©ne prezentova´ svoje
my²lienky, ktoré sa nezhodujú s politikou �rmy. Priemerný zárobok vysoko²kolsky vzdelaného
pracovníka je vy²²í ako v oblasti akademickej. Pre predstavu pod©a [14] je hrubý priemerný plat16

pre zamestnancie - vedecký výzkumník a vývojový pracovník na V� £iní 36 279 K£, pri£om
zrovnate©né zamestnanie-�pecialista v oblasti stratégeie a politiky organizácií má priemerný plat
52 691 K£, £o je pribliºne o tretinu viac. Dané £ísla sú len orienta£né pre predstavu £itate©a.

2.6.4 �peci�ká prostredí

Doteraz boli predstavené komer£né a akademické prostredia. V tomto odseku sa zameriam na to,
aké je budova´ a prevádzkova´ centrum excelence v danej oblasti a ako vplývajú ur£ité ²peci�ká
oblasti na fungovanie.

Ciele
Prostredie komer£né a akademické majú rozdielne hlavné ciele svojho pôsobenia. U akademic-
kej sféry chápem ako hlavný cie© vzdelávanie, vedu a výskum. U komer£nej sféry je to zisk a
prosperita. Aj ke¤ sa centrum excelence nemusí podie©a´ priamo na hlavných cie©och slúºi ako
podporná zloºka, ktorá napomáha k lep²iemu a správnej²iemu fungovaniu organizácie17. Dôleºité
z poh©adu centra je to, aby priná²alo hodnotu a bolo prospe²né, bez oh©adu na to aký je hlavný
cie© �rmy, v ktorej funguje.

Financovanie
Ako uº bolo na£rtnuté v 2.6.2 pre centrum nie je dôleºité ako �nancie zvonku do materskej in-
²titúcie pri²li, ale to £i organizácia, v ktorej sa nachádza nezníºi rozpo£et jemu prielený, alebo
nezmení politiku vo£i nemu. Ak zmen²íme poh©ad od celej organizácie na CoE môºeme na cen-
trum nahliada´ ako na samostatnú in²titúciu, ktorá má vz´ahy k okolitému svetu. Nezáleºí nám
teda primárne na tom v akom prostredí sa nachádza centrum excelence, v²ade musí svojimi sluº-
bami získa´ svoje �nancovanie.

Zamestnanci
Zamestatnci, ktorí pracujú pre centrum £i uº v komer£nej alebo v akademickej sfére by mali by´
v danej oblasti excelentí.
Centrum excelence umiestnené v akademickom prostredí môºe spolupracova´ so ²tudentami a
doktorantmi. Tí v rámci svojho pôsobenia v akademickej oblasti môºu vyuºíva´ centrum na
svoj kariérny rozvoj a zárove¬ centrum môºe vyuºíva´ týchto ²tudentov ako zamestatncov, ktorí
oproti komer£nej sfére dostávaju niº²iu mzdu. �tudentský zamestnanci pôsobia v rámci centra
£astokrát na juniornej²ích pozíciách. Takáto spolupráca so ²tudentmi nie je povinnos´ou, av²ak
pod©a môjho osobného názoru je nie len obojsmerne výhodný obchod ale prispieva aj k rozvoju
²tudentov, £o je v akademcikej oblasti dôleºitá poloºka. Problémovým bodom medzi zamest-
nancami je �uktuácia. Ke¤ºe centrum pracuje so ²peci�ckým znalos´ami, bolo by ideálne ak by
bola �uktuácia zamestnancov £o najniº²ia. To samozrjeme nie je ©ahké docieli´. Komer£né �rmy
na udrºanie zamestnancov pouºívajú mimo mzdy (ktorá je pravdepodobne najvä£²ím lákadlom)
rôzne systémy bene�tov a výhod. V akademickej oblasti je touto výhodou naj£astiej²ie akade-
mická sloboda spomínaná v ²peci�kách akademickej oblasti.

16hodnotený za prvý polrok roku 2013
17Sazmozrejme nie je vylú£ené aby sa centrum excelence priamo podie©alo aj na hlavných cie©och. Napríklad

vzdelávanie pracovníkov v akademickej oblasti a procesovanie zákaziek v komer£nej oblasti.
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Ako uº z jednotlivých odsekov zjavné, na centrum excelence nemá majoritný vplyv to v akom
prostredí sa nachádza. Nechcem tým poveda´, ºe máme chápa´ prostredie ako zanedbate©né £i
nepodstatné, ale centrá excelence v komer£nom prostredí a akademickom prostredí majú mnoho
spolo£ných prvkov aj ke¤ to na prvý poh©ad nemusí by´ zrejmé.

2.6.5 Spolupráca komer£nej a akademickej oblasti

Je ´aºké ba aº nemoºné striktne oddeli´ akademickú a komer£nú sféru. V ideálnom stave by
mohli centrá excelence pri svojom fungovaní v akademickom prostredí vyuºíva´ komer£nú sféru
a naopak. Aj ke¤ sú na prvý poh©ad svety vzdelávania a komercie vzdialené, mali by stá´ tesne
pri sebe a nadväzova´ objostranne výhodné spolupráce.
Ak to zhrniem, tak existujú dve moºnosti ako pristupova´ k budovaniu centra excelence v aka-
demickej oblasti vzh©adom k prostrediu:

• Univerzita má centrum excelence len pre vlastné potreby. Rovnakým spôsobom je aj cen-
trum �nacované. Nepodie©a sa na spolupráci s komer£nou oblas´ou.

• Centrum excelence spolupracuje s komer£nou sférou. Moºností na takúto spoluprácu je
viacero. Napríklad: komer£ná sféra poskytne len technológie, ako sú licencie, materiálne
vybavenie. Inou, moºnos´ou je, ºe komer£ná oblas´ poskytne �nancovanie provozu centra
£i uº plné alebo £iasto£né. Taktieº existuje podmienená moºnos´ spolupráce, napríklad
ak komer£ná sféra poskytne zdroje v prípade, ºe univerzitné centrum splní poºiadavky,
vypracuje projekt a podobne. Prípadne klasický prístup predaja sluºieb: ak centrum na
univerzite vypracuje zákazku, vytvorí produkt, tak ho komer£ná oblas´ odkúpi. To, ako sú
podmienky spolupráce stanovené, vºdy závisí na vízii, cie©och a vyjednávacích schopnos-
tiach oboch strán.

V praxi existujú rôzne spolupráce. Napríklad v sú£astnosti spolo£nos´ IBM aktívne spolupracuje
s univerzitami18, kde poskytuje ²tudentom moºnos´ stáºe, ²tudentských výskumných projektov
£i spolupráca univerzitného odborného pracoviska a IBM. V¤aka takýmto projektom získava
komern£ná sféra budúcich zamestnancov a zárove¬ ²tudenti môºu získa´ skúsenosti práce na
projektoch z praxe uº po£as ²túdia. [15]
Iným príkladom je spolupráca v oblasti výskumu. Napríklad na �VUT sídilace centrum spo-
lupráce s priemyslom, ktoré umoº¬uje �rmám vyuºitie odborných znalostí a ©udských zdrojov
z univerzity. Zameriavejú sa na rie²enie problémov ²pecializovanými vedeckými zamestnancami,
²pecializovaný výskum, meranie a iné.

2.6.6 Zhrnutie

V tejto kapitole boli vyde�nované pojmy komer£ná a akademická oblas´, rovnako ako moºnosti
spolupráce týchto oblastí. To, v akom prostredí CoE vzniká má ur£ite ve©ký význam, nie v²ak
úplne zásadný. Mimo ²pecifík oblastí ostavájú pre centrá prvky, ktoré sú rovnaké kdeko©vek je
centrum umiestnené.

18vrátane �VUT
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2.7 Riziká, riadenie rizík a dopady

V kapitole je vysvetlený pojem riziko, ako je moºné s rizikami pracova´ a ako ich riadi´.

2.7.1 De�nícia

S kaºdou £innos´ou je spojené ur£ité riziko. Nie je v ©udských silách ani technických moºnostiach
odstráni´ v²etky riziká. Je v²ak dôleºité tieto riziká pozna´, analyzova´ a pracova´ s nimi. Práve
prácou s rizikami sa zaoberá disciplína riadenie rizík (Risk Management).

Aby sme sa mohli zaobera´ riadením rizika, je potrebné v úvode de�nova´ £o vlastne riziko je.
Riziko pod©a [16] vyjadruje mieru ohrozenia aktíva, mieru nebezpe£enstva, ºe sa uplatní hrozba
a dôjde k neºiadúcemu výsledku vedúcemu ku vzniku ²kody.
Riziko vzniká vzájomným pôsobením hrozby a aktíva. Ak hrozba nepôsobní na ºiadne aktívum
nie je potreba ju bra´ do úvahy v analýze rizík a naopak ak aktívum, nie je späté so ºiadnou
hrozbou, tak takisto nie je predmetom analýzy rizík.

Ako upozor¬uje [17], riziko nemôºme vníma´ len ako negatívne. Existuje totiºto aj riziko
pozitívne, ktoré chápeme ako príleºitos´. V tejto práci sa venujem primárne negatívnemu riziku.
Vy²²ie riziko obvykle priná²a aj vy²²ie výnosy. Je potebné nájs´ vhodnú rovnováhu medzi rizikom
a príleºitos´ou. Práve túto mieru vyajdruje tolerancia k riziku zobrazená gra�cky na obrázku 2.7.
Pod©a tolerancie k riziku delíme subjekty na tri skupiny:

• Averzia k riziku - subjekt s averziou k riziku sa snaºí vyhýba´ sa rizikovým projektom a
£innostiam. Vyberá varianty bez rizika £astkorát aj za cenu niº²ieho úºitku.

• Vyh©adáva riziko - subjekt vyberá projekty s vy²²ím rizikom, ktoré síce ponúkajú vy²²í
zisk, ale hrozí nebezpe£enstvo vä£²²ej straty.

• Neutrálny postoj k riziku.

Obr. 2.7: Postoj k riziku [17]
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2.7.2 Klasi�kácia rizík

Spôsobov ako riziká rozde©ova´ je mnoho. V nasledujúcej stati vyde�nujem klasi�káciu rizík
pod©a [16]. Správna identi�kícia a klasi�kácia rizika má následne význam pri riadení daného
rizika.
Klasi�kácia pod©a charakteristiky

• Interné vs. externé. Rozde©uje riziká na riziko spôsobené podnikom a riziko zaprí£inené
externou zloºkou. Interné riziko- pozastavenie licencie na výrobu. Externé riziko - prírodná
katastrofa.

• Hmotné vs. nehmotné. Hmotné riziká pôsobia na merate©né a hmatate©né zloºky, nehmotné
sa viaºu na du²evné vlastníctvo, napr. smr´ zmestnanca so ²peci�ckým know-how.

• Ovplyvnite©né vs. neovplyvnite©né. Neovplyvnite©né riziko pôsobí bez zaprí£inenia a vôle
pracovníkov napríklad bankrot odberate©a.

• Systematické vs. nesystematické. Systematické riziko závisí od vývoja ekonomiky, ohrozuje
rovnako aj konkurenciu. Nesystematické sa vz´ahuje na konkrétny podnik.

• Poistite©né vs. nepoistite©né. V prípade poistite©ného rizika je moºné previes´ zodpovednos´
na tretiu stranu, napr. poistenie proti prírodnej katastrofe.

Klasi�kácia pod©a ve©kosti
Ve©kos´ rizika je stanovená na základe korelácie závaºnosti dopadu rizika a pravdepodobnosti s
akou riziko môºe nasta´.
Riziká môºeme rozde©ova´ pod©a ve©kosti rôzne. V tejto práci som zvolila rozdelenie rizík na
tri skupiny: malé, stredné a ve©ké. Malé riziká nezasahujú do fungovania �rmy, alebo spôsobujú
minimálne straty. Naplnenie stredného rizika spôsobí významnej²ie a cite©né straty. Ve©ké riziká
�rmu významne pozna£ia a môºu spôsobi´ aº kolaps �rmy. [19] Tabu©ka 2.1 ukazuje príklad
stanovenia ve©kosti rizika.

Tabu©ka 2.1: Tabu©ka ve©kosti rizík[18]
kde M-malé, S-stredné, V-ve©ké

Klasi�kácia pod©a oblasti
Kategorizácia rizík pod©a typu môºe by´ vo©bou samotnej organizácie. Je závislá od ve©kosti
�rmy, typu výroby a ²truktúry �rmy, ako aj od vz´ahu �rmy k riadeniu rizík. Pre ú£ely tejto
práce pouºijem rozdelenie pod©a [16]:

• Finan£né riziká - do tejto kategórie zara¤ujeme rziká spojené s �nanciami, napríklad:
investovala �rma správne �nan£né prostriedky? Sú vytvorené správne rozpo£ty? Predá
�rma svoje aktíva pod©a odhadov?
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• Rizika trhu - patria sem riziká spojené s trhom a jeho nepredvídate©nos´ou. Uplatní sa �rma
medzi konkurenciou? Rozhodnú sa zákazníci prejs´ ku konkurencii? Konkurencia prinesie
výrazne lep²ie a inovatívnej²ie rie²enie?

• Technické riziká - medzi technické riziká zara¤ujeme riziká spojené s technickou £as´ou
projektu a to £i uº výroby alebo sluºieb. Napríklad: Zni£í £i po²kodí sa zariadenie? Sú-
£asná technika bude zastaralá? Príde úplne nová inovácia? Hrozba výpadku informa£ného
systému.

• �udské riziká - riziká spojené s ©udským faktorom. Týkajú sa zvä£²a personálnych otázok.
Zara¤ujeme sem napríklad: smr´ k©ú£ových zamestancov, ²rajk, nedostatok kvali�kovanej
pracovnej sily.

• Riziká riadenia - do tejto kateógire patria riziká spojené s nevhodným managerským roz-
hodnutím a to £i uº na operatívnej alebo na strategickej úrovni. Napríklad: strategické
rozhodnutie vedenia bolo zaradi´ do výroby nový produkt a ten nena²iel miesto na trhu.
Nákup nových technológii nepriniesol o£akávané výsledky. Prekro£enie doby projektu.

• Obchodné riziká - medzi obchodné riziká patria hrozby spolupráce s obchodnými partnermi.
Napríklad výpadok dodávate©a, bankrot odberate©a, problémové jednanie a iné.

• Prírodné rizika - medzi prírodné riziká patria riziká spôsobené prírodnými katastrofami,
haváriami a podobne.

2.7.3 Riadenie rizík

Pre prácu s rizikami nie je dôleºitá charakteristika £i de�nícia, v praxi je podstatnou oblas´ou
práve riadenie rizík. Riadenie rizík je £astokrát vo �rmách prehliadané alebo úplne ignorované.
Pri£om práve táto oblas´ by pomohla mnohým �rmám predís´ stratám £i dokonca zániku.
Správne riadenie rizík môºe výrazne prisipie´ k úspechu �rmy, £innosti £i projektu. Dobré riadenie
rizík prebieha £asto bez pov²imnutia, pretoºe v£as odchytáva a rie²i problémy a tak zamedzí
ve©kému vplyvu rizika na �rmu.
Cie©om riadenia rizík je minimalizácia potenciálnych negatívnych rizík. �astokrát nie moºné
riziko odstráni´, preto je potrebné riziko vopred pozna´, analyzova´ a pripravi´ plán ako naklada´
s rizikom. Výhodou poznania rizík je to, ºe ich môºeme riadi´ proaktívne. Neznáme riziká, o
ktorých nevieme ni£, logicky riadi´ nemôºeme. Sú£as´ou riadenia rizík sú hlavné procesy:

• Identi�kácia rizík V tomto procese identi�kujeme a stanovíme riziká, ktoré by mohli
nasta´ a to nie len na za£iatku projektu, ale aj po£as celej doby existencie. Riziká sú
identi�kované na základe skúseností £lenov tímu, pomocou externých spolupracovníkov,
alebo porovnávaním rizík z podobných predchádzajúcich projektov. Medzi najdôleºitej²ie
metódy identi�kovania rizík patria pod©a [28] brainstorming, delfská metóda, rozhovory,
analýza prvotných prí£in, SWOT analýza. Výsledok analýz je register rizík, tzn. zoznam
rizík obohatený o príslu²ný detail.

• Kvalitatívna analýza obsahuje kvalitatívny rozbor registra rizík spolu s prioritizáciou
a ur£ením pravdepodobnosti. Kaºdé riziko by malo by´ zaradené pod©a vopred de�novaj
klasi�kácie. Najjednoduch²ím spôsobom je rozdelenie pravdepodobnosti a dôsoledkov rizík
na tri £asti: malá, stredná, ve©ká. Následne je moºné tieto dve veli£iny prenies´ do dvoj-
rozmernej matice, ktorá vypovedá o dôleºitosti a ve©kosti rizika ako je napríklad v tabu©ke
2.1.
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• Kvantitatívna analýza vyjadruje mieru rizika kvantitatívnym spôsobom. �asto pouºí-
vané techniky sú zhromaº¤ovanie dát, analýza a modelovanie ako napríklad rozhodovacie
stromy, simulácie £i citlivostná analýza. �asto je u men²ích projektov posta£ujúca kvali-
tatívna analýza, v závislosti na �nan£ných moºnostiach a ochote investova´ do riadenia
rizík.

• Plánovanie reakcie na riziká po identi�kovaní a ohodnotení rizík nastáva bod práce s
rizikom. Existuje viacero spôsobov ako naklada´ rizikom:

� Akceptácia rizika - Predstavuje prijatie rizika, tzn. o riziku je subjekt informovaný,
ale nevykonáva ºiadne opatrenia.

� Prenos rizika - Prenos rizika na tretiu stranu. Ve©mi £asto sa pouºíva napríklad pois-
tenie.

� Potla£enie rizika - Predstavuje zabránienie/potla£enie existenicie rizika. �i uº samot-
ného rizika alebo potla£enie prí£in zníºenia rizika. Riziko je ´aºké odstráni´ úplne,
£astokrát sa len zniºuje pravdepodobnos´ výskytu rizika.

• Sledovanie a kontrola rizík je prakticky nekone£ný proces sledovania existujúcich rizík,
aktualizácie registru rizík a analýza nových rizík. Výsledkom tohto procesu sú doporu£ené
náparvné opatrenia, preventívne opatrenia a aktualizovaný register rizík. Riziká, ktoré boli
v úvodnej analýze identi�kované a ohodnotené sa môºu zvä£²i´, zmen²í´, vymiznú´ alebo
na druhú stranu môºu by´ vytvorené nové hrozby. Preto je potrebné v pravidelných inter-
valovoch prehodnocova´ register rizík, ve©kos´ rizík, dopady a nápravné opatrenia.

FMEA

Existuje viacero metodík ako analyzova´ a spravova´ riziká. Medzi najznámej²ie patria FMEA,
FMECA. Teoreticky si môºe kaºdá �rma vytvori´ vlastný spôsob na analýzu. V tejto práci
budem pouºíva´ metodiku FMEA. Metodika je v praxi £asto vyuºívaná a má ²iroké spektrum
vyuºite©nosti.
Skratka FMEA znamená Faulire Mode and E�ect Analysis £o do sloven£iny prekladáme ako
analýza moºných chýb a ich dôsledkov. Predmetom tejto metódy je analýza rizík a ich dôsledkov
s cie©om navrhnú´ opatrenia. V tabu©ke B.1 v prílohe je zobrazené ako môºe vyzera´ FMEA pre
centrum. Je poupravená pod©a potrieb oblasti [30].
V registri rizík v ostatnej £asti práce budem pouºíva´ skrátený register rizík vychádzajúci z
FMEA.

2.7.4 Riziká a centrá excelence

V kapitole 2.7 bolo vyde�nované, £o riziko je a ako je moºné s ním pracova´. V tejto kapitole
sa zameriam na riziká spojené s centrom excelence a spôsobom jeho budovania s oh©adom na
prostredie.
Niektoré riziká sú nezávislé na prostredí a niektoré sú ²peci�cké pre dané prostredie. Niekedy je
rizko rovnaké ale rating, dopady a rie²enia sú ²peci�cké pre zvolené prostredie. Iné sa objavujú
len v ur£itých fázach existencie �rmy, ako bolo popísané v kapitole 2.5. V tejto kapitolke bu-
dem ozrejmova´ len vybrané riziká, popisova´ v²etky riziká nie je v rozsahu tejto práce. Hlavná
kategorizácia je pod©a oblasti z kapitoly 2.7 a vybrané riziká popí²em detailnej²ie.
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Register rizík

Nasledujúcí zoznam obsahuje stru£ný výpis rizík, ktoré povaºujem za najdôleºitej²ie pre centrum
excelence. Zoznam by mohol by´ roz²írený o v²adeprítomné prírodné riziká alebo externé �nan£né
riziká (in�ácia, zmena sociálnych pomerov). Nie je v rozsahu tejto práce menova´ v²etky riziká,
preto tu uvádzam len riziká so ²peci�ckým významom.

• �udské riziká

� Fluktuácia

� Odchod k©ú£ových zamestnancov

� Nedostatok kvali�kovaných zamestnancov

� Nedostato£ný záujem o centrum

• Finan£né rizika

� Zastavenie �nancovania

� Zmen²enie objemu �nan£ných prostriedkov

� Neschopnos´ osamostnatnenia sa19

• Riziká trhu

� Strata podpory vedenia

� Strata akreditácie/zru²enie materskej �rmy

• Riziká riadenia

� Rozhodnutie o zru²ení centra

� Zmena internej politiky

� Nedodrºanie grantových podmienok20

• Obchodné riziká

� Strata obchodného partnera

� Zníºenie spolupráce s obchodným partnerom

Riadenie a dopady vybraných rizík

Hore uvedené riziká sú £asto prítomné v centre bez oh©adnu na to, ako bolo postavené alebo v
akom prostredí sa nachádza. V tejto sekcii budú detailnej²ie rozobraté vybrané riziká. Vybrané
boli tie, na ktorých je moºné ukáza´ rôznos´ riadenia pre rôzne prostredia, alebo tie, ktoré majú
zásadný vplyv na existenciu centra. Práve na týchto detailoch ako je vz´ah k riziku, jeho dopad
a moºnosti riadenia je uº vidite©ná závislos´ na prostredí, v ktorom centrum pôsobí.

Riziko: Fluktuácia
Uº v kapitole 2.6.4 je zmie¬ovaná problematika �uktuácie zamestancov. Ke¤ºe je centrum ²pe-
ci�cký odbor citlivý na znalosti, je preto �uktuácia zamestnancov vä£²ím rizikom ako v beºných

19Platí v prípade, ºe centrum získalo na zaloºenie externú podporu
20Platí v prípade, ºe centrum je vytvárané s grantovým prispením
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odvetviach. Za²ko©ovanie nových zamestnancov a preberanie znalostí zaberá dlh²ie £asové obdo-
bie, po£as ktorého nie je produkovaná relevantná £innos´. Vysoká �uktúácia má teda neºiadujci
dopad aj na �nan£nú stránku.
Iný poh©ad na riziko �uktuácie je riziko odlivu znalostí. Ak je zamestnanec plne vy²kolený, má
znalosti a best practices a odíjde z centra, existuje riziko zaloºenia konkuren£ného centra.
Ak sa centrum v akademickom prostredí rozhodne spolupracova´ so ²tudentmi alebo doktorantmi,
môºe o£akáva´ �uktuáciu vysokú. Beºný ²tudent zotrvá na pozícii nieko©ko málo rokov. Potom
ukon£í ²túdium, prestúpi do komer£nej sféry, alebo za£ne pracova´ na iných projektoch. Toto
riziko sa vyskytuje v období fungovania centra. Môºe to by´ v obodbí rastu £i stability, ke¤ do
centra prichádzajú noví zamestnanci.
Vz´ah k riziku: v komer£nom prostredí bude snaha riziko potla£i´, v akademickom je pravde-
podobné, ºe �uktuácia nebude potla£ená úplne, preto bude toto riziko akceptované. Nie je na
²kodu vyvinú´ aj v akademickej oblasti snahu na minimalizovanie �uktuácie.
Dopad: Ak bude v centre príli² ve©ká �uktuácia zamestnacov, môºe sa zníºi´ kvalita pracov-
níkov, pretoºe sa tu bude nachádza´ málo seniorných zamestnancov. Predlºuje sa nutný £as na
za²ko©ovanie nových ©udí21.
Protiopatrenia: Motiva£né programy, kariérny rast, odpovedajúce ohodnotenie zamestnaca. Pred-
pokladám niº²iu �uktuáciu, ak je centrum pre zamestnancov sebaralizáciou (kapitola 2.5.5).
Nápravné akcie, ak sa riziko naplní: V prípade, ºe je spozorovaná nezdravá �uktuácia je po-
trebné motivova´ sú£asných zamestnancov aby sme zamedzili ich ¤al²iemu odlivu. V ideálnom
prípade je potrebné odhali´ prí£iny odlivu zamestnancov a zníºi´ tak �uktuáciu v budúcnosti.
Prostriedkami môºu by´ rozhovory so zamestnancami, zmena pracovných podmienok, úprava
práv a kompetencií zamestnancov a podobne.

Riziko: Zastavenie/zníºenie �nan£ných príspevkov stratou podpory
V kapitole 2.4.2 je v organiza£nej £asti ozrejmené akými spôsobmi môºe by´ centrum vybudo-
vané. Toto riziko sa týka centier, ktoré fungujú ako sú£as´ organizácie alebo jej blízky partner.
Toto riziko zah¯¬a stav, ke¤ pri zmene politiky �rmy, zmene vedenia, £i z iných prí£in nastane
situácia, ºe centrum stratí podporu vedenia a prestane by´ �nancované. Toto riziko môºe vyes-
kalova´ aº do úplného zru²enia centra.
V komer£nej oblasti je takmer nemoºné prevádzkova´ centrum bez podpory vedenia a bez �-
nan£ných príspevkov. V akademickej oblasti je moºné zníºi´ prioritu centra alebo pozastavi´
fungovanie. Aj pri strate podpory vedenia môºu by´ aplikované exit stratégie uvedené v kapitole
2.5.
�asovo je riziko umiestnené vä£²inou v po£iato£ných obdobiach cyklu alebo v dobe krízy. V
období, ke¤ je centrum v raste a funguje správne nezvykne takéto riziko nastáva´.
Vz´ah k riziku: potla£enie rizika.
Protiopatrenia: Od zníºenia rozpo£tu, neposkytovania podpory aº po úplné zru²enie.
Nápravné akcie ak sa riziko naplní: Vyuºitie zákaziek externých spolupracovníkov na zakrytie
schodku, £i iná snaha o zabezpe£enie �nan£ných prostriedkov. V prípade akademickej sféry je
moºné na ur£itú dobu obmedzi´ fungovanie centra. Snaha o opätovné získanie podpory. V prí-
pade, ºe riziko dospeje do zru²enia centra, moºný presun centra mimo in²titúciu.

Riziko: Rozhodnutie o zru²ení centra
Organizácia alebo univerzita, na ktorej centrum pôsobí rozhodne zru²i´ centrum excelence. Ta-

21Nový ©udia nie sú e²te kvali�kovaný na prácu a seniorní nemôºu plnohodnotne pracova´ lebo sa venujú
za²ko©ovaniu
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kéto riziko vä£²inou neprichádza ne£akane. Vä£²inou pred ním dochádza k naplneniu iných rizík,
ktoré sved£ia o zlom fungovaní �rmy.
Riziko zru²enia centra nezvykne nastáva´ v období rastu a stability. Predpokladaný výskyt tohto
rizika je v období krízy alebo zániku. Moºný je jeho výskyt aj v £ase stagnácie alebo poklesu
výsledkov centra.
Vz´ah k riziku: akceptácia rizika, ak nastane a je nezvratné. Inak sa snaºíme toto riziko potla£i´
v£asnými protiopatreniami.
Protiopatrenia: Snaha o fungovanie centra takým spôsobom, aby sa nevyskytovali dôvody na
jeho zru²enie.
Nápravné akcie ak sa riziko naplní: Vyuºitie niektorej z predpripravených exit stragegií. Zamest-
nanci sa môºu rozp¯chnu´ do organizia£nej ²truktúry, nie je vylú£ené ºe niektorí si takto pozíciu
nenájdu a budú musie´ opusti´ organizáciu. Iná moºná exit stratégia je od£lenenie a vytvorenie
nezávislého centra excelence. V prípade akademickej obalsti by bolo moºné vytvori´ preklenovacie
obdobie, v ktorom by zamestnanci nepracovali v centre excelence. Tak by centrum nebolo úplne
zru²ené len by malo pozastavenú svoju £innos´.

Riziko: Neprekoná dobu z dotácie
Toto riziko je prítomné iba ak je centrum zaloºené s dota£ným prispením. Môºe sa týka´ ako
oblasti akademickej, tak komer£nej. Toto riziko sa vyskytuje po vypr²aní doby �nancovania
projektu z dotácie, ke¤ sa centru nepodarí za£leni´ sa do spolo£nosti ani vytvára´ vlastné zákazky.
Vz´ah k riziku: Potla£enie rizika.
Protiopatrenia: Vytvára´ reálny plán udrºate©nosti. Pracova´ na získavaní �nancií uº v dobe
dotácie.
Nápravné akcie ak sa riziko naplní: Získanie prostriedkov na udrºanie centra, pracova´ na rozvoji.

Zhrnutie

Rizík, ktoré sú spojené s centrom je mnoho. Menia sa a vyvýjajú vzh©adom na ºivotnú fázu
cyklu. Kaºdé riziko by malo ma´ vyde�nované svoje dopady, protiopatrenia, dôleºitos´ a ostatné
body uvedené v tabu©ke rizík v prílohe. Riziká sú pribliºne rovnaké bez oh©adu na prostredie,
lí²ia sa v²ak dopady a ostatná práca s rizikami. V kapitole sú kvôli rozsahu detailane rozobraté
len vybrané v²eobecné riziká. Kaºdé centrum má aj ²peci�cké riziká, pre vybraný súbjekt sú
ozrejmované v prípadovej ²túdii.
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Kapitola 3

Spôsoby budovania a prevádzkovania

Spôsobov ako vybudova´ centrum excelence je viacero. S kaºdým spôsobom sú spojené riziká.
Vybraný spôsob by mal by´ zvolený s oh©adom na prostredie a ²peci�ká oblasti, v ktorej sa
cenutrum nachádza. V tejto kapitole vysvetlím a popí²em rôzne spôsoby, ktorým sa dá centrum
vybudova´.
Spôsoby sú zamerané na akademické prostredie, £o je vidite©né hlavne zo slovníka. Dané spôsoby
sa v²ak dajú aproximova´ aj na centrá v komer£nom prostredí.

3.1 Kategorizácia

Vytvára´ zoznam spôsobov by bolo nepreh©adné. Pokúsim sa teda spôsoby rozkategorizova´ pod©a
zvolených parametrov. Verím ºe kategorizácia prinesie lep²í náh©ad na problematiku.

Pod©a typu vyuºitých zdrojov

• Outsourcing

• Vlastné zdroje

Pod©a primárneho spôsobu �nancovania1

• Z interných zdrojov

• Z grantu

• Financované komer£nou �rmou

Pod©a ú£elu

• Pre interné potreby ²koly

• Pre spoluprácu s komer£nou oblas´ou (centrum ako spin-o� univerzity)

• Pre internú spoluprácu, schopný v²ak spolupracova´ aj s komer£nou oblas´ou

1Vä£²inou je spôsob �nancovania kombináciou viacerých spôsobov, dôleºitá je ale najvä£²ia- pirmárna investí-
ciia

45
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3.2 Pod©a typu vyuºitých zdrojov

3.2.1 Outsourcing

Medzi moºné spôsoby budovania centier £i iných entít patrí outsourcing, preto je nevyhnutné
de�nova´ pojem outsourcing.
Ako uº napovedá samotný anglický výraz, outsourcing je nadnesene povedané "vytesnenie zdro-
jov", alebo získavanie zdrojov zvonku, £i vyuºívanie externých sluºieb. Outsourcingom �rma
získava zdroj, ktorý namiesto toho aby zabezpe£ovala sama nakupuje od iného podnikate©ského
subjektu ako sluºbu alebo produkt. Takýmto nákupom vytestní aj £innosti spojené so strarostli-
vos´ou o zdroj. V tejto práci som sa doteraz zamerivala hlavne na du²evné vlastníctvo, preto aj
na¤alej obmedzím ²írku pojmu outsourcing primárne na personálnu zloºku. Budem preto chápa´
outsourcing ako outsourcing nemateriálnych zdrojov. [23]

Úrovne chápania outsorucingu

Ako uº bolo spomínané v de�nícii v kapitolách 2.2 a 2.4.2 centrum môºe poskytova´ svoje sluºby
aj mimo organizácie. Tento bod je potrebné zoh©adn´ aj pri chápaní outsourcingu, pretoºe cen-
trum môºe vystupova´ v dvoch úrovniach:

• Centrum moºe by´ outsourcované - organizácia, do ktorej centrum patrí sa rozhodne out-
sourcova´ túto £innos´, tzn. centrum excelence prevádzkuje externá �rma.

• Centrum môºe by´ vyuºité pre outsourcovanie - externé �rmy moºu vyuºi´ centrum exce-
lence na outsourcovanie svojich £inností.

Dôvody outsourcovania

Outsorucovanie nie je samoú£elný proces. Jeho zavádzanie je rozhodnutím strategického alebo
taktického managementu a má ur£ité dôvody, £i uº �nan£né alebo technologické, ktoré budú
detailnej²íe rozobraté.
Moºných dôvodov outsourcovania je ve©a, menia sa v závislosti na odbore £innosti, ve©kosti, dôle-
ºitosti a podobne. Je teda samozrejmé, ºe je aj mnoho spôsobov delenia dôvodov outsourcovania.
V teto práci vyuºijem rozdelenie pod©a [23] na ²tyri oblasti:

• Konkuren£né - cie©om je získa´ konkuren£nú výhodu na trhu. Sú to rozhodnutia rýdzo
stragegické:

� Prístup ku schopnostiam a moºnostiam na vysokej úrovni. Poskytovatelia outsour-
cových sluºieb disponujú vy²²ou kvalitou procesov, odborných pracovníkov, znalostí,
pretoºe sa na danú sféru ²pecializujú.

� Zdie©anie rizík - ak podniky vytes¬ujú okrajové oblasti stávajú sa viac �exibilní a tým
zniºujú riziko podnikania. Na druhe strane samotný vz´ah s dodávate©om priná²a nové
riziká.

• Vecné - týkajú sa zdokonalenia v hlavných £innostiach.

� Zlep²enie výkonnosti, kvality, produktivity

� Zvý²enie hodnoty výrobku/sluºieb, spokojnosti zákazníkov

• Finan£né - cie©om je zníºenie nákladov, zvý²enie výnosov, zlep²enie �nan£nej situácie,
napríklad:
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� Zníºenie nákladov

� Zmena �xných nákladov na variabilné

� Zmena spôsobu �nancovania

• Organiza£né - za týmito dôvodmi sa skrýva snaha o zjednodu²enie managerskej práce a
zjednodu²enie £i spreh©adnenie ²truktúry podniku.

� Transformovanie organizácie

� Zdroje nie sú dostupné interne - napríklad pri roz²irovaní organizácie ostane ur£itá
obas´ v materskej �rme a dcérska �rma k nej nemá prístup (napríklad z geogra�ckých
dôvodov)

� Zefektívnenie organizácie - zameranie sa na to £o robíme najlep²ie. Ved©aj²ie a pod-
porné procesy sú prenechané iným �rmám a tak je moºné efektívnej²ie vyuºívanie
podnikových zdrojov.

Vy²²ie uvedený zoznam dôvodov obohatím prieskumom spole£nosti Accenture z roku 2002, ktorý
bol vykonávaný medzi 38 podnikmi a organizáciami vyuºívajúcimi outsourcing. Tieto podniky
ozna£ili primárny a sekundárny cie© outsourcingu svojich £inností. Na obrázku 3.1 sú zobrazené
výsledky ankety, kde ºltá a zelená ozna£ujú primárny a sekundárny dôvod outsourcovania. Vý-
sledky sa do ve©kej miery zhodujú s dôvodmi uvedenými v tejto kapitole.[26]
Nesmieme v²ak zabúda´, ºe vºdy je hlavným dôvodom outosourcovania snaha o zvý²enie zvý²enie

Obr. 3.1: Výsledky ²túdie �rmy Accenture 2002
[26]

hodnoty podniku.
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Výhody a nevýhody outsourcingu

Z predchádzajúcej state, ktorá vypovedá o dôvodoch zavádzania outsourcingu vyplývajú výhody
outsourcovania. Tu vypí²em stru£ný súpis výhod a nevýhod outsourcingu. Ke¤ºe v tejto práci
rie²im spôsob budovania centra, budem sa zaobera´ poh©adom na budovanie centra ousourcova-
ním. Druhý poh©ad na outsourcing ostane na okraji záujmu.
Výhody

• Orientácia na hlavnú £innos´ - ke¤ºe sa organizácia nemusí zaobera´ podpornými a ved-
©aj²ími procesmi, môºe zamera´ v²etko svoje úsilie na hlavnú £innos´ a tak prispieva´ k
zvy²ovaniu kvality výrobku £i sluºby.

• Prístup k efektívnej²ím technológiám £i znalostiam - v prípade, ºe spolo£nos´ spolupracuje s
oborníkmi, priblíºi sa tak technológiam a znalostiam, ktoré by boli pre ¬u nedosiahnute©né,
£i ´aºko dosaºite©né.

• Outsourcovanie rizika - outsourcing nie je spojený len s negatívnym rizikom. Pri hlb²om
poh©ade je dôleºité si uvedomi´ aj kladnú rizikovú £as´ outsourcingu. Podnik spolu s out-
sourcovaním £innosti outsourcuje aj riziko spojené s touto £innos´ou. Ako vhodný príklad
uvádza [26] príklad kde sa podnik vyrábajúci nápoje, rozhodne outsourcova´ výrobu PET
�ia² a zniºuje tým riziko budúcej investície do novej technológie £i do poteniconálnej zmeny
ekologických zákonov a noriem.

• Prevod �xných nákladov na variabilné - presmerovaním £inností k dodávate©om sa zníºia
�xné náklady, ktoré by musel podnik udrºiava´ pre zaistenie £innosti. Následne je medzi-
produkt £i sluºba nakupovaná ako variabilné náklady.

Nevýhody

• Riziko dodávate©a - outsourcing je postavený na úzkom vz´ahu medzi dodávate©om a príji-
mate©om. Tým sa na spolo£nos´ viaºu rizika dodávate©a. Napríklad ak spolo£nos´ skrachuje,
prestane vyrába´, zníºi kvalitu alebo sa dostane do iných problémov, je rovnako v problé-
moch aj spolo£nos´ príjmate©a. Je preto nevyhnutná úzka spolupráca a pedatná analýza
rizík, moºných dopadov a rie²ení.

• Moºný únik informácií - ke¤ºe je vz´ah dodávate©a a outsourcera ve©mi blízky, má dodáva-
te© £astokrát prístup k citlivým informáciám. V prípade zlyhania vz´ahu alebo napadnutia
outsourcera môºe dôjs´ k úniku týchto informácií.

• Náklady na outsourcing - samotný outsourcing nesie so sebou vy²²ie po£iato£né náklady a to
napríklad: £as, náklady na poradcov, náklady a nespokojnos´ spojené s re²trukturalizáciou,
obmedzená efektívnos´ a podobne.

• Ne©ahko vratný proces/vy²²ie náklady prípadnej zmeny - v prípade nespokojnosti s dodáva-
te©om, je zmena pomerne ´aºká. Je nutné rozviaza´ stávajúcu zmluvu, nájs´ vyhovujúceho
partnera a opä´ ho oboznámi´ s fungovaním �rmy. To priná²a zvý²enie nákladov ako pri
po£iato£nom prechode na outsourcing a navy²e zníºenie dôvery v outsourcing.

• Riziko zníºenia kvality - tým, ºe spolo£nos´ nemá úplný doh©ad nad £innos´ou, nemôºe ani
jednozna£ne zabezpe£i´ kvalitu sluºby a produktu.

• Nepochopenie ²pecifík oblasti - kaºdá sféra je ²peci�cká, dodávate© by mal porozumie´ aj
�rme, pre ktorú pracuje, jej politike a hodnotám.

[23] [25]
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3.2.2 Vlastné zdroje

Druhou moºnos´ou ako sa postavi´ k budovaniu centra excelence je pouºitie vlastných zdrojov.
To znamená, ºe zdroje (£i uº personálne alebo technické) nebudeme prenajíma´. Môºeme vyuºi´
sú£asných znalých zamestnancov, vlasných zamestnancov vy²koli´ alebo prija´ nových zamest-
nancov. Ve©kou výhodou je, ak �rma uº disponuje dostatkom kvalitných ©udí. Vtedy síce nie
sú potrebné ²peciálne ²kolenia, ale je potrebné týchto ©udí alokova´ na vykonávanie potrebnej
£innosti.

Výhody a nevýhody vlastných zdrojov

Výhody

• Preh©ad o vlastných £innostiach - �rma neodovzdáva druhému subjektu informácie o fun-
govaní daného procesu.

• Znalos´ vlastní samotná �rma - aj znalosti tvoria hodnotu �rmy, ak ich vlastí samotná
�rma je to ur£itá výhoda.

• Chápanie �remnej kultúry a �remných potrieb

Neýhody

• Nutnos´ vlastni´ zamestnancov - ak �rma vlastní zamestnanacov, ktorí sú vy²kolení pre
²peci�kcú oblas´ musí investova´ �nan£né prostriedky nie len na ich existenciu ale i na
udrºanie. Tento bod je moºné chápa´ aj ako výhodu

• Riziko odchodu zamestnancov

• Nutnos´ porozumeniu oblasti - pre prevádzkovanie ur£itého procesu vlastnými zdrojmi je
nutné mu detailne rozumiem´.

• Nutnos´ investícií do oblasti - pre udrºanie kroku s vývojom je nutné investova´ do vývoja
a nových technológií.

• Vy²²ia �nan£ná zá´aº - pre udrºanie kroku s vývojom je nutné investova´ do vývoja a
nových technológií.

Riziká

V kapitole 2.7 bol pojem riziká vyde�novaný a následne v kapitole 2.7.4 boli vysvetlené základné
riziká. Táto sta´ sa zameria na ²peci�cké riziká spojené so spôsobom budovania pomocou out-
sourcingu, eventuálne vlastných zdrojov.

Riziká outsourcingu

• Zhor²ená kvalita sluºby - men²ie moºnosti kontroly subdodávate©a. Toto riziko môºe vies´
aº k úplnej strate kontroly nad oblas´ou.

• Strata k©ú£ových znalostí - neznalos´ detailu problamtiky a nedostato£ný transfer znalostí
môºe vies´ k tomu, ºe �rma stratí preh©ad v problematike.

• Únik a zneuºitie informácií
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• Príli²ná závislos´ na outsourcerovi - dodávate© sa stane nenahradite©nou sú£as´ou, je takmer
nemoºné ho vymeni´, má príli² mnoho znalostí na rozdiel od �rmy. V¤aka nenahradite©ným
znalostiam môºe zvy²ova´ svoju cenu.

• Skryté náklady - pri outsourcingu existujú aj náklady na nájdenie outsourcera, uzavrete
zmlúv, vyde�novanie poºiadavkov [31].

• Neznalos´ prostredia

Riziká pouºitia vlastných zdrojov

• Odchod k©ú£ových zamestnancov

• Riziko stagnácie oblasti

3.2.3 Outsourcing a vlastné zdroje v akademickej oblasti

Ke¤ºe je táto práca zasadená do akademického prostredia, je vhodné rozobra´ ²peci�ká vo verej-
nom sektore s oh©adom na vyuºívanie kapacít outsourcovaním alebo pomocou vlastných zdrojov.
Pred nieko©kými desiatkami rokov, £i dokonca len jednotkami rokov bola neprípustná moºnos´
outsourcova´ sluºby verejného sektoru. Na²´astie verejný sektor prechádza porevolu£nými zme-
nami a aj tento koncept si nachádza svoje miesto v tejto oblasti2.

Otázkou zostáva, £i je výhodnej²í prístup fungovania centra excelence v akademickom pro-
stredí pomocou outsourcingu alebo sa vyuºijú kapacity, ktoré má univerzita interne k dispozícii.
Pre �rmy v beºnom komer£nom priestore je £astokrát výhodnej²ie outsourcova´ alebo prenajíma´
sluºby, na ktoré je nutné disponova´ drahým ©udským kapitálom3, ako sú vzdelaní ²pecialisti z
odboru. Univerzita má výhodu, ºe disponuje takýmito kvalitnými zdrojmi, £i na úrovni profesúry
alebo ²tudentov £i doktorantov.
Tak, ako uº bolo nazna£ené v kapitole 2.6.5, ponúka sa tu moºnos´ výhodná pre obe strany a to,
vyuºitie zdrojov univerzity pre potreby komer£nej oblasti. Presnej²ie, komer£ná sféra outsourcuje
oblas´ ²peci�ckých znalostí na univerzitu. Práve s týmto modelom sa stretávame v praxi nieko©-
konásobne £astej²ie4 ako s prípadom, ke¤ univerzita prenajíma externú �rmu na vykonávanie
£inností, ktoré sú spojené s intelektuálnou ©udskou £innos´ou.
Samozrejme existujú prípady ke¤ je pre univerzitu výhodné outsourcova´ ur£ité procesy. Osobne
takýto prípad vidím napríklad pri potrebe porozumie´ problému z poh©adu nezainteresovaného
subjektu alebo ak univerzita nedistponuje potrebnými zdrojmi £i znalos´ami. Akademické pro-
stredie má ale mnoho ²pecifík a externý subjekt, ktorý by bol vloºený do prostredia univerzity
by mal pravdepodobne problém s pochopením fungovania univerzity, politiky a taktieº pri ko-
munikáciami s inými zloºkami univerzity. Preto, ako bude vidiete©né v príkladoch v nasledujúcej
kapitole, situácia, ke¤ je centrum v univerzite plne oustourcované prakticky nenastáva.

3.3 Pod©a primárneho spôsobu �nancovania

Spôsob �nancovania je jeden z najmarkantej²ích prvkov pri skúmaní spôsobov budovania a pre-
vádzkovania centier excelence. Vä£²inou je centrum �nancované z viacerých zdrojov. Napríklad
kombinácia dotácie a interných zdrojov. Vºdy v²ak jeden z prvkov prevláda. Z eduka£ných a
zjednodu²ujúcich ú£elov sa v tejto £asti zameriam na primárny zdroj.

2nieko©koro£ný náskok majú v tejto oblasti krajiny spoza ºeleznej opony
3cháp taký kapitál, ktorého cena na trhu práce sa pohybuje vysoko
4bolo uº spomínané v minulých kapitolých
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3.3.1 Interné zdroje

Zdroje na zaloºenie centra pri²li z organizácie, resp. z univerzity. Znamená to, ºe organizácia
vyhradila zdroje zo svojho rozpo£tu.

Výhody a nevýhody interného �nancovania

Výhody

• Podpora univerzity - univerzita by neinvestovala do nie£oho £o nemá zmysel a nie je udr-
ºate©né, preto je práve toto znak úspechu

Neýhody

• Fiancovanie je závislé od priazne schva©ovate©ov rozpo£tu

• Komplikované zaria¤ovanie - ovo©nenie �nancií z vlastných zdrojov z uº napnutého roz-
po£tu je £astokrát komplikované zariadi´

• Podrobná kontrola univerzity

Je ´aº²ie takýto spôsob uplatni´. Firmy neradi uvo©¬ujú svoje interné �nan£né zdroje, ak existuje
vidina vyuºitia zdrojov extérných.

3.3.2 Externé zdroje

Aj pri pouºívaní externých zdrojov musí pri vytváraní �gurova´ organizácia, pretoºe ona povo©uje
zaloºenie centra na jej pôde. Vä£²inou musí do zdrojov zasiahanu´ aj univerzita.

Grant

Grant je forma nevratnej investície, ktorú ºiadate© získa v¤aka vypracovanému projektu. Granty
sa pride©ujú cez rôzne programy, £astokrát od EÚ. Kaºdý grant má stanovenú sumu pe¬azí, ktoré
môºe vy£erpa´ a k tomu presné podmienky, ú£el a £asový harmonogram. V prípade nesplnenia
podmienok je riziko nutnosti vrátenia grantu za nesplnenenie podmienok.
V sú£asnosti sa vypisuje ve©ké mnoºstvo grantových programov. Do projektov prúdia ro£ne mi-
liardy korún. Je pomerne £asté, ºe sa organizácie uchádzajú o grant na zaloºenie centra excelence.
V porovnaní s investovaním z vlastných zdrojov sú tieto peniaze pre �rmu lacnej²ie a nezvaºuje
preto pod©a môjho názoru projekt tak podrobne. �astokrát sú to projekty, u ktorých je slabá
udrºate©nos´. Projekt sa im podarí udrºa´ po dobu trvania grantu ale po tejto dobe nevie entita
sama fungova´.
Pri �nancovaní z grantových pe¬azí je potrebné detialne zvaºova´ reálnos´ projektu rovnako, ako
udrºate©nos´ projektu. Ako �ktívny (ale systematicky £astý) príklad uvádzam zaloºenie centra
excelence v rozvojových £astiach �R. Grant je schválený z dotácií pre regionálny rozvoj. Perso-
nálne kapacity sa na dobu trvania grantu presunú do regiónu, kde centrum funguje. Po skon£ení
grantu nie sú vytvorené väzby a spôsoby ako �nancova´ centrum v regióne. Napríklad pre to, ºe
región je hospodársky slabý. Kapacity sa vrátia spä´ do pôvodného miesta pôsobiska. Záverom
je, ºe peniaze sú z grantu vy£erpané, ale centrum existuje len ur£itú dobu.
Spôsob �nancovania z grantu je ve©mi £astý, je v²ak aj ve©mi riskantný z poh©adu udrºate©nosti.
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Externý donor

Situácia s dotáciou od externého subjektu nastáva hlavne v akademickej oblasti5. V kapitole
2.6.5 bola spomínaná výhodnos´ spolupráce akademickej a komer£nej oblasti, ktorej sa tento typ
spolupráce dotýka.
Komer£ná sféra vybuduje centrum, obvykle sa jedná o investíciu do materiálneho vybavenia. Aka-
demická oblas´ dodá zamestnancov. Pre �rmu spo£íva výhodnos´ v získaní odborníkov pre svoj
obor. Akademická oblas´ získala miestnosti a �nancovanie svojej £innosti. Problém v²ak nastáva
v prípde, ºe komer£ná �rma prestane centrum �nancova´. Rovnako ako v prípade �nancovania
z grantu, je udrºate©nos´ problémovým bodom.

Výhody a nevýhody externého �nancovania

Výhody

• Univerzita/organizácia nemusí investova´

• Jednoduch²ie schválenie - ak nemusí univerzita investova´, jednoduch²ie zaloºenie schváli6

• Istota penazí po ur£itú dobu - platí u správne postaveného grantu. Centrum má istotu
získavania pe¬azí po dobu grantu

Neýhody

• Jednorázovos´ investície

• Závislos´ na �nan£nom stave externého donora - táto nevýhoda platí len u externého do-
nora, kde v prípade, ºe je partner v zlej ekonomickej situácii a ne�nancuje centrum ¤alej,
môºe dôjs´ k zru²eniu centra.

• Nesamostantos´ centra - ke¤ºe je centrum dotované, nemá potrebu vytvára´ vlastné príj-
mové smery.

• Predprojektové investície - nutné investície do vypracovania grantu/diskusií s externým
donorom.

• Problémová udrºate©nos´ - udrºate©nos´ závisí od grantu/donora v prípade, ºe centrum nie
je správne postavené.

Riziká

Rovnako ako v prípade outsourcingu a �nancovania z vlastných zdrojov, sa táto sta´ zameriava
na riziká ²peci�cké s vybraným spôsobom �nancovania.
Riziká �nancovania z interných zdrojov

• Strata podpory vedenia, £i ostatných subjektov - strata podpory bu¤ vedenia alebo AS
môºe vies´ k neschváleniu rozpo£tu pre centrum

• Závislos´ na type vedenia - zmena vedenia môºe spôsobi´ ukone£enie podpory

5V komer£nej oblasti je tomu najbliº²ie spolupráca s externým subjektom
6Existencia centra univerzito ve©mi neovplyvní
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Riziká �nancovania z externých zdrojov
Grant

• Nezvládnutie podmienok grantu - nutné vrátenie pe¬azí

• Po ukon£ením grantu nie je centrum samostatné

Externý subjekt

• Ukon£enie spolupráce s komer£nou �rmou

• Závislos´ na externej �rme - závislos´ je aº existen£ná

3.3.3 Interné a externé zdroje v akademickej oblasti

V akademickej oblasti sa stretávame so v²etkými hore uvedenými spôsobmi. Vä£²inou dochádza
ku kombináciám uvedených spôsobov. Napríklad grantu a interých zdrojov alebo dotácie od ex-
terného subjektu a prispením interných zdrojov. �astokrát je investícia od univerzity nevyhnutná
podmienka napríklad u schva©ovania grantu7. Univerzita sa snaºí bráni´ nedostato£ne odôvode-
nému invesotvaniu do centier. Kaºdú takúto investíciu starostlivo prerokováva akademický senát.
Ak sa univerzita rozhodne investova´ svoje interné zdroje, je udrºate©nos´ a zmysel centra de-
tailne preverené £lenmi z univezity, ktorí rozumejú oblasti a pod©a môjho názoru má preto vä£²iu
²ancu na úspech, ako ke¤ o jeho zmysle a udrºate©nosti rozhoduje externá autorita, ktorá nie je
v oblasti dostato£ne zbehlá.

3.4 Pod©a ú£elu

Centrá excelence, ktoré vznikajú v akademickom prostredí môºu svoje sluºby orientova´ bu¤
smerom do vnútra organizácie a prerasta´ tak cez organizáciu. Môºu sa taktieº zamera´ na
spoluprácu s businessom a s univerzitou spolupracova´ len na základe vyuºívania kapacít alebo
iných dôvodov. Poslednou moºnos´ou je kombinácia uvedených spôsobov.

3.4.1 Interné potreby

Centrum pracuje primárne pre interné potreby univerzity. Vypracováva zákazky a je poskytovate©
sluºieb. V tomto prípade vä£²inou zapadá do organiza£nej ²truktúry.

Výhody a nevýhody centra pre interné potreby

Výhody

• Prepojenos´ s univerzitou

• Stabilita

Nevýhody

• Závislos´ na univerzite

• Fiancovanie - �nancovanie univerzitou môºe by´ podhodnotené oproti komer£nej sfére

7napríklad grant zabezpe£í 1 mil. pri podmienke 100 tisíc od ²koly
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3.4.2 Spin-o�

Centrum postavené ako spin-o� je síce o�ciálne spojená s univerzitou, ale vä£²inou nie je v
jej organiza£nej ²turkutúre priamo zavedené. Pod©a stanovených dohôd môºe napríklad sídli´ na
univerzite, alebo vyuºíva´ zamestnancov na základe zmlúv. Takáto �rma zamestnancov normálne
vypláca akoby bola externým subjektom. Výhodou je, ºe môºe vystupova´ pod menom univerzity,
by´ bliº²ie zdroju znalostí a podobne.

Výhody a nevýhody centra orientovaného komer£ne

Výhody

• Niº²a závislos´ na univerzite

• Moºnos´ zarába´ komer£né peniaze

Nevýhody

• Závislos´ na trhu

• Vysoká konkurencia

• Slabé väzby na univerzitu

3.4.3 Kombinácia oblastí

V prípade, ºe je centrum postavené takým spôsobom, ºe dokáºe svoje sluºby orientova´ ako
ku komer£nej oblasti tak k univerzite, môºe tým zníºi´ riziká vyplývajúce z kaºdej z oblastí.
Roz²írenie portfólia priná²a stabilitu, na ktorú sa môºe centrum obráti´ v prípade problémov.
Napríklad, ak príde hospodárska kríza a �rmy nebudú chcie´ investova´, môºe zamera´ svoje
pôsobenie hlavne na interné projekty.
To, £i je postavená v ²truktúre ako spin-o� alebo ako sú£as´ fakulty, nie je úplne podstatné.

Výhody a nevýhody kombinovaného centra

Výhody

• �írka portfólia - v nestabilite jednej oblasti môºe zamera´ svoje pôsobenie na inú oblas´

• Moºnos´ zarába´ komer£né peniaze

• Väzby na univerzitu - väzby na univerzitu zabezpe£ia stabilné postavenie pri diskutovaní
o budúcnosti centra, lep²í prístup k ²tudentom a podobne

Nevýhody

• Komplikovanej²ie zakladanie - nie je ©ahké vedie´ sa orientova´ na viacero smerov, získa´
takýchto partnerov

• Znalos´ businessu i akademickej oblasti
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Riziká

S kaºdou z oblastí sa spájajú aj ²peci�cké riziká. Tu je zoznam najhlavnej²ích.
Riziká interne pôsobiaceho centra

• Ukon£enie projektov - ukon£enie interných projektov môºe vies´ k ukon£eniu centra, vä£-
²inou to musí by´ spojené s nepriaz¬ou od vedenia.

• Strata podpory - interné projekty môºu by´ odovzdané inému subjektu.

• Nedostatok �nancií - interné �nancie nemusia by´ dostato£né na zabezpe£ovanie fungovania
centra.

Riziká spin-o� centra

• Nezvládnutie konkurencie v komercii.

• Ekonomická nesamostatnos´.

• Univerzita nebude spolupracova´ - centrum vyuºíva zamestnancov a väzby s univerzitou.
Riziko sa týka toho ak zamestnanci nebudú chcie´ s centrom. spolupracova´

Riziká kombinovaného centra

• Nezískanie dostato£ne ²irokých vz´ahov - získa´ väzby ako k univerzite tak do komercie je
náro£né, nemusí sa to vºdy úspe²ne podari´

• Ukon£enie spolupráce - niektorý z typov partnerov prestane spolupracova´ a centrum sa
stane bu¤ závislým na interných alebo na externých subjektoch

3.4.4 Spôsob orientácie centra v akademickej oblasti

Ako vidie´ uº z uveddených rizík, výhod a nevýhod, tak najmenej rizikové je vytvára´ kombi-
nované centrum. Hlavným dôvodom, je pod©a m¬a ²írka portfólia. Práve ²írka portfólia môºe
udrºa´ centrum na nohách v dobe krízy £i v období do£asného neúspechu. Samozrejme vytvori´
kombinované centrum nie je ©ahké. Je totiº nutné rozumie´ obom prostrediam a ma´ kontakty a
väzby do oboch prostredí.

3.5 Zhrnutie

V tejto kapitole boli vyde�nované, pod©a môjho názoru, základné spôsoby ako sa k budovaniu
a prevádzkovaniu centier excelence môºeme postavi´. Ur£ite existuje viac moºností ako centrum
budova´. V kategorizácii so v²ak vypásala iba tie, ktoré pokladám za najpodstatnej²ie. Toto
rozdelenie bude ¤alej vyuºívané v ¤al²ích £astiach tejto práce.
Spôsob, ktorý zvolíme, vºdy závisí od primárneho cie©a, ktorý chceme splni´. Kaºdý zo spôsobov
má svoje ²peci�cké riziká, výhody a nevýhody. Preto nie je moºné aplikova´ jednu metódu na
kaºdé centrum.
V praxi je centrum budované kombináciou týchto spôsobov. To, ako to v praxi prebieha a aký
má ktorý spôsob dopad, bude zobrazené v nasledujúcej kapitole na vybraných prípadoch.
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Kapitola 4

Ekonomicko-managerský poh©ad na
problematiku

V tejto kapitole bude poskytnutý managerský a ekonomický poh©ad na jednotlivé spôsoby budo-
vania centier excelence. V predchádzajúcom texte boli postupne odkrývané moºnosti ako centrum
budova´. V nasledujúcom texte bude k týmto moºnostiam vytvorený ekonomicko-managerský po-
stoj. Po stanovení pilierov centier, budú detailne ozrejmené vybrané existujúce príklady centier
a ekonomicko-managerský poh©ad na ne.

4.1 Piliere centra

Aby centrum mohlo fungova´ na akademickej pôde, malo by spl¬a´ ur£ité predkpoklady. V tejto
kapitolke vyde�nujem piliere, ktoré povaºujem u centra za steºejné a ozrejmím, pre£o by tomu
tak malo by´. Medzi hlavné predpoklady fungovania centra excelence, takého aké bolo popísané
v kapitole 2.4.2, patria:

• Spolupráca s univerzitou

• Veda a vzdelávanie

• Spolupráca s ostatnými sektormi

Tieto tri body budem chápa´ ako hlavné piliere, ktoré o£akávam od správne postaveného centra.
Gra�cky sú vyjadrejné na obrázku 4.1.

Spolupráca s univerzitou
Aj v de�nícii v kapitole 2.2 bolo zmienené, ºe centrum excelence poskytuje svoje sluºby ako do
vnútra organizácie, tak smerom von z organizácie. Práve poskytovanie sluºieb do vnútra organi-
zácie a spolupráca s univerzitou je základom tohto piliera.
Centrum by malo spolupracova´ s univerzitou kvôli vytovreniu väzieb a stabilite. V¤aka tomu, ºe
centrum poskytuje sluºby pre univerzitu1 získava svoje stabilné postavenie v rámci organiza£nej
²truktúry. Ak centrum pracuje aj pre univerzitu a je jeho existencia vidite©ná, napríklad tým
ºe má výsledky, ktoré sú pre univerzitu uºito£né, tak je následne pri rokovaniach o rozpo£te £i
hodnotiacich poradách vidite©né pozitívnymi o£ami. Tým ºe poskytuje sluºby sa tzv. zahá£kuje

1v ideálnom prípade sluºby, ktoré sú vidite©né a merate©né

57
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v univerzite a v prípade zru²enia by bola strata cite©ná2.
Ideálnym spôsobom ako môºe by´ centrum nápomocné univerzite je poskyova´ sluºby v ur£itej
²peci�ckej oblasti, v ktorej je centrum excelentné. Ak v ²kole vznikne centrum, ktoré sa zame-
riava na rozvoj informa£ných systémov, predpokladá sa, ºe toto centrum bude ²kole nápomocné
v otázkach týkajúcich sa vlastného inform£ného systému.
Ak sa pokúsim tento pilier zhrnú´, tak od centra o£akávam, ºe by malo by´ do ur£itej miery
závislé na univerzite a univerzita by mala by´ aspo¬ £iasto£ne závislá na centre.

Veda a vzdelávanie
V kapitole 2.6.4 bolo spomínané, ºe hlavným cie©om univerzitnej oblasti je veda a vzdelávanie,
pri udrºanií ur£itej ekonimickej prosperity. Ke¤ºe sa centrum nachádza v akedemickom prostredí,
malo by sa podie©a´ na vede a vzdelávaní a ponúka´ tak ²tudentom a záujemcom svoju excelentnú
znalos´.
Zapojenie centra excelence do klasického výukového procesu spropaguje centrum medzi ²tuden-
tami a tým zvý²i pravdepodobnos´ záujmu o prácu, výpomoc £i stáºový program v centre3. S
týmto pilierom je opä´ spojená aj stabilita centra. Ak sa podie©a centrum na výuke, vytvára viac
väzieb.
Vzdelávanie v²ak nemusí by´ len na úrovni ²tandardnej výuky. Svoje uplatnenie tu môºu nájs´ aj
postgraduálny ²tudenti, ktorí prostredníctvom centra môºu pracova´ na svojich postgraduálnych
témach a tak prispieva´ k vedeckej práci v centre.
Doktoranti, ktorí sa rozhodnú pôsobi´ v centre v rámci svojej doktorantskej stáºe predstavujú
pre centrum kvali�kovanú pracovnú silu, o ktorej sa dá predpokla´ ºe na rozdiel od beºných ²tu-
dentov bude pôsobi´ v centre po£as celého svojho postgraduálneho ²túdia. Vytváranie vedeckej
£innosti, £i uº doktorantmi alebo zamestnancami, priná²a dobré meno pre centrum. Samozrejme
je to v prípade, ºe ich £lánky sú pozitívne hodnotené externou autoritou, ako napríklad vydava-
te©stvo impaktovaných £lánkov. Takto hodnotené £lánky môºu prinies´ do centra nie len dobré
meno, ale aj �nan£né prostriedky.

Spolupráca s businessom
V tre´om pilieri sa opä´ obrátim na de�níciu z kapitoly 2.2, kde sa spomína, ºe centrum má
poskytova´ svoje sluºby aj von z centra. Centrum vytvárajúce väzby aj s externými subjektami,
buduje svoju £iasto£nú nezávislos´. Ak sú zabezpe£ené ur£ité zdroje aj od iného prostredia ako
od univerzity, nie je od nej plne závislý. Je pravdepodobné, ºe £iasto£ne závislý bude vºdy ale
úplná závislos´ je ²kodlivá.
Vytváranie spolupráce smerom mimo univerzitu nemá výhody len v nezávislosti. Centrum sa
stáva aktraktívnej²ím pre ²tudentov, upev¬uje svoje postavenie a tým si buduje potenciál udr-
ºate©nosti. Spolupráca akademickej a komer£nej oblasti je obojstranne výhodná.

Vy²²ie uvedené tri body chápem ako základné piliere správneho fungovania centra excelence.
Nie je to alfou a omegou. Sú aj iné prvky bez ktorých by cenrum nemohlo fungova´. Patria sem:
motivovaní zamestnanci a ²tudenti a ich ochota pracova´ pre centrum a rozvíja´ ho, ústretové
vedenie, existencia subjektov ochotných spolupracova´, komunikácia a podobne.

2Nesmieme zabúda´ ºe centrum poskytuje spolupracuje aj s jednotkami mimo univerzitu
3V porovnaní so situáciou ke¤ centrum nepracuje so ²tudentami
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Obr. 4.1: Piliere centra v gra�ckom vyjadrení

Prínosy pilierov

Vy²²ie boli popísané jednotlivé piliere a ich detailnej²í popis. Kaºdý z pilierov má prínosy, ktoré
nemusia by´ na prvý poh©ad zrejmé. V nasledujúcom vý£te sú vyde�nované hlavné prínosy pre
kaºdý pilier.
Spolupráca s univerzitou/pomoc univerzite

• Stabilita - výpomoc univerzite na interných problémoch zvy²uje dôleºitos´ centra pre uni-
vezitu, a teda prispieva k stabilite (bolo by postrádate©né, ak by centrum zru²ili)

• Zaistenie väzieb - zaistenie väzieb na univerzite je nápomocné pri vytváraní siete kontaktov
a preh©ade o univerzite

• Finan£ná podpora - ak centrum spolupracuje s univerzitou a poskytuje jej svoje sluºby, je
o£akávané, ºe za to získavá ur£itú �nan£nú podporu

• Za£lenenie do univerzity - ak centrum úzko spolupracuje s univerzitou, ©ah²ie porozumie
jej vnútorným procesom a £innostiam4

Veda a vzdelávanie

• Reklama medzi ²tudetmi - ak sa centrum zú£as´uje na výuke, vplynie do povedomia ²tu-
dentov, ktorí by sa mohli zapoji´ do spolupráce s centrom

• Zvý²enie stability - ak sa centrum zú£ast¬uje na výuke, získava stabilnej²ie postavenie v
rámci univerzity (nie je moºné ho jednoducho zru²i´, malo by to dopady na to, ako bude
výuka prebieha´)

4napr. ak je centrum outsourcované - vytvára ho neakademik, ´aº²ie porozumie vnútorným procesom na uni-
verzite
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• Financie z vedy - vedecká £innnos´, napr. impaktované £lánky, môºu by´ �nan£ne ohodno-
tené

• Rozvoj oblasti - vedecká £innos´ môºe prinies´ nové nápady a technológie a tým prispie´ k
rozvoju centra

• Dobré meno - ak úspe²ný vedecký publicista patrí k centru, zlep²uje to jeho dobré meno

Spolupráca s businessom

• Finan£ná podpora - spoluprácou s businessom môºe centrum získa´ vy²²í stupe¬ samostat-
nosti

• Komer£né licencie a technológie - business nemusí prinies´ len peniaze, podpora by bola
moºná aj pomocou licencií a ²pecializovaných technológií, ktoré nie sú na akademickej pôde
beºne dostupné

• Vy²²ia atraktivita pre ²tudentov a spolupracovníkov - komercia v akademickej oblasti je
lákadlom pre ²tudentov

Na obrázku 4.1 sú zobrazené piliere centra excelence. Je vidie´, ºe centrum potrebuje pre
svoje fungovanie stabilné základy. V dolnej £asti obrázka sú zobrazené komponenty, ktoré môºe
centrum pomocou piliera dosiahnu´. Pilier je chápaný ako pojítko ku komponentom. Ak je pilier
zru²ený alebo slabý, stráca centrum aj spodnú vrstvu.

4.2 Rozobratie príkladov

Po tom £o boli rozobraté jednotlivé piliere CoE a taktieº boli popísané spôsoby budovania, mô-
ºem sa pokúsi´ aplikova´ problematiku na príklady (úspe²né £i neúspe²né). V²etky príklady sú
z prostredia �VUT. V¤aka tomu bude moºné sledova´ aké výsledky dosahoval vybraný spôsob
budovania centra.

Spôsob hodnotenia
Kaºdé centrum rozoberané v tejto kapitole obsahuje popis a aktuálnu situáciu. Pre lep²í náh©ad
na centrum som volila aj vyjadrenie pilierov vybraného centra. Piliere sú ohodnotené analogicky
k obrázku 4.1. Silu piliera ur£uje ko©ko prínosov/komponent je v centre pozorovate©ných. Naprí-
klad, ak sa centrum nezú£ast¬uje na výuke nedosiahne pilier veda a výuka maximum. Gra�cky
je význam piliera vyjadrený jeho ²írkou. Ak sa pilier v centre vôbec nenachádza objstranná ²ípka
nie je prítomná, so zvy²ovaním jeho intenzity sa roz²iruje aj ²írka obojstrannej ²ípky.
Pri stanovovaní vývoja centra je problematická nedostupnos´ údajov. Nebola moºnos´ sa dosta´
do vnútorných dát centier, ako výro£né správy, �nan£ný stav. Podobne ako v [52], som sa sna-
ºila vyde�nova´ body, na základe ktorých budem centrum hodnoti´. Zvolila som prezentovanú
aktivitu centra, �nan£ný stav a vnímanie centra okolím. Tabu©ka 4.1 zobrazuje hodnoty, ktoré
môºu centrá nadobúda´.

4.2.1 Cedupoint

Popis vzniku

Cedupoint vzniklo v roku 20065 v spolupráci s katedrou telekomunika£nej techniky na fakulte
elektrotechnickej pod názvom Trainingpoint [32]. K premenovaniu na Cedupoint do²lo aº o pár

5na základe grantu z roku 2005
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0 slabá záporný hospodársky výsledok
nevykazuje ºiadnu aktivitu
centrum je vnímané ve©mi negatívne

1 základná hospodársky výsledok v okolí 0 alebo tesne pod
slabá aktivita - neaktuálne informácie a pod.
centrum je prehliadané/ignorované

2 ²tandardná hospodársky výsledok v okolí 0
aktivita má len povinný informa£ný charakter
centrum je vnímané neutrálne

3 nad²tandardná kladný hospodársky výsledok
nad²tandardná aktivita
centrum je vnímané kladne

4 excelentá vysoko kladný hospodársky výsledok
ve©ká aktivita skrz rôzne média a prostriedky
centrum je vnímané ve©mi pozitívne, má vypracované dobré meno

Tabu©ka 4.1: Hodnotenie centier pod©a zvolených metrík

rokov neskôr z marketingových dôvodov6. Prvotná my²lienka centra bola vyplni´ dieru na trhu s
komer£ným vzdelávaním. Centrum sídliace na univerzite by ponúkalo komer£ným �rmám svoje
znalosti formou ²kolení. Univerzita tak zúºitkovala znalosti a komer£ná sféra mala zabezpe£ené
²kolenie vo vysokej kvalite. V praxi mala komer£ná sféra moºnos´ objednáva´ ²kolenia pod©a
svojich predstáv a zamestnanci univerzity boli ²kolite©mi. V ponuke boli bu¤ ²kolenia zo ²tan-
dardnej ponuky alebo na zákazku - ²peciálne na mieru klienta.
Na obrázku 4.2 je nákres transferu znalostí. Je potrebné upozorni´, ºe postupom £asu sa do spo-
lupráce pridalo vytváranie výukových materiálov pre univerzitu, ako sú£as´ naplnenia projektu
(grantu).
Po£iato£nú investíciu zabezpe£il Európsky sociálny fond v hodnote pribliºne 16 000 000 K£ [34].

Obr. 4.2: Transfer znalostí v Cedupointe
[35]

V dobe vzniku pôsobilo v centre 10 ©udí, ktorí zabezpe£ovali vývoj nových ²kolení, realizáciu,
gra�cké prevedenie a administratívu. Obrázok 4.3 vyjadruje, aké bolo putovanie �ancií v dobe
zaloºenia.

6Dôvodom bolo roz²irovanie po©a pôsobnosti centra. Nie len ako training ale ponúkali aj prípraavu materiálov
a iné ako trainingové sluºby



62 KAPITOLA 4. EKONOMICKO-MANAGERSKÝ POH�AD NA PROBLEMATIKU

Obr. 4.3: Transfer �nancii v Cedupointe

Aktuálne

Dôkaz, ºe centrum bolo postavené na dobrej my²lienke je v £lánku [33], kde vtedaj²í vedúci centra
Ivo �melhaus popisuje, ºe traininig point by mal by´ pre univerzitu partnerom, ktorý slúºi nie
len ako prostriedok pre ²kolenie externých �riem, ale pomáha budova´ kontakty akademikmi a
ich odbornými kolegami z �riem.
Aj pán �melhaus si je vedomý kritického bodu zaloºenia centra, a to situáciu ke¤ sa má sta´
�nan£ne nezávislé (£lánok z roku 2007).
Práve tento bod povaºujem za kritický aj ja. Training alebo Cedupoint malo by´ po vy£erpaní
grantu plne vyuºívané a samostatné.

Je ´aºko presne pod©a tvrdých metrík usúdi´, ako sa to CeduPointu podarilo. Nie sú totiº do-
stupné presné ²tatistky obratu, nav²tevovanosti kurzov, výro£né správy, £i iné £íselné vyjadrenia.

Cedupoint stále funguje, na internteových stránkach je moºné nájs´ pomerne ²iroký katalóg
²kolení prevaºne z oblasti telekomunikácii. Z interných zdrojov viem, ºe záujem o ²kolenia od
doby zaloºenia utíchol. Je otázne, do akej miery je za pokles zodpovedné centrum a do akej miery
sú s poklesom spojené externé vplyvy, ako hospodárska kríza. Medializácia je taktieº na poklese,
poslednú zmienku v £asopise som objavila z roku 2010, v úvodných rokoch existencie centra (pod
názvom Trainingpoint) bolo £lánkov viac. Dobrému fungovaniu nenahráva ani nieko©konásobná
výmena riadite©a Cedupointu.
Cedupoint sa stále zú£ast¬uje na grantových programoch. Graf 4.4 zobrazuje vý²ky grantom
získaných �nan£ných prostredkov v tom ktorom roku7. Graf taktieº zobrazuje obdobie na ktoré
bol grant výpísaný[35]. Môºete z neho vidie´ jednozna£ný pokles získaných grantov za uplynulé
roky. Ako je zobrazené na obrázku 4.3, Cedupoint moºe získava´ �nancie z grantov a za ²kolenia.

Ekonomický poh©ad

Cedupoint ponúka aktuálne kurzy otvorené8 a uzatvorené9. Maximálny po£et ú£astníkov kurzu
je 12. Cena otvoreného jednodenného ²kolenia poskytovaného v priestoroch Cedupointu je 8 560
K£ pre v²etky kurzy. Cena uzatvoreného jednodenného ²kolenia je 72 000 K£. �alej budem pra-

7�an£ná £iastka je pripísaná vºdy v roku v ktorom grant nadobudol platnos´
8môºe sa tam prihlási´ ktoko©vek
9 ur£ené pre ú£astnikov z jedej �rmy
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Obr. 4.4: Vý²ka získaných grantov a dlºka ich trvania u Cedupointu

cova´ s priemernou sumou 7 200 K£ za osobu a ²kolenie10.
Analogicky vy£íslim cenu pre 3-d¬ové ²kolenie. Cena je 22 350 os./²kolenie u otvorených kurzov
alebo 187 740 u uzavretých kurzov. Budem pracova´ s priemernou hodnotou ²kolenia 19 000
K£/os11.
Od zamestnancov centra som získala informáciu, ºe sa po£et ²kolení pohybuje okolo 200 osôb
za rok. Nebolo v²ak ²peci�kované, £i sa zú£ast¬ujú jednod¬ového alebo trojd¬ového ²kolenia12,
preto vytvorím interval, v ktorom sa môºe obrat centra pohybova´.
Pri uvaºovaní jednod¬ového ²kolenia s priemernou cenou 7 200 za osobu pri po£te osôb 200 do-
stávame zárobok centra zo ²kolení v hodnote 1 200 000 K£/rok.
Pri uvaºovanéí 3-d¬ového ²kolenia s priemernou cenou 19 000 za osobu pri po£te osôb 200 do-
stávame zárobok centra zo ²kolení v hodnote 3 800 000 K£/rok.
V zhrnutí, suma, ktorú zaplatia externé �rmy alebo jednotlivci za ²kolenia sa pohybuje od 1 200
000 K£ do 3 800 000 K£ za rok. Cedupoint slúºi ako sprostredkovávate© znalostí. Samotné znalosti
odovzdávajú ²kolitelia, ktorí by mali by´ za svoju prácu adekvátne ohodnotení. V prípade, ºe by
centrum dávalo ²kolite©om malú marºu mohli by prejs´ ²koli´ ku konkurencii. Uvaºujm teda, ºe
polovica zo získaných pe¬azí je odovzdaná ²kolite©om. Po odpo£ítavaní tejto poloºky zistím, ºe
centrum za ²kolenia od �riem získava 600 000 K£ - 1 900 000 K£ za rok. Z tejto £iastky musí
zaplati´ prenájmy miestností, mzdy, marketing a ostatné. Je potreba si uvedomi´, ºe £iastka od
pol milióna do dvoch miliónov je ve©mi malá hodnota na zabezpe£enie fungovania centra.
Ako je vidie´ na obrázku 4.4, centrum sa zú£ast¬uje aj na grantových programoch v spojení
s univerzitou. Aktuálny projekt13 je v hodnote 3 000 000 K£ a týka sa spolupráce pri rozvoji
magisterského a doktorského programu. K©ú£ovou aktivitou sú zahrani£né stáºe ²tudentov a
doktorantov. Predpokladám, ºe £iastka získaná z grantu sa prerozdelí ²tudentom ako podpora
pobytu v zahrani£í a v centre ostane len percentuálne malá £iastka, ktorá zabezpe£uje admi-
nistratívu. D¨ºka trvania grantu je 2 roky. Odhadnem ºe Cedupoint dostane maximálne 20% z
vý²ky grantu. Zistím ºe v centre ostane 300 000 K£/rok. Pod©a oganiza£nej ²truktúry dostupnej
[35], je v centre zamestaných 8 ©udí. Nepredpokladám, ºe sú v²etci zamestnaní na plný úvazok,

10Priemernú cenu po£ítam medzi ²kolením otvoreným 8500 a cene ²kolenia uzatvroreného na jednu osobu 6000,
pri plnej ú£asti 12 ©udí

11(22350+187840/12)/2=18997,5
12Cedupoint poskytuje rôzne d¨ºky ²kolenia a od toho sa odvíja samozrejme aj cena ²kolení
13s d¨ºkou trvania do februára 2015
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preto budem po£íta´ so ²tyrmi ©udmi na plný úväzok a so ²tyrmi na polovi£ný. Budem uvaºova´,
ºe dve osoby sa venujú administratíve a ich príjem ocením na 30 tis. K£/mes. Ostatných príjem
ocením na 43 tis. K£ za mesiac. Po prepo£te odhadujem mzdové náklady Cedupointu na rok 2,7
mil K£.
Pri poh©ade na príjmy, ktoré sa môºu pohybova´ od 1 mil do 2 mil. vidím, ºe Cedupoint si ne-
vedie úplne dokonale. Pre porovnanie som preskúmala iné komer£né ²koliace stredisko - Gopas.
Toto stredisko je �nan£ne nezávislé tak ako sa to malo udia´ aj s cedupointom. Ceny kurzov
sú pribliºne rovnaké. Rozdielny je ale po£et ²tudentov, ktorí ²kolenia absolvujú. V Gopase je to
pribliºne 30 000 absolventov za rok, £o je 150-krát viac ako v Cedupointe [37].

Managerský poh©ad

Cedupoint plánovalo vytvori´ centrum, ktoré by bolo postavené na vytváraní zákaziek pod©a po-
ºiadaviek trhu. S univerzitou by spolupracovalo len pri vyuºívaní ²kolite©ov, miestností a získavaní
mena. Nedá sa tu hovori´ o pomoci univerzite, je to skôr obchodná spolupráca. So ²tudentami ne-
spolupracovalo vôbec, nezú£ast¬ovalo sa na vede ani vzdelávaní v rámci univerzity14. Plánované
piliere CeduPoinut sú na obrázku 4.5.

Obr. 4.5: piliere Cedupointu v období vzniku

V priebehu existencie Cedupointu sa za£ali objavova´ problémy, ktoré prinútili centrum urobi´
zmeny vo fungovaní centra. Cedupoint preto zmenil nie len názov15, ale zameral sa viac na
univerzitu. Cez grantové programy pre ¬u vytvára podklady pre výuku a podobne. Preto sa
zmenilo jeho rozostavenie pilierov. Hlavným pilierom je stále spolupráca s komer£nou sférou,
existencia na trhu a získavanie komer£ných zákazníkov. Spolupráca s univerzitou v²ak stúpla od
£íste zmluvne podloºeného vyuºívania pracovnej sily, k spolupráci na tvorbe materiálov a inej
£innosti. Stále v²ak nie je interný partner univerzity. Aktuálnu situáciu centra vyjadruje obrázok
4.6. V porovnaní s obrázkom 4.5 sa aj gra�cky zmenila ²írka piliera spolupráca s univerzitou
vyjadrujúca dôleºitos´ piliera.

Je ´aºké posúdi´, £i by sa centru darilo lep²ie, akoby jeho piliere boli od za£iatku zamerané
viac dovnútra univerzity. Z ekonmickej analýzy je vidie´, ºe bez spolupráce s univerzitou by bolo

14je to síce ²koliace centrum ale so vzdelávaním na univerzite nemá ni£ spolo£né.
15Trainingpoint sa premenoval na Cedupoint
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Obr. 4.6: Piliere Cedupointu aktuálne

vo vä£²ích ekonomických problémoch ako je dnes.

Na obrázku 4.7 je vyjadrený vývoj Cedupointu pod©a zvolených ukazate©ov. Ukazatele sú ak-
tivita, vnímanie okolím a �nan£ný stav. Mieru aktivity usudzujem z tvorby £lánkov, aktuálnosti
webových stránok, úrovne marketingu. Vnímanie centra okolím ur£ujem zo záznamov z akade-
mického senátu, výro£ných správ a povedomia ²tudentov. Z ekonomickej analýzy ur£ujem mieru
�nan£nej úspe²nosti centra. Jednotlivé hodnoty nadobúda pod©a tabu©ky 4.1. V línii �nancie
je dôleºité, ºe Cedupoint vznikal z grantovej podpory, preto línia neza£ína na nule. Hodnota
postupne klesá kvôli zniºujúcemu sa po£tu ²kolení a stave grantov na obrázku 4.4. Aktivita cen-
tra sa postupne zniºuje, prestali by´ vidite©né £lánky v £asopisoch, organizované konfrerencie,
zniºuje sa aktualizácia webu. Krátka obnova aktivity bol zaznamená v £ase prestavby centra z
TrainingPointu na Cedupoint. Vnímanie centra akademickou obcov je na neutrálnej úrovni, pri
zmene dekana bol zaznamenaný u£itý pokles. Z obrázku je taktieº vypovedajúce, ºe Cedupoint
sa nachádza pravdepodobne v obobí stagnácie, £i krízy.

Obr. 4.7: Vývoj Cedupointu s oh©adom na vybrané metriky
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Spôsob vzniku a jeho zhodnotenie

S prihliadnutím na kategorizáciu spôsobov vzniku z kapitoly 3.1, Cedupoint vznikol:

• pouºitím vlastných ©udských zdrojov16

• z grantu

• plánovanou orientáciou do komer£nej sféry

Pri nahliadnutí na vývoj (4.7) je vidite©né, ºe do²lo k naplneniu ur£itých rizík vyde�novaných
v kapitole 3.1. Centrum sa chcelo orientova´ na komer£nú oblas´ a pôsobi´ ako spin-o� centrum.
K zaloºeniu pomohol grant a v spojení s týmto spôsobom, Niektoré riziká uvádzané v kapitolách
3.3 a 3.4 sa uskuto£nili:

• Centrum nezvládlo konkurenciu v komercii, £o sa prejavuje nízkym po£tom ²kolení v po-
rovnaní s externým sbujektom.

• Pod©a obrázku 4.7 a kapitoly 4.2.1 je zjavné, ºe centrum nie je ekonomicky samostatné,
tak ako bolo plánované.

• Po ukon£ení grantu úspe²nos´ centra klesá. Z obrázku 4.7 je vidite©né, ºe klesá ako ekono-
mická situácia, tak aktivita.

Ako opatrienie rizík centrum roz²írilo svoju pôsobnos´ do vnútra univerzity17.

Cedupoint vznikol na základe grantu a dobrej my²lienky. Grant mal centru v úvode pomôc´
osamostatni´ sa. Po tomto období by malo by´ plne schopné konkurova´ súperom na beºnom
trhu. Prepojenie s univezitou by zostalo len cez ²kolite©ov, ktorí by boli z univezity18.
Pod©a dostupných výsledkov o nav²tevovanosti ²kolení usudzujem, ºe my²lienka sa nepodarila
zrealizova´ v plnom rozsahu. Prí£in môºe by´ nieko©ko. Od prí£in ako presýtenos´ trhu so ²ko-
liacimi strediskami, hospodársku krízu, aº po interný problém nezvládnutia prispôsobeniu sa
situácii po vy£erpaní grantu.
Akoko©vek je my²lienka vzdelávacieho strediska pri �VUT dobrá, pod©a dostupných údajov usu-
dzujem, ºe Cedupointu sa nepodarilo úplne naplni´ o£akávania.

4.2.2 Inovacentrum

Popis vzniku

Inovacentrum vzniklo v roku 2010 fúziou Centra pro spolupráci s pr·myslem na FEL a Techno-
logického a inova£ního centra �VUT. �innos´ Inovacentra je zameraná na odborné poradenstvo
a podporu pre jednotlivcov aj tímy. Zais´uje akedemickým pracovníkom, ²tudentom a zamest-
nacom podporu rozvoja. Snaºí sa o rozvoj podnikania a inova£ný rozvoj na �VUT. Centrum
ponúka �rmám vyuºi´ odborné znalosti a ©udské zdroje univerzity k novým rie²eniam a tým aj
k zvý²eniu konkurencieschopnosti.

16moºno prijatím nových administratívnych pracovníkov a podobne, ale zamestnaci sú zamestnanci Cedupointu
17Premenovanie na Cedupoint, tvorba ²tudíjnych materiálov
18£asom by bola moºnos´ vyuºíva´ ako ²kolite©ovaj outsorucovaných ²pecialistovo posobiacich mimo univerzitu
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V skratke môºem Inovacentrum povaºova´ za spojovník medzi podnikate©skou sférou a poten-
ciálom �VUT.
V dobe vzniku sa snaºili zakladatelia Inovacentra (alebo jeho predchodcovia) vyrie²i´ problém
so slabým prepojením komer£nej a akademickej oblasti. Centrum pre spoluprácu s priemyslom
ako priamy predchodca Inovacentra vzniklo v roku 2008 a jeho riadite©om je od zaloºenia dodnes
Jaroslav Bur£ík. Základnou my²lienkoy bolo priblíºenie oblasti vzdelávania k oblasti priemyslu.
Ako bolo spomínané v kapitole 2.6.5, takáto spolupráca je obojstranne výhodný obchod. Spojenie
s Technologickým inova£ným centrom prinieslo vedecký inkubátor �VUT, ktorý zoskupuje ²tu-
dentov, ktorí by radi so svojími projektami prerazili na trhu.Touto fúziou sa pôsobnos´ roz²írila
z centra prislúchajúcemu k fakulte elektrotechnickej na centrum s celouniverzitnou pôsobnos´ou.

Aktuálne

Inovacentrum aj na¤alej aktívne a úspe²ne funguje. Má mnoho rozbehnutých projektov, vidite©nú
spoluprácu s komer£nou sférou, vytvára konferencie a podobne. Uvádzam nieko©ko vybraných
výsledkov £innosti. Údaje sú dostupné z webu Inovacentra [41] alebo zo správ o hospodárení
�VUT [40].

• V roku 2013 poskytlo aplika£nej sfére 142 odborných konzultácií a spracovalo 67 zákaziek
rôzneho rozsahu.

• V roku 2013 spracovalo 212 zmluvných zakáziek s komer£nou sférou v hodnote 3 mil.

• V roku 2012 podporili 28 �riem v inkubátore patriacemu pod Inovacentrum.

• Po£et zamestnancov stúpol od roku 2010 z 10 na 2319.

Na grafe 4.8, je vidie´ ako peniaze získané z grantu sú stále na vysokej úrovni a v posledných
rokoch zazanamenali mierny rast [41].

Obr. 4.8: Vý²ka získaných grantov a dlºka ich trvania u Inovacentra

Ako je stanovené v organiza£nom poriadku �VUT [39] Inovacentrum stojí v �VUT na rov-
nakej úrovni ako ostatné VIC, SÚZ alebo ústredná kniºnica. Inovacentrum je sú£as´ou unierzity.

19nepo£ítajúc externých spolupracovníkov



68 KAPITOLA 4. EKONOMICKO-MANAGERSKÝ POH�AD NA PROBLEMATIKU

Ekonomický poh©ad

To, ºe Inovacentru sa darí bolo vysvetlené v predchádzajúcej stati. V tejto £asti je vysvetlený
ekonomický detail. Opä´, rovnako ako u predo²lého centra, nie je stanovenie presných £ísel jed-
noduchou úlohou, pretoºe málo dát je zverej¬ovaných.
Na úvod vysvetlím, aké sú moºnosti Inovacentra na získavanei fínancií. Pod©a dokumentu [38] o
fungovaní TIC �VUT je fungovnaie centra hradené z:

• Príspevku zo ²tátneho rozpo£tu (na pokrytie mzdových nákladov zamestnancov a prevádz-
kových nákladov)

• Fondu �VUT na podporu výskumu, vývoja a inovácií

• Nájom z priestorov

• Grantovej a doplnkovej £innosti

Aká je presná vý²ka príspevkov z �VUT a od ²tátu sa mi nepodarilo presne zisti´. Pod©a
skúseností po£ítam s desiatkami aº stovkami tisíc korún za rok. Ako vä£²ia poloºka sa javí
grantová a doplnková £innos´. Ako je vidie´ na obrázku 4.8, vý²ka grantov sa pohybuje v rádoch
stovák miliónov. Dôleºité je upozorni´ na to, ºe Inovacentrum slúºi pri týchto grantoch ako
sprostredkovate©. Znamená to, ºe �nancie prúdia z grantu do centra, pretoºe centrum vytvorí
tento grant, ale ¤alej sa odvádzajú pre externú �rmu, ktorá sa o tento grant usilovala s podporou
Inovacentra20. V Inovacentre ostávajú �nancie ako poplatky za sprostredkovanie, poplatok za
výpomoc a podobne. Inovacentrum tak získava majetkovú spoluú£as´ na projektoch. Financie
môºu prúdi´ do centra aj od externých subjektov napríklad za sprostredkovanie sluºieb alebo
poradenstvo. Obrázok 4.9 zobrazuje to, ako môºu prúdi´ �nancie do Inovacentra.

Obr. 4.9: Ná£rt prúdenia �nancií v Inovacentre

Pre predstavu uvádzam v tabu©ke 4.2 hospodársky výsledok centra v dostupných rokoch
[40]. Z výsledkov hospodárenia je vidite©né, ºe Inovacentrum sa nenachádza ani nenachádzalo v
£ervených £íslach.

Pokúsim sa navrhnú´ jednoduchý prepo£et ako Inovacentrum vytvorilo horeuvedený hospo-
dársky výsledok. Na jednej strane stoja náklady na zamestnancov. Ako som uº spomínala, majú
23 stálych zamestnancov, 9 externých spolupracovníkov, 20 odborných konzultantov a 11 skau-
tov. Ke¤ºe nie v²etci sú zamestnaní na plný úvazok, budem uvaºova´ ºe Inovacentrum má 30

20je zvlá²tne to vyjadrovanie ºe centrum získalo granty v hodnote to¨ko a to©ko ke¤ v skuto£nosti nie sú ich
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Tabu©ka 4.2: Hospodársky výsledok Inovacentra od roku 2010 do roku 2013

Rok
Hospodársky
výsledok
v tis. K£

2013 950
2012 247
2011 117,24
2010 845,34

zamestnancov. Z toho 23 administratívnych pracovníkov a 7 odborných zamestnacov Ak uva-
ºujem, ºe mzda neakademického asistenta je 30 tisíc K£ a oddborného asisitenta 43 tisíc. Tak
moºm predpoklada´, ºe na mzdy by mohlo Inovacentrum minú´ pribliºne 11,8 mil K£/rok.
Táto suma je minimálna, ktorú predpokladám, ºe centrum minie na mzdové náklady. Nutné je
e²te odpo£íta´ náklady ako prenájom priestorov na ²kolenia.
Pod©a organiza£ného poriadku získava Inovacentrum �nancie z prenájmu. Prislúchajú im dve
budovy (jedna v Prahe 6 a druhá v Prahe 5). V prípade ºe získavajú �nancie z prenájmu tak zisk
by sa pohyboval v rádoch miliónov za rok. Av²ak Inovacentrum £astokrát ponúka za£ínajúcim
�rmám bene�t odpú²´ania nájmu a sú platite©mi iba energií. Mohli by sme povaºova´ náklady
a príjmy z prenájmu priestorov za vyrovnané. Náklady za správu budovy hradia prenajímatelia
ale nehradia nájom.
Ke¤ºe je Inovacentrum sú£as´ou �VUT, jej £innosti sú uskuto£¬ované s podporou �VUT a
²tátu. Predpokladám, ºe dotácie sú rádovo v desiatkach aº stovkých tisícov korún za rok.
Centrum môºe získava´ �nancie aj od komre£ných �riem v prípade spolupráce. V prípade ºe
graty boli získané v hodnotach stovák milionov ak by získavalo Inovacentrum aspo¬ 10% ako po-
platok za vybavenie grantu ,alebo ú£as´ na budúcich príjmoch, tak zarobí centrum na grantoch
desiatky miliónov korún21.
Po pripo£ítaní dotácií od ²tátu a univerzity, odrátaní mzdových nákladov, dostávam hospodársky
výsledok, pribliºne tak, ako je uvedené v tabu©ke 4.2.

Managerský poh©ad

Inovacentrum vzniklo za ú£elom spolupráce univerzity a komer£ného sektoru. Preto môºem pove-
da´ ºe centrum bolo a je postavené na oboch pilieroch. Pilier veda a vzdelávanie nie je zastúpený
vo forme výuky alebo £isto vedeckej £innosti. Inovacentrum je v²ak stále £iasto£ne sprostretkova-
te©om rozvoja ²tudentov. Preto aj pilier veda a vzdelávanie bude ohodnotený nenulovo. Gra�cké
vyjadrenie pilierov je na obrázku 4.11.

Tak ako pre Cedupoint, aj pre Inovacentrum vytvorím graf vývoja centra s oh©adom na
ukazatele: �nancie, aktivita a vnímanie centra okolím v kapitole 4.11. Hospodársky výsledok do
roku 2010 nie je dostupný, ale predpokladám postupný rast, následne sa odráºam od tabu©ky 4.2.
Rovnako je to aj s aktivitami, ktoré sa rozvíjali postupne od zaloºenia po sú£astnos´ a dlhodobo
pozorujem vysokú úrove¬. �o sa týka vnímania od okolia tak je detekovaný pozitívnej²í prístup
od roku 2010, kedy centrum postúpilo na celouniverzitnú úrove¬. Do dnes je vnímané ako jedno
z najúspe²nej²ích cenier na �VUT.

21Napr. 10% z grantov v hondnote 112 mil. je 11 mil.
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Obr. 4.10: Piliere Inovacentra

Obr. 4.11: Vývoj Inovacentra s oh©adom na vybrané metriky

Spôsob vzniku a jeho zhodnotenie

Pod©a kategorizácie z 3.1 Inovacentrum, resp. Centrum pre spoluprácu s priemyslom, vznikol:

• pouºitím vlastných ©udských zdrojov

• z interných zdrojov

• plánovanou orientáciou ako spojenie komer£nej a akademickej oblasti

Riziká, ktoré sú spojené s takýmto spôsobom nedo²li u Inovacentra k naplneniu. Riziká v²ak
stále existujú a je potrebné na nich bra´ oh©ad pri vývoji a ¤al²om plánovaní £inností centra.
Ako príklad uvádzam pozitívne riziko roz²írenie centra. V roku 2010 centrum roz²írilo svoje
pôsobenie z fakultnej úrovne na univerzitnú úrove¬. Pozitívne riziko môºe by´ chápané ako
príleºitos´.

Z aktuálnej situácie Inovacentra je vidie´, ºe aj po rokoch je Inovacentrum stále prosperujúcou
a rozvíjajúcou sa zloºkou �VUT. Postavené je na pilieroch spolupráce s businessom a spolupráce
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s univerzitou a zap¨¬a tak dieru v oblasti vzdelávania. Spôsob, budovanie od úplneho za£iatku
bez grantovej pomoci a orientovaný aj interne sa po rokoch prejavil ako správny. Rovnako bola
správna aj my²lienka takéhoto centra.

4.2.3 Laboratóriá pre vývoj a realizáciu

Popis vzniku

Laboratórium pre vývoj a realizáciu pri �VUT je úzko ²pecializované ²pi£kové pracovisko s
náro£ným prístorojovým vybavením. Hlavnou úlohou LVR je podpora vývojovej, vedeckej a vý-
skumnej £innosti komer£ných �riem. V pláne bola podpora vedy a výskumu na FELe. Venuje sa
výrobe vzoriek, protypov £i malých sérií zariadení. Zamestnancami sú prední odborníci z oblasti
elektrotechniky z univerzity.
Prístroje, ktoré prislúchajú k centrum a sú základom ich fungovania sú ²pi£kové ale aj drahé. Pre
príklad uvádzam ºe cena jedného prístroja sa pohybuje v rádoch milionov22. �pi£kových zaria-
dení sa tam nachádza viacero23. Na vybudovanie dostalo centrum dotáciu od OOPK (Opera£ný
program Praha - Konkurenceschopnost) v oblasti Rozvoj inova£ného prostredia a partnerstva
medzi základ¬ou výskumu a vývoja a praxou. Hodnota podpory bola 41 364 941 K£. Obodobie
grantu bolo od 1.10.2009 do 31.1.2011[36].
Aby my²lienka takéhoto ²pi£kového centra ²pecializovaného na elektrotechnické sú£iastky mohla
oºi´, bolo nutné nakúpi´ prístroje a vybavi´ miestnosti. Bez takýchto prístrojov by nebolo moºné
postavi´ centrum. Práve v¤aka grantu sa podarilo nakúpi´ prístroje, ktoré sú na rozdiel od ostat-
ných centier popisovaných v tomto £lánku k©ú£ovou £as´ou centra. Prístroje je nutné obsluhova´
kvali�kovanými pracovníkmi.

Aktuálne

Centrum má potenciu vypracováva´ zákazky pre komer£ného partnera rovnako ako sa môºe po-
die©a´ na výuke £i sebarealizácii ²tudentov. Nie je zverejnené ko©ko zákaziek LVR vypracováva.
Na webových stránkach nie sú zverejnené ºiadne referencie ani výsledky za uplynulé roky. Cen-
trum síce vykazuje nízku marketingovú aktivitu24, ale to neznamená, ºe nevykonáva zákazky. Je
totiºto moºné ºe sa zameriava na sektor, v ktorom nie je potrebný marketing taký, ºe ho uvidí
nezainteresovaný £lovek25. Je vidie´, ºe aspo¬ nejakú komer£nú aktivitu vykazuje, pretoºe sa
mi podarilo nájs´ komre£nú zákazku informa£ný server Idnes o ohybnosti mobilných telefónov z
roku 2014.
V období budovania a tesne po vybudovaní LVR bolo dostupných viacero £lánkov v technických
£asopisoch, hlavne v £asopisoch spojených s �VUT. Aktivita na stránkach LVR tieº postupne
utíchla. Po uplynutí jedného roka, je uº problematické objavi´ £lánky, ktoré by propagovali alebo
popisovali £innosti a sluºby laboratória. V dokumentoch [44] zo zasadania senátu uº v roku 2011
upozor¬ujú niektorí £lenovia na moºný problém - udrºate©nos´ centra.
Pod©a [45] a [46] bol v LVR rozbehnutý audit a analýza �nan£ných výsledkov, ktoré by mali vies´
k zlep²eniu £inností v LVR. Výsledky tohto ²etrenia síce nie sú verejné ale nesvad£ia o dobrých

22napríklad zria¤ovacie náklady parnej páje²ky typ SLC 509 siahajú k 1,5 miliónu korún
23pohybujeme sa málo nad £íslom desa´
24neponúka svoje sluºby ako iné komer£né subjetky - ak zadám do vyh©adáva£a nejakú so sluºieb ktoré poskytuje

LVR, tak mi vyh©adá zaásadne konkurentov
25napríklad B2B oblas´
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�nan£ných pomeroch. Celkovo po pre£ítaní zápisov zo zasadaní Akademického senátu je LVR
zobrazovaný ako problémový a �nan£ne náro£ný.

Z toho je moºné súdi´, ºe LVR nie je aktuálne v období prosperity.

Ekonomický poh©ad na LVR

Ako uº bolo spomínané, LVR vznikol na zíklade grantu v hodnote 41 mil. K£. Na projekte sa
podie©ala aj fakulta, pod©a výro£nej správy [42] z roku 2010, £iastkou 4 173 000 K£
Grant bol pod©a [47] rozdelený do fáz a zahr¬oval: stavebné úpravy priestorov, ²peciálnu vzdu-
chotechniku, vybudovanie po£íta£ovej siete, dodanie a in²talácia zariadení. Po skon£ení grantu
a za£lenení LVR do prevádzky by malo za£a´ vykazova´ ekonomickú sebesta£nos´. �o sa týka
obratu, tak pod©a [43], bol obrat LVR 850 tis. K£ v roku 2011 a v pláne na rok 2012 boli uzat-
vorené zmluvy za pribliºne 100 tisíc korún.
Pozriem sa na nákladovú stránku projektu. Na webových stránkach LVR je uvedených v reali-
za£nom tíme 12 ©udí. Predpokladám, ºe nie v²etci zamestnaci pracujú na plný úväzok26, preto
budem po£íta´ s 8 plnohodnotnými zamestnacami. Ke¤ºe plat ²pecialistu-technológa sa v aka-
demickej sfére môºe pohybova´ v hodnote 43 tis. K£ a plat administratívnych pracovníkov okolo
30tis. Uvaºujem pomer 3 administratívny pracovníci a 5 ²pecialistov. Dostávam mzdové náklady
v okolo 5 mil K£ za rok27. Do nákladov neboli zapo£ítané náklady za prenájmy a energie.
Z tohto je moºné súdi´, ºe hospodársky výsledok LVR sa za rok 2011 pohyboval pravdepodobne
hlboko v záporných hodnotách. Ak by chceli svoju �nan£nú situáciu do budúcna zlep²i´ museli
by bu¤ zvý²i´ obrat, alebo zníºi´ náklady. Ke¤ºe uvaºujem len personálne náklady, tak by sa
zniºovanie nákladov muselo uskuto£ni´ cez zníºenie miezd alebo po£tu zamestnancov. Moºnos´
zvý²enia obratu vidím bu¤ v zvý²ení zákaziek od komer£ného parnera alebo v získaní grantu £i
inej podpory. V dostupných zdrojoch som neobjavila, ºe by centrum naväzovalo spoluprácu so
²tudentmi, ktorí by mohli v LVR vykonáva´ vedeckú £innos´ alebo, ktorí by sa stali nápomocná
a £iasto£ne kvali�kovaná sila pri vypracovaní zákaziek.

Managerský proh©ad na LVR

LVR uvádza na svojich webových stránkach, ºe hlavnou úlohou je podpora vedecko-výskumnej
a vývojovej £innosti ostatných pracovísk fakulty elektortechnickej a �VUT ale aj ostatných
priemyselných �riem v oblasti. Z toho usudzujem ºe plán bol zamera´ sa ako na spoluprácu s
businessom tak na spoluprácu s univerzitou v ²peci�ckej vedeckej oblasti. Takýto pôvodný plán
je vyjadrený na obrázku 4.12.

Dnes má v²ak LVR piliere oslabené. Stratilo väzby k univerzite a nespolupracuje so ²tu-
dentami. Nepodie©a sa na výuke a snaºí sa zameriava´ hlavne na komer£né vyuºitie. Piliere po
piatich rokoch sú vyobrazené na obrázku 4.13

Obrázok 4.14 zobrazuje hodnotenie vývoja LVR pod©a zvolených metrík, ktoré sú ur£ované
pod©a tabu©ky 4.1. Zo záznamov akademického senátu vyplýva, ºe centrum bolo vnímané s
pochybnos´ami takmer od jeho zaloºenia, no aj napriek tomu sa podarilo centrum vybudova´.
Aktuálne je hodnotenie LVR okolím na nízkej úrovni. Po vypr²aní grantu sa objavovanli sa
problémy s �nancovaním centra a pretrvávajú dodnes. �o sa týka aktivity, tak £lánky a informácie
boli dostupné len zo za£iatku budovania centra, stránky obsahujú staré údaje z doby zaloºenia

26predpokladám, ºe centrum nepotrebuje ú£etní, PR alebo IS ²pecialistu na plný úvazok
2730x3X12 + 43x5x12=3,5mil
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Obr. 4.12: Piliere LVR v dobe zaloºenia

centra. Obrázku taktieº vypovedá o tom, ºe LVR sa nachádza pravdepodobne v obobí krízy £i
zániku.

Spôsob vzniku a jeho zhodnotenie

Ak zaradíme LVR pod©a kategorizácie 3.1, tak vznikla

• pomocou interných ©udských zdrojov

• z grantu

• primárne orientovaná na komer£nú oblas´

Vybudovanie ²pecializovaného centra na pôde fakulty bolo postavené na zaujímavej my²lienke.
Investovali sa ve©ké �nan£né prostriedky, ale z 4.14 a ekonomickej situácie vidíme, ºe centrum
nefunguje úplne pod©a o£akávaní. Ak prihliadneme k moºným rizikám z kapitol 3.4 a 3.3, tak v
centre do²lo k naplneniu rizík:

• nereálnos´ projektu

• po skon£ení grantu nie je centrum samostatné

• komer£né �rmy nejavia záujem

Je vidie´, ºe zvolený spôsob nebol úspe²ný. Mohlo sa pod to podpísa´ aj viacero iných faktorov
ako zvolený spôsob. Neúspech je moºné h©ada´ aj za slabým marketingom, chybnej po£iato£nej
analýze trhu, nedostatkom zamestnancov a iné.
S odstupom £asu je ´aºké posúdi´ aké nápravné opatrenia by pomohli, moºno by zafungoval lep²í
marketing, alebo snaha viac sa prepoji´ so vzdelávaním28. Moºné je taktieº, ºe dopyt po takýchto
strojoch nie je na trhu taký ve©ký ako sa o£akávalo.
Centrum v²ak e²te stále existuje a akademická obec sa snaºí nájs´ rie²enie ako s centrum naloºi´.

28aktuálne sa centrum zú£ast¬uje výuky len minimálne
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Obr. 4.13: Piliere LVR aktuálne

Obr. 4.14: Vývoj LVR vzh©adom na vybrané ukazatele

4.2.4 Centrum znalostného managementu

Popis vzniku

Centrum znalostího managementu vznikalo postupne na fakulte elektorotechnickej pribliºne v
rovankom období ako ostatné centrá spomínané v tejto kapitole 29. My²lienkou centra bolo zaplni´
medzeru na fakulte elektrotechnickej. Ako vyplýva zo sloganu uvedeného na stránkach CZM [49]
medzera videná ako prepojovanie IT a managementu.
CZM je samostatným pracoviskom dekanátu FEL. Poslanie centra je rozvíja´ výuku, výskum a
spoluprácu s inými subjektami, a tak zvy²ova´ úrove¬ FELu. Do projektov sú zapájaní ²tudenti
a doktoranti.[49]

Aktuálne

Aktuálne pôsobenie CZM by bolo moºné rozdeli´ do oblastí: výuka, interné projekty a externé
projekty. CZM vyu£uje pä´ predmetov na falkultách elektrotechnickej a informa£ných technoló-

29pribliºne rok 2009
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gii. Mimo toho pod CZM spadajú bakalárske, diplomové a dizerata£né práce. Pre ²tudentov sú
poskytované moºnosti interných stáºí v rámci CZM alebo externých stáºí v partnerských �rmách
z businessu. Centrum rie²i uº dlhodobo interný projekt mapovania procesov. Projekt je podpo-
rovaný aj zvnútra fakulty o £om sved²ia vyjadrenia vedenia [48] a [46]. Okrem tejto najvä£²ej
£asti slúºi centrum aj na podporu dekanátu a spolupracuje aj s rektorátom a VIC �VUT.
Aktuálne pôsobí mimo �VUT ako partner univerzity alebo poradca v Plzni, M�MT �R, univer-
zity v Brne. S týmito nekomre£nými subjetami rie²i otázku mapovania procesov v akademickom
prostredí. Centrum získava väzby aj v komer£nej sfére medzi �rmami IBM, Microsoft alebo �koda
Invest. S týmito �rmami nespolupracuje ako beºný dodávate© sluºieb, ale môºeme ho chápa´ viac
ako partnera tzn. IBM môºe v¤aka CZM jednoducho spoluprcova´ so ²tudetami �VUT a zárove¬
sa zú£ast¬uje na výuke. S partnerom �koda Invest bola vypracovaná analýza stavu projektu.
Ako je vidie´ z webových stránok, alebo cíti´ z diskusií akademického senátu £i od ²tudentov,
centrum znalostího managementu sa aj na¤alej rozvíja, je aktívne a pracuje na budúcnosti centra.

Ekonomický poh©ad na centrum

Vo výro£nej správe CZM [48] je zverejnené �nan£né hospdárenie centra. V tabu©ke 4.3 je jasne
vidie´ oblasti v ktorých centrum pracuje. Ke¤ºe sa podie©a na výuke, získava �nancie v podobe
príspevku na vzdelávaciu £innos´, o spolupráci s komre£nou sférou sved£ia dary30. �al²ou sku-
pinou sú príspevky a projekty ako TA�R a IRP alebo iné granty a dotácie.
Zisk spolo£nosti bol pod©a tabu©ky 4.3 186 347 K£31. Znamená to ºe náklady centra boli v roku
2012 pribliºne 3,4 mil K£ . Ke¤ºe centrum pôsobí v priestoroch univerzity, technologické vyba-
venie nie je tak doleºité ako napr. u LVR môºeme tieto náklady vynecha´. Náklady sú prevaºne
personálne. V roku 2012 pracovali, pod©a výro£nej správy, v centre dvaja stály zamestnanci a 20
stáºistov z toho jeden doktorant. Pri zváºení ²tipendia v hodnote 5000 K£ za mesiac a prepo£te
na po£et ²tudentov a platu zamestnancov sa pohybujem pribliºne v zisku uvedenom v tabu©ke
4.3.

Tabu©ka 4.3: Výro£ná správa CZM za rok 2012 [48]
�innos´ £iastka v K£
Príspevok na vzdelávaciu £innos´ 1 000 000
Výuka pre FIT 84 668
Technologická agentura �eské republiky 1 248 000
IRP 1 000 000
Dary (IBM, Microsoft) 290 008
Celkom 3 662 676

Ako vidie´ z výro£nej správy, aj ke¤ je centrum orientované prevaºne dovnútra univerzity,
nie je jej hospodárenie v záporných hodnotách.

Managerský poh©ad

Centrum znalostného managementu vzniklo zo zameraním primárne na spoluprácu a výpomoc
univerzite. Takºe v dobe vzniku bola najsilnej²ím pilierom spolupráca s univerzitou. Uº v za£iat-
koch sa cez centrum vyu£oval predmet informa£né systémy, preto bol nezanedbate©ným pilierom

30Pod týmto darmi si môºeme predstavi´ softwarové alebo hardwarové vybavenie
31V správe oozna£ované ako P°evod do Fondu provozních prost°edk· (FPP)
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aj veda a vzdelávanie. Zobrazené na 4.15.

Obr. 4.15: Piliere CZM v dobe vzniku

Postupom £asu sa piliere CZM mierne prestvali. CZM roz²irovalo pole svojej pôsobnosti aj
smerom ku komercii, takºe pilier spolupráca s businessom sa stala jedným z dôleºitých pilierov.
Pridali sa aj po£iatky vedy a roz²írilo sa vzdelávanie. Aktuálne rozmiestnenie pilierov je na
obrázku 4.16.

Obr. 4.16: Piliere CZM aktuálne

Obrázok 4.17 zobrazuje vývoj CZM s prihladnutím na vybrané ukazatele (aktivita, �nancie
a vnímanie okolím) s hodnotením pod©a 4.1. Fi CZM vznikalo bez grantovej podpory, preto
hodnotenie �nancií za£ína od nuly. Nie sú dostupné kaºdoro£né presné dáta o ekonomickom
vývoji. To ºe sa CZM vyvíja dobrým smerom aj ekonomicky môºem súdi´ z roz²irovania tímu,
pozitívnych reakcií akademického senátu a iných mäkkých metrík. �o sa týka vnímania okolím,
tak centru sa podarilo vybudova´ si postupne pozitívne hodnotenia ako od akademického senátu
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tak zo strany dekana a ²tudentstva. Na rozvoji centra sa pozitívne podpísalo aj roz²írenie oblasti
pôsobenia o komer£nú sféru a vedu.

Obr. 4.17: Vývoj CZM

Spôsob vzniku a jeho zhodnotenie

Ak zaradíme spôsob vzniku pod©a 3.1 tak vzniklo:

• Pomocou interných ©udských zdrojov32

• Z interných zdrojov

• Zamerané primárne na internú spoluprácu, schopný v²ak spolupracova´ aj s komerciou

Hrozby, ktoré by mohli nasta´ pri takomto spôsobe budovania zatia© nenastali.

Centrum znalostného managementu vznikalo od nuly. Nemalo dostupné granty a ani pod-
poru vedenia. �asom v¤aka dobre postavenej stratégii, diere v oblasti a kvalite práce sa centrum
vypracovalo na známy pojem v rámci fakulty elektortechnickej. Spôsob, ktorý bol zvolený je
orientovaný dovnútra fakulty, na výpomoc fakulte. Taktieº sa ve©mi zameriava na výuku. Situ-
áciu centra nezmenila ani riziková výmena dekana.
Úspech môºeme h©ada´ v postupnom budovaní alebo v ²írke portfólia. Snaºí sa pôsobi´ ako do-
vnútra univerzity tak vyh©adáva´ partnerov v iných univerzitách £i v komer£nej oblasti a taktieº
vo výuke. Za£lenenie ²tudetnov do práce v centre priná²a zníºenie personálnych nákladov v po-
rovnaní s vyuºívaním stálych zamestnancov. Ak sú ²tudenti hradení zo ²tipendijného programu
nie je potrebné vypláca´ odvody a iiné zákonné poloºky, navy²e je mzda ²tudenta zvy£ajne niº²ia
ako mzda normálneho zamestnanca33. Cenou je samozrejme niº²ia skúsenos´, av²ak ²tudenti to
môºu dohna´ dlhodobej²ím pôsobením v centre.
Pod©a môjho názoru sa pre CZM stalo jedným faktorov úspechu práve orientácia dovnútra uni-
verzity, £o ostatné centrá uvádzané v tejto kapitole aº tak nevyuºívali.

32zamestnanci pôvodne neboli z univerzity, zamestnancami sa stali aº £asom
33£astokrát aº nieko©konásobne
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4.2.5 Sitronics

Popis vzniku

V roku 2005 bol vytvorený projekt výskumného a vývojového pracoviska na FEL. Centrum
nieslo pôvodne názov STROM Centrum34 a £asom Sitronics Centrum. Fyzicky bolo vystavaných
niko©ko ²pecializovaných laboratórií. Centrum sa venovalo vývoju nových zariadení aplikácií a
sluºieb v oblasti telekomunikácií. Vtedaj²í dekan p. �imák bol vedúci centra.
Centrum bolo vybudované v¤aka �nan£nému príspevku komern£nej �rmy Sitronics. Pôsobili
tam ²tudenti a doktoranti pod vedením ²pecialistov v �VUT a Sitronics TS. Tímy pracovali na
vývoji a sluºbách, hlavne pre splo£nos´ Sitronics. Sitronics centrum postupne prestalo existova´
v priebehu roku 201135.
Podobným systémom vzniklo aj centrum RDC � Research and Development Centre, pomocou
�riem Vodafone a Ericsson, ktoré uº taktieº neexistuje.

Managerský poh©ad

Z dôvodu neexistencie centra je ve©mi problematické nájs´ relevantné údaje. Základná investícia
pri²la od komer£ného subjektu, ktorý vybudoval a vybavil ²pecializované miestnosti, v ktorých
následne zamestnával ²tudentov. Ak sa na to pozrieme ekonomicky, tak �rma investovala do
vybavenia miestností a na oplátku dostávala dobrovo©nú kvali�kovanú ale lacnú pracovnú silu
od ²tudentov.
Základným pilierom tohto centra bola spolupráca s businessom. Spoluprácu s univezitou mali na
základe vyuºívania ©udských zdrojov, priestorov a rozumovej kapacity.
Centrum uº dnes neexistuje. Od roku 2010 sa uº nenachádza vo výro£nej správe fakulty elek-
trotechnické. Predpokladám, ºe zru²enie centra bolo spojené s neschopnos´ou Sitronicsu na¤alej
�nancova´ centrum.
Pri zameraní sa na piliere je najvä£²í dôraz na spoluprácu s businessom, ke¤ºe centrum vzniklo
pre komer£nú �rmu. Veda a vzdelávanie sú síce na nízkej úrovni ale veda sa v centre robila, preto
je tam zastúpený aj tento pilier. Piliere pre centrum Sitronics sú vyobrazená na obrázku 4.18.

Vývoj Sitrnocisu v £ase je na obrázku 4.19. Financovaný bol �rmou Stitronics aº do doby ke¤
prestal existova´ a to v roku 2010. Vnímanie centra okolím povaºujem za neutrálnu. Nespozoro-
vala som ºiadne extrémne negatívne alebo pozitívne reakcie v diskusiách akademického senátu.
Myslím, ºe v¤aka tomu ºe fakulta nemusí do centra prispieva´ ºiadnymi �nanciami, je postoj k
centru neutrálny. Predpokladám, ºe ak by bolo centrum dotované z fakultného rozpo£tu za£alo
by sa vá²nivej²ie diskutova´. Mieru aktivity centra po£as jeho existencie nedokáºem posúdi´, pre-
toºe stránka neexistuje a informácie sú iba základného informa£ného charakteru. Toto meradlo
preto z obrázku 4.19 vynechám.

Spôsob vzniku a jeho zhodnotenie

Pod©a kategorizácie z kap. 3.1 vzniklo centrum:

• vyuºíva primárne vlastné ©udské zdroje

• �nancované komer£nou �rmou

• za ú£elom spolupráce s businessom

34pod©a �rmy STROM telecom, a.s.
35Vo výro£nej správe roku 2011 sa uº Centrum nenachádza



4.2. ROZOBRATIE PRÍKLADOV 79

Obr. 4.18: Piliere Sitronics centra

Obr. 4.19: Vývoj Sitronics centra

Centrum bolo �nancované externým subjektom a jeho existencia bola tým pádom plne závislá
na schopnosti externej �rmy centrum dotova´. Nápad prevádzkova´ takéto centrum ur£ite nie je
márny, problematická je len absolútna závislos´ od externého subjektu. Vyplnili sa tak riziká:

• ukon£enie dotovania externou �rmou

• ekonomická nesamostatnos´

To spôsobilo neschopnos´ centra ¤alej fungova´ a bolo zru²ené.

Výhodnos´ spolupráce komer£nej a akademickej oblasti bola popisovaná v kapitole 2.6.5.
Univerzita získala ²pi£kové pracovisko, ²tudenti cenné skúsenosti s technológiami a moºnos´ získa´
²tipendiá. Na druhú stranu Sitronics získal zamestnancov a £as´ znalostí. Podobných centier
vznikalo a vzniká mnoho a predpokladám podobný problém udrºate©nosti aj u ostatných.
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4.3 Závere£né zhrnutie

Ako je vidie´ z dostupných príkladov, nie v²etky centrá, ktoré boli vybudované na �VUT boli
vybudované pod©a o£akávaní. V²etky dostupné príklady vznikli pribliºne v rovnakom obobí,
takºe externé podmienky na ich rozvoj by mali by´ rovnaké. Rozdielne sú v²ak oblasti v ktorých
pôsobia a spôsob budovania a fungovania.
LVR, Cedupoint a Sitronics boli vytvorené s my²lienkou vyuºíva´ znalosti, ktoré na univerzite sú.
Svoju hlavnú £innos´ plánovali zamera´ na komer£né vyuºitie. Vnútorná spolupráca s univerzitou
bola nastavená na niº²iu úrove¬.

Opa£ný prípad je Inovacentrum a CZM, ktorí sú v úzkej spolupráci s univerzitou, sú dokonca
sú£as´ou jej organiza£nej ²truktrúry, spolupracujú so ²tudetami aj akademikmi. Finan£nú pod-
poru získavajú taktieº priamo od univerzity £i fakulty.
Ak je centrum vybudované z grantu za ú£elom zapojenia sa do trºného sektoru, je to skvelá moº-
nos´ ako získa´ po£iato£nú dotáciu. Po£as trvania grantu, ktoré zvykne by´ v rádoch rokov, by
si v²ak centrum malo vybudova´ svoje stabilné postavenie a by´ samostatne £inné. Ako je vidie´
z dostupných príkladov, nie vºdy sa to podarí. Znamená to ºe sa naplní riziko neudrºate©nosti
centra bez �nan£ného prispenia.
V príkladoch je vidie´, ºe £astokrát s vy£erpaným grantom klesá aj aktivita centra. Je otázne,
£i aktivita klesá kvôli nedostatku �nancií alebo preto, ºe nie je grantovou autoritou daná mini-
málna miera aktivity. Z príkladov je taktieº vidite©né ºe centrá, ktoré za£ali svoje fungovanie bez
²tartovacieho balíku pe¬azí v podobe grantu £i externého subjektu, sa javia úspe²nej²ie. Osobne
si myslím, ºe univerzita detailnej²íe zváºi projekty, ktoré sú podporované z interných pe¬azí ako
tie na ktoré nemusí �nan£ne prispeva´. Vylú£ia sa tak projekty kde je vysoké riziko neudrºania
a nereálne projekty.

Ak porovnáme obrázky vývoja jednotlivých centier, je vidite©né, ºe úspe²nej²ie sú centrá,
ktoré sa zamerali aj smerom výpomoci univerzite. Mali rovnomerné a ²iroké piliere. Ur£i´ presné
dôvody pre£o to-ktoré centrum bolo úspe²né a ktoré nie je ne©ahká práca ktorá zahr¬uje mnoho
aspektov pôsobenia. V tejto kapitole boli rozobrané príklady centier, ktoré existujú. Toto hod-
notenie je základ na vytvorenie metodiky spôsobov budovania centra, ktorá je základom nasle-
dujúcej kapitoly.



Kapitola 5

Metodika hodnotenia jednotlivých
spôsobov

Táto kapitola ozrejmuje £itate©ovi body, pomocou ktorých je moºné hodnoti´ spôsoby budo-
vania a prevádzkovania centier excelence v akademickom prostredí. V kapitole sú vyde�nované
jednotlivé body a návod ako centrá pomocou týchto bodov hodnoti´. To tvorí základ metodiky
hodnotenia.

5.1 Hodnotenie centra

Hodnotenie spôsobov budovania centra je úzko spojené s hodnotením centra samotného. Uº
samotné hodnotenie centra napovedá mnoho o tom, aký bol spôsob budovania, nie je v²ak do-
sta£ujúce. Úspe²nos´ samotného centra napovedá o dobrom spôsobe budovania, no je potrebné
spôsob hlb²ie analyzova´.

5.2 �asový aspekt

Hodnotenie spôsobov budovania je dlhodobý proces. Je závislý od fázy ºivotného cyklu �rmy,
ako bolo spomenuté v kapitole 2.5. Ak sa rozhodneme hodnoti´ centrum tesne po zaloºení, môºu
uniknú´ niektoré vplyvy, ktoré sa objavia aº po dlh²om £asovom intrvale. Ako bolo spomínané
v kapitole 2.4.2, centrum by malo by´ udrºate©né, tzn. funguje dlhodobo. V tejto práci chápem
dlhodobos´ v rádoch rokov.
K hodnoteniu centra by malo dochádza´ pravidelne v priebehu v²etkých fáz ºivotného cyklu
�rmy, od doby zaloºenia, cez dobu rastu a stability, kedy centrum plní svoje poslanie, aº po
postupný zánik. Pre hodnotenie spôsobov budovania bude v²ak najdôleºitej²ie hodnotenie po
dlh²om £asovom odstupe.
V tejto práci volím vhodný £asový odstup aspo¬ pä´ rokov. Predpokladám, ºe po piatich rokoch
je centrum samostatné bez vplyvu úvodnej �anan£ej podpory. Po tejto dobe sa uº prejavuje
úspe²nos´ udrºate©nosti £i dlhodobých plánov. Centrá, ktoré sú v práci uvedené vznikali pred
viac ako piatimi rokmi. Budem ich hodnoti´ vzh©adom k dne²ku.

81
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5.3 Hodnotiace body

Pre hodnotenie spôsobov budovania a prevádzkovania je nevyhnutné vyde�nova´ mnoºinu bo-
dov, pod©a ktorých bude hodnotenie prevedené. Tieto body musia ma´ ur£ité kvaniti�kovate©né
ohodnotenie, aby bolo moºné jednotlivé spôsoby porovnáva´ a vyhodnocova´. Niektoré z bodov
boli uº pouºité na hodnotenie úspe²nosti centier v kapitole 4.2.
Zvolené body sú:

1. Ekonomická samostatnos´

2. Odovzdávanie znalostí

3. Udrºate©nos´

4. �udia

5. Väzby

6. �írka portfóila - piliere

7. Aktivita

5.3.1 Ekonomická samostatnos´

Subjekty vznikajúce v akademickom prostredí sú ²peci�cké tým, ºe ich primárnym cie©om nie je
produkcia zisku. Je v²ak nevyhnutné aby ich hospodársky výsledok nesiahal do záporných hod-
nôt. Je ideálne, ak centrum dosahuje £o najlep²ieho hospodárskeho výsledku, av²ak poºadovaná
hodnota na ozna£enie centra za úspe²ní je vyrovnaný hospodársky výsledok1.
Subjekt pokladám za ekonomicky samostatný ak získava �nancie vlastnou £innos´ou. Niekedy
stáva, ºe centrum získava peniaze z podpory na udrºanei existencie. Takéto dotované centrum
nie je moºné povaºova´ za ekonomicky samostatné.
�asovo je vhodné centrum hodnoti´ aº po adaptovaní. Ako bolo stanovene v £asti 5.2 hodnotenie
bude vykonávané po piatich rokoch od zaloºenia centra. Predpokladám, ºe po takomto £ase je
uº centrum adaptované dostato£ne. V prípade, ºe je �nancované z grantu, je po piatich rokoch
vä£²inou grant ukon£ený a v²etky vlastnosti £i zákazky sú stabilizované.

Metriky
Táto metrika je vyhodnotite©ná na základe tvrdých metrík, a to pomocou hospodárskeho vý-
sledku centra za vybrané obdobie. Ke¤ºe centrá môºu by´ rôznych ve©kostí a zamerania, teda
pracujú s rôznym mnoºstvom �nancií, tak nebudem pouºíva´ absolútne £ísla. Absolútne £ísla
preklopím do relatívnej metriky £íslovanej od nula do pä´, kde:

0 - HV hlboko v záporných hodnotach - nemá takmer ºiadne príjmy
1 - HV v miernych záporných hodnotách - náklady ©ahko presahujú príjmy
2 - HV v okolí nuly
3 - HV v mierne kladných hodnotách
4 - HV vysoko v kladných hodnotách

1náklady na rovnakej úrovni ako obrat
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5.3.2 Odovzdávanie znalostí

V kapitole 2.3.1 je upozo¬ované na dôleºitos´ odovzdávania znalostí. Centrum by malo by´ posta-
vené tak, aby mohol fungova´ transfer. Ak zadrºuje znalos´ len jeden £lovek alebo úzka skupina,
tak je komplikovanej²í ¤al²í rast a roz²irovanie. Pre centrum, ktoré je postavené len na jednom
£loveku stúpa riziko spojené s odchodom zamestnancov. Problematická je v tomto prípade aj
udrºate©nos´. Ak sa k©ú£ová osoba rozhodne odís´ z centra2, centrum prakticky prestáva existo-
va´, pretoºe nik iný nemôºe osobu zastúpi´. Rovnako centrum nemôºe vykonáva´ svoju £innos´
pri absencii zamestnanca, tzn. musí preru²i´ zákazky a £innos´.
So správne vytvorenou internou ²truktúrou a fungujúcou komunikáciou je centrum schopné fun-
gova´ aj pri výpadku hlavných zamestnancov. Práve v rámci komunikácie, £i interných ²kolení
je moºné odovzdáva´ znalosti tak ako bolo ozrejmované v kapitole 2.3.1.
Tento hodnotiaci bod zahr¬uje v odovzdávanie znalostí aj internú komunikáciu a ²truktúru.
Minimálnou hodnotou, pri ktorej je moºné ozna£i´ centrum za úspe²né je, ak nie je plne závislé
na jednej osobe. Metriky
Regulérne ohodnocova´ a mera´ stupe¬ odovzdávania znalostí v je moºné, len ak centru roz-
umiete zvnútra. Mnoho hodnôt je v²ak moºné stanovi´ aj poh©adom zvonku. Snaºila som sa
pouºi´ také metriky, pre ktoré nie je nutná detailná interná znalos´. Hodnoty sú vyjadrené opä´
£íselným ohodnotením od 0 do 4, kde:

0 - centrum je postavené na jednej osobe, znalosti sa ne²íria. �len je nezastúpite©ný.
2 - centrum je postavené na skupine ©udí. Komunikácia funguje správne, zakladajúci

£lenovia sú krátkodobo zastúpite©ný.
4 - centrum je postavené na skupine ©udí, ktorí majú jasne de�novanú hierarchiu,

zodpovednosti a povinnosti. Je dobre nastavená komunikacia a transfer znalostí
je vyde�novaný a funguje správne. Znalosti je moºné odovzdáva´ novo
príchádzajúcim £lenom

5.3.3 �udia

Základnou vlastnos´ou ©udí, ktorí pôsobia v centre by mala by´ excelencia vo vybranom odbore.
Tak dokáºe centrum zabezpe£i´ podávanie kvalitných výsledkov. Samotná odbornos´ nie je je-
diným základom úspechu. �udia pracujúci v centre v akademickom prostredí3 by mali chápa´
²peci�ckos´ a pomery prostredia. Z praxe vyplýva, ºe najlep²ie akademickú oblas´ pochopí aka-
demik, ktorý v nej uº pôsobí. Akademici z univerzity uº majú vypracovanú ²kálu známostí a
kontaktov, ktoré môºu by´ nápomocné pri zapadaní do univezitnej ²truktúry ako aj pri jej ¤al-
²om fungovaní. Ak centrum expanduje do komer£nej sféry je nevyhnutnou aj znalos´ komer£ného
prosterdia, marketingu, PR a ostatných vecí, bez ktorých je �rma na trhu málo úspe²ná.
Analogicky k Maslowovej pyramíde z kapitoly 2.5.5 by bolo idálne, ak by centrum bolo pre ©udí,
ktorí sa v ¬om nachádzajú spôsobom sebarealizácie, teda najvy²²ím stup¬om pyramídy potrieb.
Ak nachádzajú zamestnanci v svojej práci sebarealizáciu a znamená pre nich nie£o viac ako ná-
stroj pre získavanie �nancií, predpokladám vy²²iu motivovanos´ a niº²iu �uktuáciu.
Metriky
Táto metrika bude opä´ zameraná mäkkým smerom a roz²kálovaná do piatich bodov, kde:

2alebo ho opustí z iného dôvodu - smr´, pracovná neschopnos´..
3£i uº ako zakladatelia alebo ako zamestnanci
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0 - ©udia v centre sú neznalí pomerov v akademickej ani komer£nej oblasti
1 - ©udia v centre sú znalí oblasti komer£nej, kam chcú prenika´

ale nie akademického prostredia
2 - ©udia v centre sú znalí oboch oblastí aspo¬ minimálne
3 - ©udiav centre sú znalí oboch oblastí, motiváciu nie je moºné hodnoti´
4 - ©udia v centre sú znalí oblastí, sú motivovaní, centrum je pre nich

naplnením pyramídy potrieb

5.3.4 Udrºate©nos´

Centrá vznikajú ako dlhobé projekty. Ich vybudovanie stojí mnoho úsilia a �nancií, je preto ne-
ºiaduce krátko po vybudovaní centrá uzatvori´. Je potrebné postavi´ ho na pevných základoch
a prevádzkova´ tak, aby bolo funk£né £o najdlh²ie a ma´ na pamäti udrºate©nos´ centra.
Je dôleºité myslie´ pri budovaní centra na jeho udrºate©nos´ a neplánova´ centrum len ako jed-
norázovú záleºitos´. Napríklad: centrum zmapuje procesy alebo naplní sluºbu a kon£í.
Reálne je moºné udrºtie©nos´ hodnoti´ aº s £asovým odstupom. Napríklad v tejto práci hodnotím
udrºate©nos´ po piatich rokoch. Zamý²©a´ sa nad udrºate©nos´ou by sa centrum malo uº v skor-
²ích fázach vývoja. Zvaºova´ udrºate©nost je potrebné uº pri pláne na zaloºenie. Pri uvaºovaní o
budúcnosti centra je dôleºité ma´ reálny koncept.
Ako minimálnu poºadovanú hodnotu, aby sme centrum mohlo by´ ozna£ené za úspe²né je jeho
existencia po piatich rokoch.

Metriky
Metrika na hodnotenie udrºate©nosti centra sa zameriava na aktuálnu existenciu centra po hod-
notiacom obodbí piatich rokov a na plán udrºate©nosti centra.

0 - centrum neexistuje
1 - centrum existuje, aktívne diskutuje sa jeho ukon£enie
2 - centrum existuje, nie sú plány na ¤al²í rozvoj. Po£as existencie

sa vyskytli problémy s udrºate©nos´ou
3 - centrum existuje, ale neroz²iruje oblasti pôsobenia
4 - centrum existuje a je úspe²né a expanduje

5.3.5 Väzby

Vytváranie väzieb je moºné chápa´ na dvoch úrovniach. Tak ako je napísané de�nícii (kapitola
2.2) centrum má by´ postavené ako poskytovate© sluºieb smerom dovnútra i von. Oboma týmito
smermi by mal vytvára´ i väzby. Prvá úrove¬ je vytváranie väzieb v rámci in²titúcie, v ktorej sa
nachádza.
Ke¤ºe centrá pôsobia pod hlavi£kou univerzity a vznikli na pôde univerzity sú tým pádom s
univerzitou jednozna£ne spojené, aj ke¤ sa snaºia orientova´ svoj business smerom k trhu. Z
kapitoly 4 vidie´, ºe centrá, ktoré sa nesnaºili vytvára´ ºiadne väzby na univerzitu neboli po £ase
úspe²né. Poºadovanou hodnotou je apso¬ minimálna miera vytvárania väzieb dovnútra univer-
zity. Väzbami nemyslím len zmluvnú £innos´ na prenájom priestorov alebo ©udí, ale výpomoc a
spoluprácu s univerzitou v oblasti, v ktorej je excelentá.
Druhou úrov¬ou je vytváranie väzieb s komer£nými subjektmi, ak expanduje do komer£nej ob-
lasti. Vytváranie vz´ahov do komercie síce nie je nosný kame¬ tohto hodnotiaceho bodu, ale malo
by by´ aspo¬ opomenuté.
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Metriky
Hodnotiace body sa zaoberajú h¨bkou väzieb, ktoré centrum vytvára. Sú ohodnotené od 0 do 4,
kde:

0 - nevytvára ºiadne väzby k univerzite. Väzby k oblasti pôsobenia sú slabé
1 - s univerzitou vytvára povinné väzby len ako jej zmluvný partner
2 - vytvára základné väzby s univerzitou
3 - vytvára nad²tandardné väzby s univerzitou, odzrkad©uje potreby univerzity
4 - vytvára hlboké väzby ako s univerzitou tak ku komer£ným partnerom.

Je spolupracovník univerzity alebo je za£lenené do org. ²truktúry

5.3.6 �írka portfólia - piliere

V kapitole 4.1 boli popísané dôvody a podstata pilierov, na ktorých by malo centrum excelence
v ideálnom prípade stá´. Súhra pilierov je jeden z hodnotiacich bodov spôsobu budovania CoE.
Ako je vidiete©né z kapitoly 4 centrá, ktoré boli postavené na v²etkých troch pilieroch mali vý-
voj úspe²nej²í ako tie, ktoré sa zamerali len na komer£nú oblas´. V závislosti na type centra sa
môºe meni´ aj dôleºitos´ vybraného pilieru. Nepredpokladám, ºe sa centru podarí rozmiestni´
rovnomerne svoju £innos´ na v²etky piliere. Podstatná je prítomnos´ pilierov a nie zameranie sa
len na jednu oblas´. Tak je de�novaná aj minimálna hodnota metriky, ktorá ohrani£uje úspe²né
centrum.
Veda a vzdelávanie
Hlavným cie©om akademickej oblasti je vzdelávanie. Neznamená to, ºe kaºdý subjekt, ktorý sa
nachádza na univerzite sa musí venova´ výuke a vedeckej £innosti. Poºadované je aby sa tejto
oblasti venoval aspo¬ £iasto£ne, napríklad spoluprácou so ²tudentami, vedeckou £innos´ou a po-
dobne. Nadnesene sa tento hodnotiaci bod sa dá chápa´ aj ako spolupráca so ²tudentami. Výhody
plynú nie len pre ²tudentov, ale aj pre samotné centrum. �tudenti sú pomerne lacná, no kvali�-
kovaná pracovná sila. Môºu nahradi´ plnohodnotných zamestnancov za výrazne niº²ie náklady.
Spolupráca so ²tudentmi je vlastne typ ve©mi významnej väzby.
Spolupráca s univerzitou
Aj tento hodnotiaci bod odkazuje na pilier, ktorý je detailne ozrejmený v kapitole 4.1. Bod hod-
notí h¨bku väzieb, aké vytvára centrum s univerzitou. Základné hodnoty chápem ako tie, ke¤ je
centrum akceptované a v akademickej obci sa nediskutuje jeho irelevantos´ a zmysel. Nadstavbou
nad tým je výpomoc ²kole.
Spolupráca s businessom
Tak ako predchádzajúci, aj tento pilier bol popísaný vo vä£²om detaile uº v kapitole 4.1. V tomto
prípade posta£uje ak centrum spolupracje s komer£ou sférou aspo¬ minimálne. Buduje tak svoju
sabilitu, prestíº, nezávislos´.

Sú£in spolupráce s businessom, spolupráce s akademickou sférou a vzdelávaním de�nuje ²írku
portfólia, ktoré centrum má. �ím je ²ir²ie portfólio, tým je to pre centrum výhodnej²ie. So ²iro-
kým portfóliom môºe ©ah²ie preorientovava´ sluºby v prípade neo£akávaných udalostí. Napríklad
v prípade ke¤ nebude môc´ s centrom spolupracova´ komercia alebo ke¤ s ním nebude môc´
spolupracova´ univerzita.

Metrika
Vyde�novanie hodnotového rebrí£ka pilerov je na základe po£tu a intenzity pilierov, o ktoré sa
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centrum opiera. Gra�cké vyjadrenie hodnotení týchto pilierov sú napríklad na obrázku 4.15 v
kapitole 4. V £íselnom vyjadrení od 0 do 4 to bude reprezentované ako:

0 - centrum je postavené len na jednom pilieri
1 - centrum má jednu primárnu a jednu sekundárnu oblas´ záujmu
2 - ²írka portfólia zahr¬uje dve oblasti, s tre´ou nepracuje vôbec (alebo nedostato£ne)
3 - centrum sa zameriava na v²etky tri oblasti, ale s rôznou intenzitou
4 - ²írka portfólia centra zasahuje cez v²etky piliere rovnomerne a na vysokej úrovni

5.3.7 Aktivita

V kapitole 4 je jedným z hodnotiacich faktorov aktivita centra. Pod poloºkou aktivity centra si
predsatavujem snahu o budovanie dobrého mena, vytvorenie marketingu, PR a medializáciu.
Centrum môºe vytvára´ dobré meno interne so svojími parntermi na úrovni B2B a ja ako beºný
pozorovate© nemusím túto aktivitu spozorova´. Predpokladám, ale ºe tak ako vä£²ina komer£-
ných fungujúcich �riem by sa malo snaºi´ aj centrum prezentova´ svoje výsledky a úspechy.
Naj£astej²ím prostriedkom na sledovanie aktivít sú webové stránky, hodnotenia spolupracovní-
kov a v²eobecné povedomie o centre.
Ako je vidie´ z príkladov v kapitole 4, centrá ktoré majú dobré hospodárske výsledky vykazujú
aj vy²²iu mieru aktivity. Je pravdepodobné, ºe úspe²nos´ centra s aktivitou úzko súvisia.
Hranica úspe²nosti je bod ke¤ centrum pravidelne aktualizuje webové stránky a vykazuje akti-
vitu. Metrika
�íselné vyjadrenie tejto hodnoty je opä´ na merítko od 0 do 4, kde:

0 - centrum nevykazuje aktivitu, napríklad webové stránky neexistujú, v²eobecné
povedomie o centre nie je

1 - centrum má aktívne aspo¬ webové stránky ale nie sú dlhodobo aktualizované
2 - centrum vykazuje základnú aktivitu, vä£²inou len informa£ného charakteru
3 - centrum je nadpriemerne aktívne, snaºí sa o budovanie dobrého mena
4 - centrum vykazuje aktivitu v rôznych oblastiach4, medializuje úspechy.

V obasti kde pôsobí má dobré meno

5.4 Vyhodnotenie bodov

V prechádzajúcej £asti boli vyde�nované body, ktoré je potrebné zváºi´ pri ohodnocovaní spô-
sobu, ktorý bol pouºítý pre vybudovanie prevádzkovanie CoE. Ku kaºdému bodu je vyde�nované
aj £íselné vyjadrenie ohodnocujúce úspe²nos´, alebo neúspe²nos´ centra vo vybranom bode.
Minimálna poºadovaná úrove¬
Kaºdý z bodov má stanovenú aj minimálnú hranicu. Tá odde©uje úspe²nos´ a neúspe²nos´ centra
s oh©adom na zvolený bod. V hodnotiacich grafoch je zobrazené ºltou preru²ovanou £iarou.
Minimálna poºadovaná úrove¬ pre jednotlivé body je:
Uº z popisu jednotlivých bodov je jasné, ºe hodnotiace body spolu súvisia, tzn. ak sa zhor²uje
jeden faktor, zhor²uje sa aj druhý. Máme preto multikriteriálne hodnotenie, ktoré má jednotlivé
body vzájomne závislé. Závislos´ou sa nebudem detialne zaobera´. �iate© ju môºe pozorova´ v
celkovom vyhodnotení.

Jeden zo spôsobov ako ohodnoti´ vybrané centrum pod©a viacerých faktorov je gra�cká me-
tóda. Pre gra�ckú metódu pouºijem pavu£inový graf. Ke¤ºe bola pouºitá na hodnotenie jednotná
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Ekonomická samostatnos´ (2) - hospodársky výsledok v okolí 0
Odovzdávanie znalostí (2) - centrum je postavené na skupine ©udí, funguje

komunikácia a zastupite©nos´
�udia (2) - minimálna znalos´ oblastí
udrºate©nos´ (3) - centrum existuje5, neroz²iruje svoje pôsobenie
Väzby (2) - vytvára aspo¬ základné väzby s univeriztou
�írka portfólia (3) - centrum vykazuje aktivitu vo v²etkých troch

oblastiach s rôznou intenzitou
Aktivita (2) - vykazuje základnú aktivitu informa£ného charakteru

mierka, môºem na jednotlivé osy vynies´ hodnotiace faktory s £íslovaním od 0 do 4 tak ako je uve-
dené pre jednotlivé body v kapitole 5.3. Kaºdému z hodnotiacich bodov je pride©ovaný rovnaký
význam. Úspe²nos´ centra je následne vyjadrite©ná z obsahu útvaru, ktorý vznikne spojením
dosiahnutých bodov.

Pre príklady, ktoré boli popísané v kapitole 4 vytvorím hodnotenie spôsobu vytvárania centra.
Pre lep²ie pochopenie prolematiky vyberám tie centrá, ktoré boli vytvárané odli²nými spôsobami.
Na základe príkladov bude následne jednoduch²ie prezentova´ hodnotenia vybraných spôsobov.

5.4.1 Laboratórium pre vývoj a realizáciu

Ako bolo napísané v kapitole 4.2.3, laboratórium vzniklo s grantovým prispením, za ú£elom
prenika´ hlanve do komer£nej oblasti ale £iasto£ne malo slúºi´ aj fakulte na podporu vedy a vý-
skumu. LVR má excelentú znalos´ a moderné prístroje na výrobu ²peci�ckých plo²ných spojov.
Hodnotenie pod©a metodiky je:

Ekonomická samostatnos´ ako vidie´ z kapitoly 4.2.3 nie je �nan£ná sitáuácia centra dobrá.
Zárove¬ akademický senát £astokrát diskutuje �nan£nú situáciu LVR a ako jednen z krokov
nariadil �nan£ný audit laboratórií. Z toho usudzujem, ºe LVR nie je ekonomicky samostatná
in²titúcia. Hodnotím LVR hodnotu 1.
Odovzdávnie znalostí bez poh©adu dovnútra centra je ´aºké posudzova´ úrove¬ transferu znalostí
a komunikáciu. Pod©a dostupných zdrojov je (alebo bola) v centre vyde�novaná ur£itá hierarchia
a ²koliaci systém. Z toho dôvodu bude tento bod ohodnotený 2.
�udia v centre sú jednozna£ne excelentní prední odborníci v odbore. Av²ak pri vytváraní plánu,
pre komer£ný trh alebo pre potreby univerzity, ktorý sa nezrealizoval vytvorili ur£ité diery. Z toho
usudzujem, ºe pri pláne mohli vznika´ nedostatky z dôvodu neznalosti komer£ného prostredia a
potrieb trhu. Predpokladal sa aj vä£²í záujem zo strany fakulty, ktorý sa taktieº nerealizoval.
Preto hodnotenie 1.
Udrºate©nos´ plán udrºate©nosti bol uº od doby vzniku centra ozna£ený akademickým senátom
ako problematický. Centrum síce e²te existuje, ale pri aktuálnom stave hrozí jeho zru²enie alebo
h¨bkové zmeny v blízkej budúcnosti. Preto ozna£ujem hodnotou 1.
Väzby vytvára LVR s univerzitou hlavne na zmluvnom podklade. Nesnaºí sa expandova´ do-
vnútra univerzity a nesnaºí sa vypomáha´ univerzite. Preto ho ohodnotím 2.
�írka portfóila - piliere ako je vidie´ z obrázku 4.12, my²lienka LVR bola spolupracova´ ako s
komer£nými �rmami tak s unierzitou a rovnako sa podie©a´ aj na vedeckom výskume. Aktuálne
je aktivita centra zabrzdená, takºe piliere nie sú na takej úrovni ako bolo mienené pri budovaní.
Ohodnocujem 3.
Aktivita Aktivita centra je na minimálnej úrovni, na stránkach nie sú uvedené referencie, £innos´
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ani aktuality. Dostupné informácie sú nieko©ko rokov staré. Ako je zobrazené na obrázku 4.14
aktivita poklesla na minimum. Preto ohodnocujem 1.

Obr. 5.1: Hodnotenie LVR pod©a metodiky

Hodnotenie LVR je zobrazené na obrázku 5.1. Je vidie´ ºe LVR má hodnoty na minimálnej
poºiadovanej úrovni alebo pod ¬ou6.
Osobne si myslím, ºe LVR bol síce postavený na v²etkých troch pilieroch ale pri budovaní sa
nezvaºovala udrºate©nos´ a reálnos´ my²lienky takto ²pecializovaného centra. Preto nedokázalo
LVR po vy£erpaní grantu vytvori´ priestor na trhu. Je taktieº moºné, ºe ak by LVR viedol profe-
sionálny manager dokázal by pomocou marketingu a iných metodík zvý²i´ obrat centra. Musím s
po©utovaním ohodnoti´ ºe vtedaj²ím riadite©om sa to nepodarilo zvládnu´ dobre. Aktuálne e²te
LVR existuj,e preto nie je vylú£ené, ºe, po vykonaní vnútorných zmien sa mu podarí sta´ sa
plnohodnotným konkurentom na komer£nom trhu a zárove¬ by´ uºito£ným aj pre univerzitu,
ako to bolo v úvode plánované.

5.4.2 Sitronics

Sitronics vzniklo za prispenia �rmy Sitronics, ktoré centrum na pôde fakulty elektortechnickej
vybudovalo. Malo slúºi´ ako výskumné stredisko �rmy Sitronics s prispievaním znalostí zo strany
univerzity.
Hodnotenie niektorých bodov bude z dne²ného poh©adu problematické. Pretoºe aktuálne uº Sit-
ronics centrum neexistuje.

Ekonomická samostatnos´ po£as celej existenicie bolo Sitronics dotované zo zdrojov �rmy.
Preto nepotrebovalo produkova´ vlastnú zárobkovú £innos´. Nadnesene si ho môºeme predstavi´
ako pracovisko Sitronicsu. Nemalo preto takmer ºiadne vlastné príjmy a po ukon£ení dotácie
prestalo existova´. Centrum z dne²ného poh©adu neexistuje a hodnotím 0.

6minimálna poºadovaná znázornená ºltou preru²ovanou £iarou
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Odovzdávnie znalostí je ´aºké hodnoti´ s odstupom £asu. Znalos´ technológií malo pravdepodbne
viac ©udí, pracovali v centre rôzne výskumné skupiny. Nevidím odovzdávanie znalostí ako prob-
lematické. Preto hodnotím 2.
�udia Riadite©om Sitronics centra bol istú dobu vtedaj²í dekan a zárove¬ pracovali v Sitronics
centre ©udia z �rmy, preto bola správne zastúpená aj znalos´ komer£nej oblasti. �tudenti pracu-
júci v centre získavali cenné skúsenosti do praxe v odbore. Hodnotím preto 3.
Udrºate©nos´ vidím ako najproblematickej²iu z oblastí. Dlhodobá udrºate©nos´ sa nenaplnila,
pretoºe centrum neexiistuje. Prestalo existova´ po ²tyroch aº piatich rokoch. Predpokladám, ºe
uº pri vzniku boli zakladajúci £lenovia vedomí úplnej závislosti centra od komer£nej �rmy. Preto
vytvárala vedu spojenú s �rmou, nie nezávislú. Dlhodobú udrºate©nos´ hodnotím na 0.
Väzby Vytvárala základné väzby s univerzitou, ponúkala ²tipendijné programy pre ²tudentov,
zamestnávala odborníkov. Základné vázby sú ohodnotené 2.
�írka portfóila - piliere z obrázka 4.18 je zjavné, ºe sú tam zastúpené v²etky tri piliere. Centrum
spolupracovalo so ²tudentami, snaºilo sa tvori´ výskum. Síce obmedzene, ale bola prítomná aj
spolupráca s univerzitou. Spolupráca s businessom bola najsilne²í bod. Hodnotím preto 3.
Aktivita Centrum pravdepodobne vykazovalo ur£itú mieru aktivity, ke¤ºe stránky nie sú do-
stupné a nepodarilo sa mi doh©ada´ ani iné relevantné údaje, môºem to len predpoklada´. Ke¤ºe
centrum dnes neexistuje, hodnotím aktivitu ako nulovú.

Obr. 5.2: Hodnotenie Sitronics centra pod©a metodiky

Obrázok 5.2 gra�cky vyjadruje ako Sitronics obstál v hodnotení metodikou zvolenou v ka-
pitole 5. Z obrázku je vidie´, ºe centrum sa v mnohých metrikách nachádza pod poºadovanou
hodnotou. Vzh©adom na to, ºe centrum uº neexistuje, má hodnoty na nule.
Ako najproblematickej²í pri tomto spôsobe budovania vidím spôsob �nancovania, kde bolo cen-
trum plne závislé od externej �rmy. V takom prípade sa naplnilo riziko, ºe po odchode �rmy z
fakulty nedokázalo samostatne fungova´.
Predpokladám, ºe o tomto probléme s udrºate©nos´ou sa vedelo uº dobe zakladania. Univerzita
v²ak vyuºila investíciu od externého subjektu trvajúcu len nieko©ko málo rokov.
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5.4.3 Inovacentrum

Inovacentrum na rozdiel od predchádzajúcich dvoch príkladov vznikalo bez úvodnej �nan£nej
pomoci. Svoju prácu orientovalo na výpomoc univerzite v oblasti spájania univerzity a prie-
myslu. Ako bolo spomínané v kapitole 4.2.2 Inovacentrum je úspe²nou entitou fungujúcou na
celouniverzitnej úrovni. V nasledujúcom texte je zobrazené ako zapadá do metodiky.

Ekonomická samostatnos´ pod©a tabu©ky 4.2 dosahuje Inovacentrum zisk viac ako 850 tisíc.
K£. Takáto hodnota je na univerzitnú oblas´ nad²tnadardná. Preto je hodnotenie ekonomickej
samostatnosti na úrovni 5.
Odovzdávnie znalostí centrum nepracuje s exelenciou tak, ako je chápaná u technologických cen-
tier. Znalos´ je orientovaná smerom k projektovému riadeniu a grantovej £innosti. Ke¤ºe v centre
pôsobí vä£²ia skupina ©udí, hodnotím odovzdávanie znalostí ako bezproblémové, to jest 3.
�udia z úspechov centra usudzujem, ºe ©udia v centre sú znalí ako akademickej tak komer£nej
sféry. Bez znalostí by nebolo moºné vytvori´ fungújce centrum, ktoré tieto oblasti prepojuje. Mo-
tivovanos´ nie som schopná z môjho poh©adu hodnoti´. Preto je tento bod ohodnotený stup¬om
3.
Udrºate©nos´ Inovacentrum pôsobí v oblasti uº mnoho rokov. Po£as pôsobenia sa rozrástlo na
celouniverzitnú úrove¬ a jeho aktivity stále rastú. Preto usudzujem, ºe udrºate©nos´ centra bola
vytovorená správne, a tak hodnotím 4.
Väzby Inovacentrum je sú£as´ organiza£nej ²truktúry, je patnerom univerzity, hodnotenie 4.
�írka portfóila - piliere ako vyplýva z obrázku 4.11 má Inovacentrum rovnomerne rozloºené pi-
liere medzi spoluprácou s komer£nou oblas´ou a spoluprácou s univerzitou. V men²ej miere sa
venuje ²tudentom, vede a vzdelávaniu. Preto hodnotím 3.
Aktivita Inovacentra je na vysokej úrovni, informuje o svojich úspechoch a plánoch, organizuje
konfrenecie, vydáva broºúry a iné. Hodnotím 4.

Obr. 5.3: Hodnotenie Inovacentra pod©a metodiky

Na obrázku 5.3 je vidie´ ºe Inovacentrum bolo vybudované takým spôsobom, ºe aktuálne
presahuje vä²inu minimálnych poºadovaných hodnôt. Pod©a môjho názoru je k©ú£ovým práve
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postupné budovanie centúra od základov, tzn. bez prispenia externého subjektu. Taktieº nie je
zanedbate©ná snaha centra orientova´ sa smerom dovnútra univerzity viac, ako smerom k trº-
nému pôsobeniu.

5.5 Zhrnutie a odporú£anie

Metodika, ktorá bola vytvorená v tejto kapitole de�nuje, úspe²nos´ spôsobu budovania, ktorý
bol pre vybrané spôsoby zvolený. Pre lep²ie ozrejmovanie som vybrala tri centrá, ktoré vznikali
odli²nými spôsobmi. Po aplikovaní metodiky je vidie´, ºe aj ich úspe²nos´ £i neúspe²nos´ je rôzna.
Zhrniem nieko©ko pozorovaní, ktoré vyplývajú z existujúcich centier v akademickom prostredí:

• Centrá, ktoré vznikajú bez po£iato£ného �nan£ného prispenia, majú síce spo£iatku ´aº²iu
situáciu, ale £asom sa javia ako úspe²nej²ie

• Centrá, ktoré sa zameriavajú aj na potreby unierzity sa javia £asom úspe²nej²ie ako tie,
ktoré sú trºne orientované

• Analýza oblastí, do ktorej vstupujú, zlep²uje ²ancu a na vytvorenie reálneho, a tým aj
udrºate©ného projektu

• �írka portfólia zniºuje riziko ukon£enia £innosti v prípade problémov (napr. ekonomickej
krízy)

• Vytvorenie ²irokej sféry väzieb pomôºe centru ukotvi´ sa v oblasti a získa´ stabilné pôso-
benie

• Znalos´ prostredia a motivovaní zamestnanci sú jedným z k©ú£ových faktorov úspechu

• Spolupráca so ²tudentmi je ekonomicky výhodná a zárove¬ pomáha pri vytvorení väzieb k
univerzite

• Centrum sa javí po £ase ako úspe²nej²ie ak vzniká na základe skuto£nej potreby, nie za
ú£elom vytovrenia centra, ako bolo popísané v kapitole 2.5.1

• Na budovaní centra je potrebné pracova´ po£as celého vývoja centra

Netrvdím, ºe ak centrum vzniká iným spôsobom nemá ²ancu na úspech. Vºdy je potebné v týchto
prípadoch pozorne riadi´ riziká, ak chce by´ centrum úspe²né a udrºate©né.

Posledné odporú£anie "Na budovaní centra je potrebné pracova´ po£as celého vývoja"je odra-
zovým mostíkom pre prípadovú ²túdiu. Ak je zvolený akýko©vek spôsob, je potrebné pravidelné
hodnotenie centra, pod©a vopred stanovených metrík, ronavko ako hodnotenie spôsobu ktorý
bol vybraný. Nápomocný pri hodnotení môºu by´ rôzne analýzy. Riadenie rizík dokáºe úspe²ne
podchyti´ potenciálne problémy skôr, ako sa stanú skuto£nos´ou.
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Kapitola 6

Prípadová ²túdia centra v prostredí
�VUT

Táto prípadovná ²túdia je zameraná na Centrum znalostího managementu, ktorý sídli na �VUT
FEL.
Budovanie centra excelence je dlhodobý proces, ktorý sa postupne vyvíja. Na exemplárne od-
halenie prí£in správneho, £i nesprávneho fungovania je potrebný hlb²í poh©ad dovnútra centra.
Práve takýto poh©ad priná²a táto prípadová ²túdia. Je tu ozrejmený postupný vývoj a zmeny,
ktoré v centre v priebehu rokov nastali a ich dôvody. Taktýto popis by mohol by´ odrazovým
mostíkom, £i návodom na budovanie úspe²ného centra.

Tak ako u ostatných centier aj pre CZM vytvorím hodnotenie spôsobu budovania pod©a zvo-
lenej metodiky. Detialná analýza vývoja a rizík CZM by mala by´ nápomocná pri poh©ade na
spôsob budovania tohto centra.

6.1 Hodnotenie vývoja CZM

Vývoj CZM je na základe vybraných meradiel zobrazený na obrázku 4.17. Poh©adom zvonku na
centrum som hodnotila aktivitu centra, �nan£ný stav a vnímanie centra okolím.
V¤aka £lánku o stave a fungovaní centra [52] je moºné nahliadnu´ na vývoj CZM z interného
poh©adu. Graf 6.1 vytvorili interní £lenovia centra. Vyjadruje vývoj centra od zaloºenia po sú-
£asnos´. Metriky boli zvolené:

• znalos´ prostredia

• vybudovanie správneho tímu

• vytvorenie komunikácie v rámci centra

• prezentácia dosiahnutých výsledkov

• de�náca reálnych a dosiahnute©ných cie©ov

V²etky ukazatele sú hodnotené od 0 do 5 kde:
0 - Ni£ - oblas´ je neznáma, je potrebný £as na u£enie, nie sme schopní ni£ de�nova´
2 - Základ -máme základnú ideu, máme základné skúsenosti, sme schopní robi´ rozhodnutia
4 - Komplex - vieme o oblasti takmer v²etko, sme schopní rie²i´ problémy, máme skúsenosti
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5 - Excelent - máme exelentnú znalos´ [52]

Obrázok 6.1 zobrazuje ako v po£iatku zaloºenia CZM mali zamestnanci solídnu znalos´ pro-
stredia. Boli takisto schopní komunikácie s fakultnými zamestnancami. To pomohlo vyde�novaniu
cie©ov.
Prvé merate©né výsledky prichádzajú v roku 2011, bolo preto nutné zabezpe£i´ preklenovacie ob-
dobie dvoch rokov. Centrum po£as týchto dvoch rokoch vyvíjalo iné £innosti, vyu£ovalo a snaºilo
sa vytvori´ stabilné postavenie. Ako je z grafu vidie´, zlep²ovalo tím a komunikáciu.
V roku 2011 sú vidite©né prvé výsledky, a to spustenie procesného portálu. V roku 2014 sú de-
�nované nové ciele (proces ako sluºba), na¤alej sa procesný portál rozvíja pridávaním nových
funkcionalít.

Obr. 6.1: Vývoj CZM pod©a stanovených metrík [52]

Ako bolo vyobrazené v kapitole 4.2.4 a na obrázku 6.1 Centrum znalostného managementu
bolo postavené takým spôsobom, ºe je úspe²né aj v dne²ných d¬och. Nasledujúci detailný rozbor
môºe slúºi´ ako návod, £i odporú£anie na to, ako centrum postavi´. Neide len o pouºitie zvoleného
spôsobu, ale aj o rie²enie rizík a potencionálnych krízových situácií. Práve rie²enie týchto situácií
môºe by´ rozhodujúcim faktorom úspechu a neúspechu.

6.2 Analýza CZM

Hodnotenie spôsobu budovania centra by nemal by´ jednorázový proces. Tým, ºe centrum bude
hodnotené pravidelne, dá sa zamedzi´ problémom, ktoré by sa objavili aº neskôr. Ak zistíme, ºe
spôsob, ktorý sa plánuje pouºi´ nebude fungova´ môºme ho zmen´ v£as. Za význa£né body, v
ktorých by som spôsob budovania ako aj úspe²nos´ centra hodnotila povaºujem tieto:

1. Pred vznikom centra - pri plánovaní

2. V rannom období existencie centra

3. V dobe rastu/v dobe predpokladanej samostatnosti

4. V dobe stability
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5. V kríze

6. Po zániku

Tieto body sa odráºajú od ºivotného cyklu �rmy, ktorý bol popisovaný v kapitole 2.5. Aplikácia
hodnotenia centra týchto bodoch je zobrazená v nasledujúcej kapitole. Hodnotenie je pre Centrum
znalostného managementu.

6.2.1 Riziká a popis CZM v jednotlivých fázach

V tejto podkapitole popisujem postupný vývoj CZM vzh©adom k ²tádiám vývoja. Ku kaºdému
²tádiu je vytovorený popis £inností a register rizík. To priná²a lep²í poh©ad na to, ako sa správala
a riadila riziká úspe²ná organizácia. To môºe poslúºi´ ako návod. Ak centrum riziká neriadi a
nezaoberá sa nimi zvy²uje sa tým pravdepodobnos´ neúspechu.

Plán na vybudovanie centra

Iniciatíva na vznik centra vzi²la pribliºne v roku 2008 od p. Náplavy a p. Ko£ího. Tí neboli
síce v tej dobe zamestnanci �VUT, ale úzko s �VUT spolupracovali1. Prvotný plán bola pomoc
fakulte, hlavne v oblastiach, ako informa£né systémy, projektové a procesné riadenie.
Vznik centra popisuje p. Ko£í v [51]: V¥d¥li tedy vcelku jasn¥ �kde� chceme pokra£ovat a m¥li
hrubou p°edstavu o tom �co� budeme d¥lat. Finální nápl¬ a podoba centra se formovala v in-
tenzivním dialogu s tehdej²ím d¥kanem FELu, panem profesorem �imákem, tém¥° rok. Panu
profesorovi pat°í ná² velký dík jak za odvahu, tak i trp¥livost p°i zakládání CZM, protoºe vznik
centra byl zpo£átku vnímán akademickou obcí negativn¥. V dobe plánovania CZM sa na projekte
zú£as´oval len malý po£et ©udí2. Prebiehala komunikácia s univerzitou, na základe £oho boli vy-
de�novávané ciele a poslanie centra. Uº v tomto období je dôleºité budova´ centrum tak, aby
bolo udrºate©né a aby boli zabezpe£ené aj ostatné vlastnosti centra z kapitoly 2.4.2.
V obodbí plánovania nebola vymedzená a naplánovaná spolupráca s komer£nou oblas´ou. Táto
oblas´ pribudla aº v dobe fungovania centra. Uº v dobe plánovania je správne za£a´ pracova´ s
rizikami projektu. Najhlavnej²ie riziká z môjho poh©adu z tohto obodbia sú zobrazené v tabu©ke
6.1.

Opatrenia proti rizikám
V zobrazení vývoja v grafe 6.1 vidie´, ºe CZM malo uº v tejto dobe znalos´ prostredia. Preto
minimalizovanie rizík Centrum nebude ma´ podporu ostatných zloºiek a Neschopnos´ budova´
vz´ahy v rámci univerzity, bolo jednoduch²ie. Bez znalosti prostredia je náro£nej²ie vz´ahy budo-
va´. Predpokladám, ºe minimalizovanie tohto rizika prebiehalo pomocou komunikácie s ostatnými
£as´ami fakutly, a to odôvod¬ovaním a prezentovaním centra. Pravdepodobnos´ rizika odchodu
k©ú£ového zamestnanca je malé, v¤aka motivovanosti zamestnancov spojeného s Maslowovov
pyramídou z kapitoly 2.5.5.

Uº v období plánovania je potrebné ma´ vytovrený reálny koncept, myslie´ na udrºate©nos´
a analyzova´ riziká. Pre hodnotenie úspe²nosti centra je vhodné stanovi´ uº na za£iatku vybrané
metriky, ktoré budú porovnávané v £ase, tak ako je na grafe 6.1.

1p. Náplava bol dokonca v tej dobe spolupracovník �VUT
2Dvaja zakladajúci £lenovia
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Tabu©ka 6.1: Register rizík v období plánovania CZM (skrátená FMEA)
Riziko

Prvdp.
(1-5)

Dôleºitos´
(1-5)

Rating
Vz´ah
k riziku

Detektor Nápravné akcie

Centrum nedokáºe
nap¨¬a´ stanovené ciele

3 5 15 Potla£enie
Nedodrºiavanie
zvoleného
plánu

- Zlep²enie
centra
- Diskusia nad
smerovaním
centra

Centrum nebude ma´ podporu
ostatných zloºiek univerzity3

3 5 15 Potla£enie

Centrum
odmietané
akademickým
senátom

- Prezentácia
merate©ných
výsledkov,
dôleºitosti
centra

Neschopnos´ budova´
vz´ahy vrámci univerzity 2 4 8 Potla£enie

Zloºky fakulty
nemajú záujem
spolupracova´

- Diskusia nad
prí£inami
- Upravenie
nabídky
- Zameranie sa na inú
oblas´

Opustenie projektu
jedným z k©ú£ových zamestnancov 1 4 4 Prenesenie

Odchod
zamestnanca

Záväzok
zamestnanca

Príchod hosp. krízy
£i iné externé vplyvy 2 2 4 Akceptácia

Hospodárske ukazatele
Ekonomická situácia

�írka portfolia
sluºieb

Zmena vedenia 1 2 2 Akceptácia Zmena vedenia

Vybudova´
stabilne
apolitické
postavenie

V rannom období existencie centra

V prvých rokoch existencie centra sa za£ala roz²irova´ oblas´ výuky i spolupráce s komer£nými
�rmami. Napríklad v roku 2010 sa uº vyu£uje predmet CPM (Corporate Performance Manage-
ment), ktorého výuka je úzko spojená s �rmou IBM.
V prvých rokoch existencie sú vyde�nované ciele, pracuje sa na ich naplnení. Projektový tím sa
rozrastá o ²tudentov - stáºistov. Zo záznamov rokovaní akademického senátu nie je cite©ná ne-
priate©ská atmosféra k centru. Väzby interné je moºné hodnoti´ na základe pozitívnych reakcií zo
strany univerzity (zo záznamov akademického senátu, celkového povedomia a podobne). Väzby
s externými subjektami sú zaznamenané na základe spolupráce s �rmami ako Microsoft a IBM.
Riziká, ktoré sa prejavujú v rannom období sa lí²ia od rizík pred vznikom. Niektoré boli elimi-
nované, iné stratili rating. Dôleºité riziká v tomto období zobrazujem v tabu©ke 6.2.

Tabu©ka 6.2: Register rizík v rannom období (skrátená FMEA)
Riziko

Prvdp.
(1-5)

Dôleºitos´
(1-5)

Rating
Vz´ah
k riziku

Detektor Nápravné akcie

Zastavenie prípravy
procesného portálu
(a ostatnej spoluráce
s FEL)

2 4 8 Potla£enie

Príprava
procesného
portálu
zastavená

- Prezentácia
merate©ných
výsledkov
- H©adanie
podpory
- Marketing

Ukon£enie spolurpáce
externých patrnerov 3 3 9 Potla£enie

Aktuálny
komern£ní
partneri
ukon£ujú
spoluprácu

- H©adanie iných
partnerov
- Marketing
- Upravenie nabídky
- Diskusia nad
prí£inami

Nezáujem zo strany
²tudentov 1 2 2 Potla£enie

�tudenti nejavia
o CZM záujem
(ani výuka, ani
stáºe)

-Marketing

- Diskusia
- Úprava
nabídky

Opustenie projektu
jedným z k©ú£ových zamestnancov 1 3 3 Akceptácia

Odchod
zamestnanca

-Záväzok
zamestnanca
-Transfer
znalostí

Príchod hosp. krízy
£i iné externé vplyvy
(napr. popula£na krivka)

2 2 4 Akceptácia

Hospodárske
ukazatele
Ekonomická
situácia

�írka portfolia
sluºieb

Zmena vedenia 1 2 2 Akceptácia Zmena vedenia

Vybudova´
stabilne
apolitické
postavenie
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Opatrenia proti rizikám
Je vidie´, ºe uº v rannom obodbí sa riziko odmietavého postoja okolia nenachádza. Toto riziko
sa nenaplnilo, preto nie je ¤alej uvádzané ako podstatné riziko. Riziko odchodu k©ú£ového za-
mestnanca zníºilo svoju dôleºitos´, pretoºe v centre v tomto období pracujú aj iní zamestnanci a
funguje transfer znalostí. Ke¤ºe centrum získalo externých spoluprácovníkov z komer£nej oblasti,
pribudlo riziko strata partnerov.
V rannom období je riziko uko£enia prípravy procesného portálu vysoké, pretoºe ako je vidie´ z
grafu 6.1 prvé dva roky centrum neprezentuje merate©né výsledky. Práve ²írka portfólia spojená s
priaz¬ou vedenia pomohla CZM prekona´ toto obdobie. Moºno si centrum bolo vedomé vysokého
rizika a preto roz²irovalo ostatné piliere, ako je vidie´ na obrázkoch 4.15 a 4.16. Riziko Ukon£enie
spolupráce s externými partnermi je moºné zníºi´ zmluvným podloºením, neviem ale z môjho
poh©adu usúdi´, £i to bol aj prípad CZM.

V dobe rastu - v dobe predpokladanej samostatnosti

Ke¤ºe mnohé centrá vznikali na základe grantu (napríklad LVR z kapitoly 4.2) je práve obdobie
o£akávanej stability/samostatnosti £asom, ke¤ sa odhalia nedostatky.
Ako je spomínané v £lánku [52] CZM po dvoch rokoch vykazuje prvé úspechy v budovaní pro-
cesného portálu. Je dôleºité preklenú´ obodobie, v ktorom nie sú prezetnované výsledky. CZM
to dokázalo v¤aka podpore od fakulty, v¤aka výuke a práci na iných projektoch. Nie je moºné
spätne presne ur£i´, £i by sa centru podarilo prekona´ toto obdobie ak by sa nepodie©alo na vý-
uke, alebo ak by zmena dekana nastala pár mesiacov po zaloºení centra. Niektoré centrá obdobie
bez merate©ných výsledkov prekonávajú £erpaním grantových pe¬azí, no £astokrát po skon£ení
grantu nie sú prezentované výsledky dostato£né na udrºanie ekonomickej samostatnosti, alebo
udrºanie centra vo funk£nosti. V hodnotení tohto obdobia môºem poveda´, ºe centrum prekonalo
obdobie samostatnosti. Je ekonomicky samostatné a od senátu sa ozývajú pozitívne reakcie [46].
Riziká v tomto období sa markatne neodli²ujú od rizík v rannom obodbí (zobrazené v tabu©ke
6.2), preto nebudem tabu©ku opätovne uvádza´.

V období stability

Po troch rokoch od zaloºenia centra je procesný portál4 spustený a za£ína zbiera´ pozitívne
ohlasy. CZM spolupracuje aj s inými akademickými subjektami ako Západo£eská univerzita a
M�MT na mapovaní procesov pre akademické subjekty. Procesný portál sa na¤alej roz²iruje.
V¤aka tomu sa rozvíja aj pracovný tím. V roku 2012 spolupracovalo s CZM 20 stáºistov. CZM
spolupracuje s fakultou i na iných projektoch ako procesný portál.
V oblasti výuky je vidite©ná pozitívna reakcia zo strany ²tudentov, napríklad v £lánku [50] je
pozitívne hodnotená výuka organizovaná cez CZM. Potvrdzuje sa, ºe ich cie© zaplni´ medzeru na
fakulte sa podarilo naplni´ aj vo výuke. Celkovo si v roku 20125 zapísalo predmety vyu£ované v
CZM 126 ²tudetnov. Záujem o spolurpácu s CZM na diplomových a bakalárskych prácach pre-
javilo v roku 2012 87 ²tudentov [48]. �o taktieº poukazuje na záujem ²tudentov o uvedenú oblas´.

Aj v obodbí stability je pre CZM ako pre kaºdé centrum dôleºité pravidelne analyzova´ a
riadi´ riziká. V¤aka pravidelnej analýze rizík môºme vybraný spôsob analyzova´ priebeºne a
hne¤ vidie´ potenciálne problémy.

4hlavný interný projekt CZM
5su£et letného a zimného semestru
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Tabu©ka 6.3: Register rizík v obodbí stabilty (skrátená FMEA)
Riziko

Prvdp.
(1-5)

Dôleºitos´
(1-5)

Rating
Vz´ah
k riziku

Detektor Nápravné akcie

Ukon£enie rozvoja
procesného portálu 2 3 6 Potla£enie

Príprava
procesného
portálu
zastavená

- Prezentácia
merate©ných
výsledkov
- H©adanie
podpory
- Marketing

Spolupráca s fakultou
sa neroz²iruje 2 2 4 Potla£enie

Neprichádzajú
nové interné
projekty

- Vyh©adávanie
projektov
- Prezentácia výsledkov
- Marketing

Ukon£enie spolupráce
externých patrnerov 2 3 6 Potla£enie

Aktuálny
komern£ní
partneri
ukon£ujú
spoluprácu

- H©adanie iných
partnerov
- Marketing
- Zmluvné závazky
- Prehlbovanie vz´ahov
- Nabídka

Opustenie projektu
jedným z k©ú£ových zamestnancov 1 3 3 Akceptácia

Odchod
zamestnanca

-Záväzok
zamestnanca
-Transfer
znalostí

Príchod hosp. krízy
£i iné externé vplyvy
(napr. popula£na krivka)

2 1 4 Akceptácia

Hospodárske
ukazatele
Ekonomická
situácia

�írka portfolia
sluºieb

Opatrenia proti rizikám
Ako je vidie´ z tabu©ky 6.3, riziko nezáujmu zo strany ²tudentov uº neuvádzam v tabu©ke, pre-
toºe z dosiahnutých výsledkov je vidie´, ºe riziko nenastalo, a preto nie je dôvod sa ním detailne
zaobera´6.
V období stability je dôleºité nezaspa´ na vavrínoch a snaºi´ sa rozvíja´ £innosti aj za prítom-
nosti úspechu. Opatrenia proti rizikám sú vä£²inou zaloºené na prehlbovaní a roz²irovaní uº
existujúcich vz´ahov a smerov. Sledovanie vývoja trhu a univerzity je taktieº nezanedbate©né.
Ako príklad dobrého riadenia uvádzam roz²írenie výuky aj na FIT, ke¤ºe na FEL klesol po£et
²tudentov.

Obdobie krízy a zániku

Obdobie krízy zatia© v Centre znalostného managementu pod©a 6.1 a 4.17 nenastalo. Nebudem
sa preto zaobera´ detailne týmito ²tádiami.

Zhrnutie práce s rizikami

Z vývoja centra a jeho práce s rizikami je vidie´, ºe centrum upravenie svoje smerovanie v
závislosti na externých vplyvoch (napríklad spolupráca s komerciou, výuka na FIT, roz²irovanie
výuky). Z môjho úhlu poh©adu zvonku, neviem posúdi´, nako©ko to bolo plánované vopred. Je
v²ak vidie´, ºe vnímanie okolia a prispôsobovanie sa mu je pozitívny prvok v riadení �rmy.
Moºný je samozrejme aj ¤al²í rast, £i nové smerovanie, napríklad prechod na celounivezitnú
úrove¬. Takýto prechod je vnímaný ako pozitívne riziko.

6.2.2 Krízové body centra

Na základe znalosti vývoja je moºné vymedzi´ u CZM skupinu krízových bodov, ktoré bolo nutné
prekona´. Pripravenie stratégii správania a smerovania centra v týchto bodoch môºe by´ dôleºité.

6tabu©ka obsahuje len vybrané dôleºité riziká, v celkovom registri by malo by´ to riziko stále aj ke¤ má malý
rating
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Zaujímavý môºe by´ aj poh©ad ako sa CZM postavilo k týmto problémom. Ako krízové body pre
CZM vidím:

1. Obdobie bez výsledkov - prvé roky centrum neprezentovalo merate©né výsledky v mapovaní
portálu

2. Schva©ovanie akademickým senátom - zaloºenie centra a jeho rozpo£et musel by´ schvalený
nie len dekanom ale i senátom

3. Zmena politiky/zmena dekana - CZM malo podporu dekana, zmenou dekana mohli prís´ o
priaze¬

4. Vznik FIT - prinieslo aj re²trukturalizáciu FEL

5. Spustenie procesného portálu - aký bude úspech portálu

Obrázok 6.2 zobrazuje ºivotný cyklus CZM s rozdelenám na jednotlivé fázy pod©a kapitoly 6.2.
Sú v ¬om nazna£ené aj krízove body.

Obr. 6.2: �ivotný cyklus CZM so znázornením krízových bodov

Po£iato£né obodbie bez výsledkov

Pod©a môjho názoru CZM prekonala obdobie bez jednozna£ných výsledkov na základe podpory
zvnútra univerzity, vytvoreným pilierom a dobrej my²lienke. Ke¤ºe bola pôvodná my²lienka
centra pomoc fakulte, podrºala fakulta centrum v tomto období. Predpokladám ºe centrum
prezentovalo vývoj a £iasto£né výsledky, £o bolo ur£ite nápomocné.
Myslím, ºe bolo dôleºité správne odhadnú´ d¨ºku trvania mapovania procesov. Ak by bola d¨ºka
odhadnutá na pol roka a reálne by mapovanie trvalo dva roky, predpokladám negatívne reakcie
zo strany okolia.
Toto krízové odobie sa centru podarilo prekona´.

Shva©ovanie akademickým senátom

Kritickým bodom bolo získanie podpory od akademického senátu. Ten sa podie©a na schva©ovaní
rozpo£tu. Preto nesta£ilo získa´ podporu dekana na zaloºenie a rozbehnutie centra.
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Zmena politiky/zmena dekana

Zmena dekana, ktorá pri²la v roku 2011 mohla ma´ dopad aj na existenciu CZM. Vtedaj²í dekan
bol podporovate©om centier a ako bolo uvedené v kapitole 4.2.5 stal sa aj predsedom centra
Sitronics. Po jeho odchode vzniklali v akademickom senáte diskusie o význame udrºate©nosti
centier, ktoré boli za jeho exitencie na fakutle vybudované. V prípade, ºe by sa nový dekan spolu
s akademickým senátom rozhodli zru²i´ CZM, musela by by´ vyuºitá niektorá z exit stratégií.
CZM v²ak túto potenicálnu krízu prekonalo a získalo podporu aj sú£asného dekana.

Vznik FIT

K vzniku FIT do²lo v roku 2009. Vznik FIT priniesol pre FEL rôzne rozpory a hrozby. Hrozby sa
týkali aj jednotllivých zloºiek fakutly. CZM po rozdelení ostalo pôsobi´ na pôde fakulty elektro-
technickej. Naplneným rizikom bol pokres ²tudentov, ktorí nav²etvujú predmety spojené s CZM.
Po £ase CZM expandovalo aj na FIT, kde aktuálne vyu£uje dva predmety a získava spolupra-
covníkov zo ²tudendských radov.

Spustenie procesného portálu

Spustenie procesného portálu bolo ozna£ované ako úspech, pretoºe CZM mohlo prezentova´ vý-
sledky verejnosti. So spustením sa vºdy vynára viacero otázok a hrozieb. Napríklad: odmietavý
postoj verejnosti, technické problémy, nájdené chyby a nejasnosti, výpadky, nepotrebnos´ a po-
dobne. Procesný portál sa stretol s úspechom ako od pracovníkov, tak od ²tudentov. Pod©a
dostupných údajov je dnes beºne pouºívanou £as´ou informa£ného systému. Aj tento krízový
bod sa podarilo prekona´.

6.2.3 Zhodnotenie

V uplynulej £asti som zhodnotila vývoj CZM v jednotlivých ²tádiach ºivotného cyklu, jeho riziká
a ich riadenie. Popísané boli krízové body, ktoré pod©a môjho názoru mohli ma´ vplyv na CoE.
Je vidie´, ºe CZM ako úspe²né centrum sa snaºilo regulova´ a riadi´ svoj vývoj. Snaºila som
sa zachyti´ jeho vývoj, aj ke¤ je to £astokrát zloºité bez toho aby som bola prítomná po£as
celého vývoja. To ako CZM dopadlo v analyzovaní pod©a metodiky z kapitoly 5 je v nasledujúcej
kapitole.

6.3 Hodnotenie spôsobu budovania

V tejto kapitole je vytvorené hodnotenie spôsobu budovania, ktorý bol u CZM pouºitý pod©a
metodiky z tejto práce. Toto hodnotenie je hodnotené z dne²ného £asu. Obrázok 6.3 vyjadruje
hodnotenie spôsobu aký bol zvolený u CZM.

Ekonomická samostatnos´. Z výro£nej správy v roku 2012 je vidie´, ºe centrum dosahuje
kladný hospodársky výsledok. Výsledok nie je marknatne ve©ký, je to pravdepodobne spôso-
bené aj tým, ºe centrum pri zostavovaní �nan£ného plánu nemá ako svoj primárny cie© tvorbu
zisku. Preto dosiahol poºodovanú ekonomickú stabilitu, ale nepohybuje sa v nad²tandardných
hodnotách. Pod©a môjho názoru by vy²²í zisk centrum mohlo dosiahnu ´vytváraním viacerých
komer£ných zákaziek, ktoré vo výro£nej správe chýbajú.
Odovzdávanie znalostí bolo ohodnotené na²tandardne, pretoºe je vytvorený systém za²ko©ovania
nových £lenov centra, ktorý nieko©ko mesiacov od nastúpenia stávajú plnohodnotými £lenmi -
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Obr. 6.3: Hodnotenie Centra znalostného managementu pod©a metodiky

konzultatnmi. Ako nedostatok v odvzdávaní znalostí chápem vysokú �uktuáciu. �tudenti ostá-
vajú v centre pribliºne 2 roky. Minimálnym poºiadavkom je pol rok. �tudenti po ukon£ení ²túdia
h©adajú lukratívnej²ie a lep²ie platené pozície. Zníºi´ �uktuáciu pri spolupráci so ²tudentmi je
takmer nemoºné. Síce je takáto �uktuácia plánovaná, nemyslím si, ºe akáko©vek �uktuácia je pre
spolo£nos´ dobrým javom.
�udia, ktorí pracujú pre CZM ako stáli zamestnaci sú v¤aka svojim pôsobiskám znalí ako ko-
mer£nej tak akademickej oblasti. Myslím, ºe pre vä£²inu stáºistov i zamestnancov súvisi práca v
centre s vrcholom Maslowovej pyramídy potrieb (kapitola 2.5.5). Je pre nich prostriedkom seba-
realizácie, alebo prostriedkom pre získanie úcty a dosahovania vy²²ích cie©ov.
Udrºate©nos´ centra je hodnotená s odstupom piatich rokov a zatia© centrum bezproblémovo fun-
guje. Predpokladá sa aj ¤a²ia existencia centra. V dlhodobom pláne fakulty elektortechnickej sa
zmie¬uje plán na rozvoj procesného portálu. Je teda pravdepodobné, ºe centrum môºe fungova´
a rozvíja´ sa ¤alej. Jednozna£ne to bude moºné hodnoti´ aº s vä£²ím £asovým odstupom.
Väzby Centurm vzniklo za ú£elom výpomoci univerzite a s touto my²lienkou pokra£uje aº do
dnes. Väzby smerom k univerzite hodnotím ako nad²tandardné. Je sú£as´ou fakultnej organiza£-
nej ²truktúry.
�írka portfólia Hodnotenie pilerov centier tzn. vedy a vzdelávania, spolupráce s komerciou a spo-
lupráce s univerzitou bolo nazna£ené v £asti 4.2.4. CZM sa venuje výuke a úzko spolupracuje so
²tudentmi, £i uº v rámci svojej £innosti, alebo v rámci vedeckých prác. Veda zatia© nedosahuje
maximálnych hodnôt pretoºe nie sú pozorované impaktované £lánky7.
Interná spolupráca je nastavená na úzku spoluprácu. Spolupráca s komer£nou oblas´ou existuje,
£i uº v rámci výuky alebo aj v rámci projektov. Priestor na zlep²enie vidím v ²ir²ej spolupráci s
komer£nou oblas´ou, teda ak by vypracovávali viach komer£ných projektov mohlo by to zvý²i´
aj príjem centra. Pod©a dostupnej výro£nej správy [48] boli �nancie získavané od komer£ných
subjektov len pomocou darov v hodnote 300 tis.
Aktiviata CZM je na dobrej úrovni. Prezentuje svoje výsledy na vlastných aktuálnych webových

7publika£ná £innos´ sa v²ak uskuto£¬uje



102 KAPITOLA 6. PRÍPADOVÁ �TÚDIA CENTRA V PROSTREDÍ �VUT

stránkach, na Facebooku. Organizuje konfrenecie, sedenia so ²tudentami a rôzne rozhovory. Zve-
rej¬uje svoje úspechy a plány.

Získanie pomerne dobrého hodontenia, aké je vidie´ na grafe 6.3 nie je jednorázový proces.
Centrum má stále moºnosti kam sa rozvíja´ a rozrasta´.

6.4 Zhrnutie

Prípadová ²túdia analyzuje Centrum znalostného managementu na �VUT FEL. Detailný rozbor
£inností, rizík a vývoja je nápomocný pri ur£ovaní správnosti spôsobu, ktorý je pre budovanie
centier v akademickej oblasti vhodný. Hlavný ú£el CZM v dobe vzniku bola výpomoc univerzite,
£asom sa pridali aj vzdelávanie a spolupráca s komer£nou oblas´ou. V sú£asnosti sa CZM zú£ast-
¬uje aj na vedeckej £innosti. Bolo budované bez grantovej podpory. V sú£asnosti spolupracuje
so ²tudentmi na rôznych projektoch.
V kapitole je vidie´, aké problémy CZM stretávalo a ako sa s nimi vysporiadalo. Aj to môºe
by´ nápomocné pri rozhodovaní o budovaní centier. Je moºné túto prípadovú ²túdiu chápa´ ako
návod, £i pomôcku správneho spôsobu budovania a prevádzkovania.
Kapitola obsahuje aj hodnotenie spôsobu, ktorý bol u CZM pouºitý z dne²ného poh©adu. Spô-
sob budovania, ktorý bol zvolený pre CZM dosahuje vysokých hodnôt. Zárove¬ boli v splnené
odporú£acie body, ktoré sú v kapitole 5.5. Aj to môºe slúºi´ ako vodítko pri budovaní centier.
Verím, ºe v¤aka tejto prípadovej ²túdii si £itate© uvedomí, nie len správnos´ budovania ale aj to,
ºe rozvoj centra je dlhodobý a nikdy nekon£iaci proces.



Kapitola 7

Záver

Pojem centrum excelence sa dostáva do povedomia aº v poslednej dobe, preto som mu veno-
vala významnú pozornos´. V literatúre a praxi je moºné stretnú´ rôzne de�nície a aplikácie tohto
pojmu. �astokrát sú závislé na prostredí alebo odbore, v ktorom centrum excelence pôsobí. Preto
som v teoretickej £asti práce vytvorila de�níciu, ktorá de�nuje centrum excelence obecne, tzn.
nezávisle na odbore, £innosti a prostredí.
De�nícia je podloºená praktickými príkladmi a pre lep²ie pochopenie nazerám na centrum z
rôznych úhlov poh©adu. Centrum excelence vä£²inou úzko spolupracuje s in²titúciou, v ktorej
sa nachádza, ale môºe poskytova´ svoje sluºby nie len dovnútra organizácie ale aj smerom von.
Centrum, ktoré je postavené správne by malo sp¨¬a´ vlastnosti ako stabilita, udrºate©nos´, exce-
lentnos´. Práve na tieto vlastnosti je v celej práci kladený dôraz. Teoretická £as´ práce je nezávislá
na prostredí.

Akademické prostredie má svoje ²peci�ká, ktoré ho odli²ujú od komer£ného prostredia. Aka-
demické prostredie zameriava svoju primárnu £innos´ na vedu a vzdelávanie, funguje tu akade-
mická sloboda a má ²peci�cký spôsob �nancovania. Práve spôsob �nancovania chápem ako jeden
z najvä£²ích rozdielov oproti komercii. Tieto rozdiely vplývajú aj na spôsob vytvárania centier
excelence, na £o je v tejto práci braný oh©ad.

Riziká a riadenie rizík je £inos´, ktorá by nemala osta´ opomenutá v ºiadnej rozhodnovacej
£innosti. Budovanie centier excelence je proces, v ktorom je potrebné zváºi´ mnoho rizík. Preto v
teoretickej £asti ozrejmujem pojem riziko a moºnosti riadenia rizík, ktoré sú následne v pratickej
£asti aplikované.

Spôsoby budovania sú kvôli následnému názornej²iemu hodnoteniu rozkategorizované. Delíme
ich pod©a spôsobu �nancovania pri vzniku, a to vznik z interných zdrojov alebo vznik z externých
zdrojov. Takáto externá �nan£ná pomoc je vä£²inou po£iato£ný grant, alebo príspevok komer£nej
�rmy. Druhým zaujímavým spôsobom delenia, je delenie pod©a ú£elu vzniku. Centrum vzniklo
bu¤ za ú£elom poskytovania sluºieb dovnútra organizície, alebo za ú£elom orientovania sluºieb
na komer£ný trh, tretia moºnos´ je vznik za ú£elom kobinovania týchto oblastí. Ku kaºdému
spôsobu sú v texte uvedené výhody, nevýhody a riziká.

V prvej praktickej kapitole bolo zvolených pä´ centier, ktoré reálne vznikli na pôde �VUT.
Vznikali rôznymi spôsobmi, a tak ich hodnotenie slúºi ako podklad pre vytvorenie metodiky.
Jedná sa o LVR, Inovacentrum, Cedupoint, Sitronics a CZM. Centrá sú detailne popisované s
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oh©adom na ich ekonomickú situáciu a celkový vývoj. Je vidite©né, ºe centrá, ktoré vznikali s
úmyslom pracova´ aj pre univerzitu sú v dne²nej dobe úspe²nej²ie.
Z analýzy vyplýva, ºe centrá, ktoré vznikli bez externého �nan£ného prispenia (CZM a Inova-
centrum) sú v dne²nej dobe v lep²ej �nan£nej situácií, ako tie, ktoré boli zaloºené s ur£itým
�nan£ným prispením. Vyde�novala som aj piliere, na ktorých by malo centrum pôsobiace na
akademickej pôde stá´. Piliere sú: spolupráca s univerzitou, spolupráca s komerciou, veda a
vzdelávanie. Piliere môºu by´ chápané aj ako ²írka portfólia sluºieb. Piliere som aplikovala na
príklady a potvrdil sa predpoklad, ºe centrá, ktoré boli vybudované na v²etkých troch pilieroch
fungujú lep²ie, ako tie, ktoré sa orientovali len jednostranne.

Metodika, ktorú som vytvorila stanovuje sedem hodnotiacich bodov. Sú to: ekonomická sa-
mostatnos´, aktivita, ²írka portfólia, vytváranie väzieb, udrºite©nos´, ©udia a odovzdávanie zna-
lostí. Z teórie a z praktického skúmania centier sa ukázalo, ºe práve tieto body sú význa£né pri
hodnotení spôsobu, ktorým centrum vzniká a funguje. Vytvorená metodika bola aplikovaná na
centrá LVR, Sitronics. Inovacentrum a CZM.
Z hodnotenia sa ukazuje ako problematický ten, ktorý nebol postavený na reálnych základoch,
alebo do²lo k nesprávnemu odhadnutiu situácie na trhu. Tento prípad nastal pod©a môjho názoru
u centier LVR a Cedupoint. Tie sa nedokázali uplatni´ na komer£nom trhu kam chceli smerova´
svoje pôsobenie. Následne, po vy£erpaní grantu nie sú ekonomicky samostatné. Myslím ºe, ak je
centrum budované postupne zdola, bez externej �nan£nej podpory (prípad Inovacentra a CZM)
je nútené vytvára´ väzby, by´ ekonomicky samostatné uº od po£iatku, následne je agilnej²ie a
�exibilnej²ie vo svojom fungovaní.
Z hodnotenia sa taktieº ukazuje, ºe centrá postavené na ²ir²om portfóliu - teda na pevnej²ích
pilieroch, sú úspe²nej²ie. Odráºa sa v tom výpomoc univerzite, spolupráca so ²tudentmi a previa-
zanie s komer£ným sektorom. Je z toho vidie´, ºe postavi´ centrum úzke a jednostranne zamerané
priná²a vy²²ie riziko. Práve variabilita sluºieb je protioptrením tohoto rizika, ktoré niektoré cen-
trá podchytili a iné nie.
Ideálne postavené centrum by teda malo by´:

• Postavené s oh©adom na udrºate©nos´

• Stabilné

• Flexibilné

• Postavené na 3 pilieroch (veda a vzdelávanie, spolupráca s univerzitou, spolupráca s ko-
merciou)

• Usilujúce o ekonomickú samostatnos´

• a samozrejme excelenté v oblasti

Pre prípadovú ²túdiu som vybrala centrum, ktoré je metodikou hodnotené nad²tandardne, a
to Centrum znalostního managementu. Vznikalo s ú£elom spoluráce s univerzitou a bez externej
�nan£nej podpory. Aktuálne má ²iroké porfólio oblastí, je samostatné a má vypracované dobré
meno. V prípadovej ²túdii je detailne rozobraté, ako CZM postupne budovalo svoje aktuálne
postavenie. Ve©ký dôraz je kladený na riadenie rizík, ktoré nesmú by´ zanedbané v ºiadnej fázy
ºivotného cyklu. Je zobrazované, ako sa riziká postupne vyvíjali a ako na ne CZM reagovalo.
Rovnako je zobrazené aj to, ako rie²ilo, resp. ako sa vysporiadalo s okamihami, ktoré chápem
ako krízové body. Prípadovú ²túdiu je moºné chápa´ ako návod, £i vodítko na to ako vytvori´
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dobre fungujúce centrum excelence v akademickom prostredí.

Ako je vidie´ z predchádzajúceho textu, práca naplnila v²etky ciele ktoré boli vyde�nované
v úvode diplomovej práce.

Hlavné prínosy tejto práce vidím v:

• Teoretickom vysvetlení problematiky - v literatúre existuje málo publikácií, ktoré by sa
zaoberali centrami excelence, a o to menej e²te takých ktoré sa zaoberajú takýmito cen-
trami v akademickom prostredí. V £eskom, £i slovenskom jazyku je ich po£et e²te výrazne
men²í. Vidím preto ako prínos aj teoretické vysvetlenie originálnej, nie £asto opakovanej
problematiky.

• Spôsobe akým práca nazerá na problematiku - v práci som sa snaºila vytvori´ rôzne úrovne
nahliadania na problém. Je vytovrený najprv hrubý poh©ad a postupne preniká do jednotli-
vých úrovní. Práca sa zameriava na súvislosti, nie len na jednu vopred ur£enú líniu rie²enia.

• Vytvorenej metodike - metodika, ktorá bola vytovrená zoh©ad¬uje mnoho aspektov a vy-
tvára komplexné hodnotenie.

• �írke hodnotenia - v práci boli hodnotené viaceré centrá a to ob²írne, £o je dobrý podklad
na vytváranie odporú£aní a záverov.

• Analýzach a doporu£eniach - hodnotenia, analýzy a doporu£enia, ktoré z práce vzi²li môºu
slúºi´ ako podklad pri hodnotení centier ako takých, alebo aj pri vytváraní obdobných entít
ako centrum excelence.

Osobne bolo pre m¬a pri písaní tejto diplomovej práce najvä£²ou prekáºkou nedostupnos´
údajov. Centrá nechcú zverej¬ova´ svoj ekonomický stav, výro£né správy, popis £inností a to
dokonca ani pre historické dáta. Následne som bola nútená niektoré hodnoty odhadova´. Uvítala
by som aj moºnos´ nahliadnu´ hlb²ie do grantov získavaných z európskych fondov. Práca by mala
vypovedajúcej²í charakter, ak by som bola schopná nazrie´ do vnútra skúmaných centier, alebo
ich aspo¬ pozorova´ nieko©ko rokov v ich priebehu vývoja. To som ale nebola schopná uskuto£ni´.
Verím, ºe práca sa môºe sta´ uºito£ným podkladom, £i návodom pri skúmaní moºností ako budo-
va´ a následne prevádzkova´ centrá v akademickom prostredí, alebo pri ich samotnom budovaní.
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Dodatok A

Zoznam pouºitých skratiek

CoE - Center of Excellence - centrum excelence
IT - Informan£né technológie
SW - Software
AV - Akadémia vied
�R - �eská republika
EFQM - European Foundation for Quality Managemen
CAF - Common Assessment Framework (Spolo£ný hodnotiaci rámec)
ISO - International Organization for Standardization
V� - Vysoká ²kola
SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats - Silné stránky, Slabé stránky, Príleºi-
tosti, Hrozby
FMEA - Failure Mode and E�ect Analysis
FMECA - Failure mode, E�ects and Criticality analysis
EÚ - Európska únia
�R - �eská republika
�VUT - �eské vysoké u£ení technické
FEL - Fakulta elektrotechnická
TIC - Tecnologické a inovan£ní centrum
SÚZ - Správa ú£elových za°ízení
IS - Informa£ný systém
LVR - Laborato° pro výzkum a realizaci
OOPK - Opera£ný program Praha - Konkurenceschopnost
B2B - Business to Business
CZM - Centrum znalostního managementu
FIT - Fakulta informa£ních technologií
AS - Akademický senát
IRP - Institucionální rozvojový projekt
TA�R - Technologická agentúra �R
RDC - Research and Development Center (Výskumné a vývojové centrum)
M�MT - Ministerstvo ²kolství, mládeºe a t¥lovýchovy
VIC - Výpo£etní a informa£ní centrum
PR - Public Relations (vz´ahy s verejnos´ou)
HV - Hospodársky výsledok
CPM - Corporate Performance Management
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Prílohy
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Tabu©ka B.1: Exemplárna tabu©ka registra rizík
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