CESKE VYSOKE UCENI TECHNICKE V PRAZE
Fakulta elektrotechnicka

Katedra ekonomiky, managerstvi a humanitnich véd

DIPLOMOVA PRACE

Budovanie a prevadzkovanie centier excelence v
akademickom prostredi

Vedouci préace: Ing. Pavel Néplava
Studijni program: Elektrotechnika, energetika a management
Obor: Ekonomika a fizeni v elektrotechnice

2015 Zora Kohoutkova



Ceské vysoké udeni technické v Praze
Fakulta elektrotechnicka

Katedra ekonomiky, manaZerstvi a humanitnich véd

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Student: Kohoutkova Zora

Studijni program: elektrotechnika, energetika a management
Obor: ekonomika a fizeni elektrotechniky

Nazev tématu: Zplsoby budovani a provozovani center excelence v akademickém prostredi

Pokyny pro vypracovani:

- motivace pro budovani center excelence v rliznych prostfedich

- specifikace pojmu: centrum excelence, akademické a komeréni prostfedi, rizika a jiné

- zpusoby budovani/provozovani center, vlivy rlznych prostfedi, rizika, dopady a
moznosti fizeni rizik

- ekonomicko-manazersky pohled na zplUsoby budovani a provozu

- metodika hodnoceni jednotlivych zplisobl a doporudeni pro vybér

- pfipadové studie centra excelence v prosttedi CVUT

Seznam odborné literatury:

Smejkal V., Rais K: Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich, Praha: Grada 2013
Brukner T., Vofisek J.: Outsourcing informac¢nich systému, Praha: EKOPRESS, 1998
Dyer L., Forget A, Osmani F., Zahn J.: Creating a BPM Center of Excellence, IBM 2013

Vedouci diplomové prace: Ing. Pavel Naplava — CVUT FEL, K 13393

Platnost zadani: do konce letniho semestru akademického roku 2014/2015

a4 o
— Caa @4

Doc:Ing. Jaroslav Knapek; CSc. S Prof.Ing. Pavel Ripka, CSc.
(___ vedeuciKkatedry dékan

V Praze dne 13.2. 2014




Cestné prohlaseni

Prohlaguji, Ze jsem piedloZenou préci vypracovala samostatné a ze jsem uvedl veskeré pouzité
informacni zdroje v souladu s Metodickym pokynem o dodrzovani etickych principti pfi ptripraveé
vysokoskolskych zavére¢nych praci.

V Praze dne 4. januara 2015 e
Jméno Piijmeni



Pod’ akovanie

Tymto by som chcela podakovat Ing. Pavlovi Naplavovi za za namety, rady a ¢as, ktory mi
venoval. Taktiez dakujem ostatnym za privetivost a pevné nervy.



Ndzev price: Budovanie a prevadzkovanie centier excelence v akademickom prostredi
Autor: Zora Kohoutkova

Abstrakt: Tato praca poskytuje pohlad na problematiku budovania a previadzkovania centier
excelence. Obsahuje teoretické vysvetlenie pojmov z roznych thlov pohladu. Pojmy a definicie
st podchytené praktickymi prikladmi. V praci si stanovené rézne spésoby budovania a vytvorené
metodika hodnotenia tychto sposobov. Metodika je v praktickej ¢asti aplikovana na nikol'ko exis-
tujtcich centier z akademického prostredia. V pripadovej studii je detailne analyzované vybrané
centrum z CVUT. Praca sa zameriava na vystvetlenie vzajomnych vézieb a stvislosti a poméha
pochopit problematiku budovania centier v akademickej oblasti.
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Abstract: The thesis discuss problem of development and operation of center of excelence.
Teoretical part of thesis contains explanation of terms in different points of view. Terms and
definitions are explained by practical examples. There are defined methods of development and
its assessment methodology is created. Methodology is applied on several real centers from the
academic environment. One center founded in CTU is analysed in case study. In conclusion thesis
is focused on creating links and connections. It helps to understad problem of development and
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Kapitola 1

Uvod

Tato praca prinaa pohlad na moZnosti budovania a pravadzkovania centier exclence v aka-
demickom prostredi. Centra excelence zoskupujtce §pecifické znalosti sa stavaji sacastou ako
komerc¢nej oblasti tak akademickej oblasti. Existuje malo publikacii v ¢eskom alebo slovenskom
jazyku, ktoré sa venuju tejto problematike, prave to povazujem za jeden z prinosov tejto préce.
Praca je rozdelena na teoreticku a prakticka cast.

V teoretickej Casti ozrejmujem centrum excelence nie len ako definiciu, ale pre lepsie pochopenie
prinaSam zobrazenie centra z roznych pohladov a ozrejmujem pojem na praktickych prikladoch.
Verim, 7e takyto hlboky pohlad je ndpomocny v chapani ostatnych aspektov prace. Definované
st aj komeréné a akademické prostredia a ich vzajomnéa spojitost. V tejto praci venujem osobitt
pozornost rizikdm a ich riadeniu, preto je k ndjdeniu v teoretickej Casti definicia a podrobné
vysvetlenie rizik. Ako v celej praci tak aj u rizik sa teoretické zaklady aplikované na praktické
priklady.

Od teoretickych zakladov sa postupne v praci formuju sposoby, ktorymi mézu byt centra za-
kladané. Nasledne v praktickej ¢asti detailne analyzujem vybrané centrd vznikajace na pode
CVUT. Zobrazujem ich popis, vyvoj a aktuédluy stav, vietko podchytené graficky. Ich hodnotenie
a ekonomicko-managersky pohlad na ne je odrazovy mostik pre stanovenie metodiky. Metodika
vytvorend pre Ucely tejto prace definuje niekolko bodov, ktoré je mozné pouzit pre hodnotenie
Tubovolného centra excelence. Opét aplikujem metodiku na existujtce centra, ktoré funguja na
CVUT. Na zéver je v praci pritomné pripadova §tudia Centra znalostného managementu, v kto-
rej je aplikovana nie len metodika, ale je rozobraty aj vyvoj rizika.

Ciele préce zhrniem do nasledujacich bodov:

e Ozrejmenie pojmu centrum excelence

e Vydefinovanie jednotlivych spdsobov vytvirania a prevadzkovania centier

Vytvorenie metodiky na hodnotenie spésobov

Aplikacia metodiky na praktické priklady ich zhodnotenie a odporucanie

e Detailna analyza vybraného spdésobu budovania na zvolenom subjekte

vvvvv

Praca moze sluzit ako podklad pri budovani centier v akademickom prostredi.
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Kapitola 2

Zakladné pojmy a charakteristika CoE

V tejto kapitole bude &itatelovi ozrejmena motivicia pre budovanie centra excelence. Nasledne
sa detialnejsie budem zaoberat samotnym pojmom centrum excelence (CoE), ktory bude vyde-
finovanny a detailne ozrejmeny z roznych thlov pohladu. Vydefinované buda aj ostatné pojmy
s problematikou spojené.

2.1 Motivacia budovania CoE

Informacie st jednym z klticovych faktorov pre tspech vo vietkych odboroch Tudskej ¢innosti.
St hodnotnou zlozkou kazdej firmy a zakladom pre jej rozvoj. AvSak v dnednej dobe je informacii
nepreberné mnozstvo a firmy riesia viac problémy so spracovanim a vyhodnocovanim. Zaoberaju
vat vo svoj prospech. Konkuren¢nou vyhodou nie je mnozstvo, ale kvalita informécii. Preto sa
v tomto storo¢i stava, Ze nie vyrobok, ale znalosti st tou najdlolezitejSou ¢astou firmy. Préve
centra excelence pracuji so znalostami - excelentymi znalostami.

Néazov centrum excelence, ndm hovori iba to, ako centrum pracuje a to Ze pracuje excelentne.
Nedefinuje ¢o presne je jeho napliiou préace. Tento pojem je Siroky a mozme dont napasovat Iubo-
voInt excelentnt ¢innost bez ohladu na oblast posobenia. Centra excelence modzu byt budované
ako v komer¢nej, tak v akademickej ¢i §tatnej alebo inej oblasti.

Centrum je vybudované za tuc¢elom zoskupovat Specificka excelentnt znalost, a tym ju lepsie vy-
uzivat, ako aj prispievat k dalsiemu rozvoju a transferu znalosti.

Vzaté managerskym pohladom, je motivaciou pre budovanie centra excelence jednoduchsie ria-
denie. Ak by bola excelentnéd znalost rozpfchnuta rozne po firme v hlavach zamestnancov, je
takmer nemozné monitorovat, organizovat a riadit takyto nekonzistentny celok.

Ekonomickym pohl'adom mozeme motivaciu k vybudovaniu centra vidiet v potencialnom financ-
nom prinose pre organizaciu. Ak by centrum nebolo ekonomicky prinosné, nemalo by jeho bu-
dovania zmysel. Ekonomickid prinosnost nemusime vidiet priamo v obrate, ale v skrytom obrate,
ktory predstavuje vykonévanie sluzieb interne.

Dolezité je, aby pri zriadovani centier excelence bola motivéicia skutoéne pritomna. Ak vytvo-
rime CoE bez motivacie, len na zaklade externych priaznivych podmienok, nemd takéto centrum
gancu na dlhé trvanie. To, aj dalgie iné faktory budi rozobraté v tejto praci. V &lankoch hovo-
riacich o centrach excelence sa vadSinou zmienuje centrum excelence v komerénych firmach, nie
v akademickom prostredi.

Motivacia na vybudovanie centra excelence v komerénom prostredi je va¢sinou skryté za snahou
o zlepgenie hospodérskeho vysledku alebo podpornych procesov. V akademickej oblasti mdze byt
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motivacia rovnaki, aviak mozu sa tu predstavit aj $pecifikd prostredia. Motivacia mdze byt v
zlepsovani vedy, vzdelavania ¢i vndtorného rozvoja univerzity.
Ako je vidiet, motivicia moZe byt rozna, dolezité vSak je, aby bola motivicia pri budovani

pritomna.
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2.2 Definicia centra excelence

V tejto kapitole su popisané a ozrejmené niektoré existujice definicie pojmu CoE.

Pomenovanie centrum excelence prislo do Geskych zemi ako velmi voIny preklad anglického
vyrazu ,,Center of excellence“. Aby sme sa trochu priblizili nagej reéi, v tvode rozklacujem slovo
centrum excelence prekladom do slovendiny, alebo asponl najdenim &eskych, resp. slovenskych
synonym. Predpokladdm, Ze slovo centrum ako stredisko ¢i ttvar nemusim rozoberat. Pri suro-
vom preklade ,centra excelence* sa dostanem k vyrazom ako ,stredisko dokonalosti", "centrum
znamenitosti®.

Predstavim par definicii od réznych autorov z roznych oblasti: V [1] je centrum excelence defino-
vané ako: CoE mozZeme definovat ako jednotku, ktord umozniuje zber standardov, noriem a praktik
skrz organizdciu. CoFE je mozné definovat ,best practices” a podporovat zavddzanie tejto praxe.
V niektorijch spolocnostiach mozu byt CoE riadiacou & vykondvacou jednotkou pre danid normu,
metodoldgiu ¢ technoldgiuv. CoF méZe taktieZ sliZit pre podporu zdielania znalosti v celej firme.

Iny sposob chapania CoE je, kde [2] vidi CoE ako jednotku (cast firmy), ktord md jasne Specializo-
vané kompetencie v jednej alebo niekolkijch aktivitdach, ktoré si priamo alebo nepriamo pouZivané
ostatnymi jednotkami organizdcie. Castokrat sa jedna o strategicky vyznamné kompetencie. Na-
priklad, méze byt centrum zodpovedné za produkt, typ businessu skrz celd firmu alebo ovladat
ur¢ité vyrobné, technologické ¢&i strategické znalosti.

Centrum excelence chapany ako sucast velkej spolo¢nosti definoval [3] ako: CoE definujeme ako
cast firmy, ktord stelestiuje schopnosti, ktoré si firmou jednoznacne identifikované ako déleZity
zdroj vytvdrania hodnoty firmy s dmyslom odovzdduvat tieto schopnosti do ostatniyjch casti organi-
zdcie.

Kazd4 z vyssie uvedenych definicii nesie svoj kiisok pravdy. Tieto definicie sa v8ak zavislé na
oblasti, v ktorej sa centrum excelence nachidza. Pokisim sa o zovSeobecnenie definicii. V tejto
praci budem chapat centrum excelence ako:

Centrum excelence definujem ako entitu, tim l'udi, zariadenie, ¢ jednotlivca o

ktorych sa da povedat, Ze si1 v uréitej oblasti excelentné alebo perfektné. Centrum
pracuje s informaciami, znalostami & best practies vo vybranej sfére. Tieto znalosti
mozu byt tzko $pecifikovaného technologického charakteru alebo netechnologické
znalosti v odbore. Praca centra excelence, ako ho budeme chapat v tejto praci, nie
je orientovana len dovnitra organizacie, ale svoje znalosti poskytuje aj smerom von
- mimo organizaciu kde je situovana.
V literattire ¢i praxi sa Castokrat stretavame s pojmom kompetenéné centrum. Medzi kompetenc-
nym centrom a centrom excelence je nevelky rozdiel. Centrum excelence by malo byt excelenté
a kompetetné centrum nemusi byt az tak excelentné, ale malo by mat kompetencie v oblasti, v
ktorej posobi.

Horeuveden4 definicia, je v&eobecné definicia centra excelence pouzitelna v Tubovolnom pro-
stred{, v komer¢énom, akademickom, v zdravotnictve a inych. V nasledujucich castiach prace
budem centrum excelence chapat cez tuto definiciu. V d'alSom texte bude nasledovat detailnejsie
vysvetlenie definicii, pojmov i detailnejsi popis centra excelence tak, ako ho chapeme v definicii.
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2.3 Definicie — data, informacie, znalosti

Pre porozumenie definicii centra excelence je potrebné vymedzit vybrané zdkladné pojmy ako
znalosti, data, informacie, best practices a ozrejmit ich vzajomné vizby a hierarchiu. KedZe
st tieto pojmy pouzivané v bernom Zzivote, Tudia im rozumeji skor intuitivne ako by ovladali
definicie. Na tomto pristupe nie je ni¢ nespravne, ale pre ucely diplomovej prace je nutné ujasnenie
terminolégie. Pojmy maji naviznost na definicie z kapitoly 2.2.

2.3.1 Znalosti

V anglickom preklade sa stretdvame s pojmom knowledge, v slovené¢ine sa vyskytuja synonymé
ako poznanie, vedomost ¢ dovednost. Pre ucely tejto prace pouzijem definiciu od [4] Znalost je
organizovand informdcia vyuZitelnd k rieseniu problému.

Pre lepsie pochopenie pojmu znalost je potrebné vydefinovat pojmy déta a informécie.

Data

Data chapem ako objektivne fakty ziskané experimentom, pozorovanim, meranim. Je mozné si
pod tym predsavit symboly, Cislice, pismend, ¢ iné znaky s jednoznaénym vyznamom. Data sa
snazime zrozumitelne vyjadrit a ulozit pre nasledné spracovanie a porozumenie.

Informacie

Informacie st déata, ktorym prisudzujeme vyznam na zéklade skisenosti, vedomosti. Informaécia
znizuje entropiu (neurcitost, neusporiadanost). Poskytuje tak vypovedni hodnotu a odpovede na
otazky typu kto?, ¢o?, kde?, kedy?. Informécie je mozné dalej interpretovat, triedit a zdelovat.
Aby informécia splnila svoj ucel, mala by mat tieto vlastnosti:

e Pravdiva

e Zrozumitelna
e Jednoznacna
e Relevantnd

Po vydefinovani sa moZem vratit spit k pojmu znalost: Znalosti vznikaji odvodenim z infor-
macii, ich porovnédvanim, triedenim, vyhodnocovanim, overovanim a zasadzovanim do kontextu
ostatnych informaécii, znalosti a skusenosti. Znalosti si ovplyvnené skisenostami, suvisejucimi
informaciami a ur¢itymi hodnotami. Zékladnou podstatou znalosti nie je samotny zber mnozstva
dat, ale zamyslenie sa nad tym, ako ich vyuZivat vo vlastny prospech, spracovavat a ako s nimi
pracovat. Zjednodusene si predstavime, Ze znalosti nesa v sebe odpoved na otézku ako?.
Vzajomn1 stuvislost medzi pojmami déta, informéacie a znalosti najlepgie vyjadruje obrazok 2.1,
na ktorom je stvarnené ako sa postupne vytvara z dat informécia a nésledne znalost a v posled-
nom bode mudrost.

Znalost je znovupouzitelny zdroj, ktory ma vysoka hodnotu, & uZ pre organizaciu alebo pre
jedinca. Kedze je znalost ovplyvnena skisenostami, je nelahké ju odovzdavat. Niektoré druhy
znalosti nemézu byt uchovavané na papieri, mozu byt iba v [udskej mysli. Uloha odovzdavana a
uchovévania znalosti je komplikovanou a naro¢nou tlohou kazdej organizacie.
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pre pl:ienl::-st' Midrost

Data - porozumenie

Obr. 2.1: Hierarchia informaécii, dat, znalosti, madrosti

[5]

Znalosti sa rozdeluja na dva zédkladné typy: explicitna a tacitna znalost. Nie vzdy je mozné zna-
lost jednozna¢ne rozdelit do vybraného typu, ¢astokrat obsahuje znalost obe zlozky.
Explicitna znalost je ta znalost, alebo zlozka znalosti, ktord mozeme jednoznacne vyjadrit po-
mocou jazyka, obrazkov, symbolov, ¢i akéhokolvek zaznamu. Taktato znalost je tym padom
prenositelné a zdielatelnd, a tak ju méZeme uchovavat ¢i uz v komplikovanych informaénych
systémoch alebo v jednoduchych zapisoch. Tak, ako kazdé iné znalosti, aj explicitné znalosti
mozeme kombinovat a vytvarat tak nové znalosti.

Pod explicitné znalosti patria napriklad fakty, teorie, definicie a podobne.

Tacitna znalost je sibor dovednosti, skiisenosti, intucie, pravidiel, principov, osobnych predstav
¢loveka alebo skupiny Tudi. Je prepojend s ¢innostami, postupmi, rutinami, ideami, napadmi &
hodnotami majitela znalosti. KedZe je zaloZena na skiisenostiach a da sa povedat Ze je skryta
v ¢loveku, preto je tazké ju formalizovat, ukladat, & odovzdavat ostatnym. VicSinovo st préave
tacitné znalosti tie, ktoré rozhoduju o vykonoch a nest potencial organizécie.

Medzi tacitné znalosti zaradujeme vicginou praktické ¢innosti ako Soférovanie, obsluhu strojov,
pochopenie §pecifickych zapisov (napriklad réntgenovy snimok), vyucba, vedenie podriadenych
a podobne.

Velmi zaujimavou témou je odovzdavanie znalosti. Odovzdavanie explicitnych znalosti va¢sinou
nepredstavuje vyznamny problém na rozdiel od odovzdévania tacitnych znalosti. Existuje nie-
kol'ko overenych technik ako tacitnd znalost odovzdavat, ktoré su zalozené na medziludskom
kontakte. Predstavime tri mozné sposoby odovzdavania tacitnych znalosti a to pribehy, komu-
nity a ucnovstvo.

Ucniovstvo je zalozené na odovzdavani znalosti na zaklade praktickych skisenosti z beznej praxe.
Majster najprv odovzdava nutné explicitné znalosti a nasledne sa vymedzenti dobu snazi rozvi-
jat tacitnd znalost ucha cez praktickd ¢innost. Ucen tak prebera nie len znalost ale aj socidlne
dovednosti a zvyky. Predstavit si pod takymto odovzdavanim znalosti mézeme nielen klasické
u¢hovstvo (oprava topanok), atestaciu (doktori), ale aj mentoring ¢i consulting.

Pribehy je mozné najst v beznej komunikécii. Aj ked sa to nemusi na prvy pohlad tak javit,
pribehy dokazu vysvetlovat situacie, skisenosti, ozrejmuju ¢ ovplyviiuju socialne vizby, vztahy,
kultiru v organizacii.

Ako priklad uvadzam pribeh, v ktorom jeden zamestnanec ozrejmuje druhému neprijemnu situ-
aciu, ktora musel v pracovnom procese riesit, ozrejmuje ako sa s iou vyrovnal a popisuje désledky
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a tym odovzdava znalost a ponitka rieSenia druhému zamestnancovi.

Komunity je mozné definovat ako skupiny I'udi, ktori maja spolo¢ny zaujem a st schopni zdielat
znalosti. Komunita moze byt formalna (napr. skupina expertov) alebo neformélna (kamarati pri
futbale), ktora na rozdiel od formalnej, vznika prirodzenym sposobom. [5] [6]

2.3.2 Best practices

Vyraz best practices je sice povodne anglicky vyraz, ale v beZnej praxi sa nezvykne prekladat,
preto ho budem nadalej pouzivat v anglickom zneni. Pre korektnost ponikam alternativne vy-
razy v slovenéine a to osvedcené postupy, najuvhodnejsie postupy alebo dobrd prax.

Best practices moézeme definovat ako urcité osvedéené postupy ¢ techniky, ktorych vysledky sa
opakovane ukazuja ako lepsie v porovnan{ s dosahovanymi vysledkami ostatnych metéd. Tieto
postupy poméahaju firmam udrzovat kvalitu. Pouzivaja sa aj ako doplnok ¢ alternativa k po-
vinnym legislativnym norméam. Sa preto zanesené aj v §tandardoch ako ISO 9000, CMMI (pre
vyvoj SW), CobiT (pre riadenie IT). Ako priklad uvddzam situaciu, ked po vyrieSeni ur¢itého
problému a naslednej konzultacii s kolegami zistime, ze dany problém v minulosti uz riegili. Casto-
krat zistime, Ze ich rieSenie bolo rychlejsie, jednoduchSie, spravnejgie. Ak by sme touto znalostou
(ich model riegenia) disponovali skor mohli sme uSetrit ¢as, ¢ zdroje. A prave takto zozbierané
sktisenosti nazyvame best practieces. V profesnom Zivote vznikaja best practices systematickym
zberom sktsenost{ odbornikov v danej problematike.

Pouzitie best practices ale nie je také jednoznacné a jednoduché ako sa podla definicie moze zdat.
Pred aplikdciou je nutné zvazit, ¢i je vhodné pouzit vybrané best practices pre danu situaciu (¢o
chceme dosiahnut, aké su Specifikéa situacie). Nasledne musime best practiecs upravit a az potom
implementovat. Vysledok bude nasledne v kazdej firme vyzerat rozne.

Zovseobecnene mozme nazvat best practices ur¢itym typom znalosti.[7]

2.3.3 Znalosti v CoE

Ako bolo zmienené v definicii centra excellevnce v kapitole 2.2, centrum excelence pracuje so
znalostami & best practices. Co si pod tym predstavit? Centra ako buda chapané dalej v tejto
praci disponujd uréitymi znalostami, da sa povedat Ze maju urcité know-how. Délezité je si
tiez uvedomit, Ze centra excelence pracuji primarne s dusevnym vlastnictvom!. Zvicsa nie je
mozné znalost rozdelit jednoznacne na tacitnii alebo explicitni. Centré excelence pracuju s obomi
zlozkami znalosti.

Ako bolo spominané v ¢asti 2.3.1, explicitné znalosti je mozné pomerne jednoducho odovzdavat
a uchovavat v pisomnej ¢i elektronickej podobe. Ak by bolo CoE postavené ¢isto na explicitnej
znalosti, bola by jeho existencia jednoducho zreprodukovatelna ¢i nahraditelna Inbovolnym
externym systémom ¢& databazou plnou zdznamov. Preto nebudem nazyvat centrom excelence
entitu, ktora sa venuje ¢isto zdruzovaniu informacii, dat a idajov bez pridanej hodnoty Tudske;j
mysle?.

Odovzdavanie znalosti je zloZity proces v porovnani s odovzdavanim informécii. Su ¢asto zvia-
zané s ¢lovekom ¢i skupinou I'udi. Je preto délezité pri budovani a previadzkovani centra excelence
zvazit, ¢i nie je centrum postavené na jednom cloveku a ¢i funguje odovzdévanie znalosti. Ak
by sa stalo, Ze centrum excelence je postavené na tacitnej znalosti zhromazdenej v jednej osobe,
je takéto centrum velmi krehké kvoli riziku straty jediného klau¢ového zamestnanca. Preto je
potrebné v ramci fungovania centra excelence zabezpecit odovzdévanie znalost{ ¢lenom centra.

Lnezaoberame sa modelom ked je jedinec schopny vyrobit nejaky produkt
2tam je priestor pre tacitné znalosti
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2.4 Priblizenie CoE

V nasledujucej kapitole bude detailnejSie ozrejmend praca centra, jeho vyznam a funkcia. Po-
zrieme sa na CoE z roznych pohladov, ¢o prinesie lepgie pochopenie zmyslu a vyznamu centra
excelence ¢i uz vSeobecne, alebo tak, ako ho budem chapat v tejto praci.

2.4.1 Histoéria

Centrum excelence je Castokrat nepravom povazované za moderny vystrelok alebo nepotrebnd,
no dobre znejicu zlozku organizéicie. So vznikom novodobych organizécii prichaddza stéle vicsia
potreba pracovat s vedomostami, znalostami a excelenciou. Ludia i organizacie si uvedomuji
dolezitost a nenahraditelnost znalosti ako zdroja.

Priblizne od 80-tych rokov az po dneSok pretvrava rozvoj centier excelence a nepredpokladé sa
do budtcnosti zabrzdenie trendu.

2.4.2 Pohl'ady na CoE

Pre pochopenie pojmu, funkcii a vyznamu CoE nesta¢i len definicia o niekolkych vetach. Je
dolezité pozerat sa na CoE z réznych thlov pohladu. V nasledujticej ¢asti nazriem na CoE cez
pohlady:

e Pohlad organiza¢ny
e Pohlad ekonomicky

e Pohlad funkény

Pohl'ad organizaény

V tomto pohlade by sme mali vidiet nie len organiza¢nii §truktiru vo vnutri centra excelence,
ale zamerat sa aj na situovanie centra excelence v ramci spolo¢nosti, ¢i organizacie, v ktorej sa
nachadza.

Organiza¢na Struktiara v CoE
Pod organizacnou struktarou v CoE si mézeme predstavit to, ako je centrum usporiadané v
jej vnutri ako napriklad hierarchickda strukturu, & rozdelenie pravomoci. Je samozrejmé Ze tato
gtruktara zavisi od vel'kosti centra. MoZznosti ako sa k problému postavit je nespodetne: centrum
moze byt tvorené len jednym c¢lovekom, moze byt tvorené malou skupinou s volnou alebo aj
presne definovanou hierarchiou a kompetenciami. Aj detailnejdi pohlad na hierarchiu prinasa
mnoho moznosti. Pre predstavu uviddzam len niektoré: vSetci pracovnici na rovnakej hierarchic-
kej irovni, jeden riadiaci pracovnik, zloZitejsie definovana hierarchia riadiacich pracovnikov, jeho
podriadenych a podobne.
Dolezitym prvkom ale je, aby zamestnanci alebo klacovi pracovnici centra excelence boli sku-
to¢ne odbornici v oblasti, ktoré CoE poskytuje. Je potrebné si uvedomit, ze skutoénym centrom
excelence sa centrum nestane vtedy, ked pouZije toto oznafenie v nazve, ale aZ poskytovanim
sluzieb v pozadovanej kvalite.
Teoreticky moze byt organizaénd Struktira v centre excelence postavena akokol'vek, dolezité je
viak ju postavit spravne a nie T'ubovolne.
Ako uz bolo spominané v sekcii znalosti v kapitole 2.3.1, je dolezité znalosti odovzdavat v ramci
centra. Pripad, v ktorom je centrum zlozené z jednej osoby tejto podmienke nevyhovuje. Takéto
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centrum je existencéne zavislé od jediného zamestnanca, tym paddom by bolo centrum nefunkéné
v pripade dovolenky, praceneschopnosti, ¢i pri inych pri¢indch zamestnancovej nepritomnosti.
Riziko, Ze centrum prestane existovat, je v tomto pripade vysoké, pretoze staci, ze zamestnanec
poda vypoved? a centrum bude zrugené.

Nie je mozné presne definovat pocet Tudi, ktori by mali v centre pracovat, ¢i idealnu hierarchiu.
Podstatné je, aby boli v centre jasne definované kompetencie, zodpovednosti a oblasti posobenia.
Tym, Ze sa préica spriavne zorganizuje a bude plne vyuZzity potencial zamestnancov, bude moct
centrum plnit svoju tlohu. V neposlednom rade je p upozornit na délezitost komunikacie.

Organiza¢na Struktira — kde je CoE zaradené
V tejto ¢asti st uvedené alternativy umiestnenia centra excelence vo vztahu k okolitym entitam?.
Zvolend alternativa je vzdy zévisla od okolia, v ktorom centrum existuje.
Najjednoduchgia alternativa je CoE ako samostatna jednotka bez okolitej struktury. Takéto cen-
trum poskytuje svoje sluzby jedine externym zékaznikom a v jednoduchosti si ho méZeme pred-
stavit ako firmu, ¢i podnikatel'sky subjekt samostatne stojaci na trhu.
Podobnou alternativou je CoE ako podnikatel'sky subjekt stojaci fyzicky a oficidlne mimo orga-
niziciu avsak v izkom spojeni s organizaciou. Plni jej zdkazky a je chdpany ako blizky obchodny
partner. Aj v tomto pripade moze poskytovat sluzby aj mimo partnerska organizaciu. Napriklad
Cisco otvorilo centrum vzdialenej podpory pre spolo¢nost a jej obchodnych partnerov®. Bezne sa
takémuto typu hovori spin-off, ako entita fungujica samostatne, no v izkom spojeni s materskou
firmou.
Inou skupinou moznosti je CoE ako sicast firmy ¢i organizacie, ¢i uz ako sucast divizie alebo ako
samostatnd entita, ktord nepatri priamo pod ziadnu diviziu.
Na obrazku 2.2 zobrazujem ostatné usporiadania CoE v ramci firmy. Popisala som niekol'ko
moznosti ako moé6ze centrum podsobit. Ostava sa zamyslief nad tym ¢ si vetky tieto moZnosti
centrami excelence takymi ako ich chdpeme podla definicie a popisu (kapitoly 2.2 a 2.4.2). Do6-
lezité v8ak je aby centrum excelence zapadlo do spolo¢nosti a adaptovalo sa tam. Ostatné ¢asti
firmy ju musia prijat ako svoju sicast a spravne vyuzivat. Centrum by nemalo spravovat len
svoje lokédlne problémy bez vyssSieho pohladu na spolo¢nost ako celok.

Pohl'ad ekonomicky

Cez tento pohlad by sme mali vidiet r6zne moZnosti ako centrum zabezpecuje svoju ekonomicku
stranku. Tento aspekt je zavisly od organizac¢nej struktary. V pripade, ze je centrum excelence
samostratne stojacou entitou, je samozrejmé, ze bude musiet financovat svoju existenciu samo -
musi byt samostatne zarobkovo ¢inné. Tento typ CoE poskytuje svoje sluzby externym organi-
zéaciam, ktoré platia za jeho sluzby®.

Na druhej strane je CoE ako sucast spolo¢nosti. Svoje sluzby poskytuje len v ramci danej orga-
nizdcie. Vtedy sa zicasthuje finanénych procesov skrz organizéiciu, a tak ziskava svoje financie.
Tie mozu vyzerat ako dotacia od organizicie.

Uvedené priklady st dva extrémy, ktoré mézu nastat. Medzi nimi sa vyskytuji eSte kombinacie,
ako napriklad: centrum je sacast organizacie, poskytuje svoje sluzby v ramci firmy, ale zaroven

3zahynie alebo prestane pracovat z akéhokol'vek iného dévodu

‘znamena to ako je CoE zaradené v ramci organizacie, firmy, ¢i spolo¢nosti

%tu je vidiet, %e centrum neposkytuje sluzby len ciscu ale aj partnerskym firmam

5Vznik4 tu problém, 7e CoE by malo v tomto pripade samo ziskavat zdkazky, a zaroveii sa zaoberat aj sekun-
darnymi ¢innostami ako je personalistika, mzdy a podobne - tu je moZnost takéto sluzby outsourcovat
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svoje sluzby predava. Dolezité je si uvedomit, Ze centrum excelence v akomkolvek tvare méa pri-
nasat hodnotu, ktora je finantne ocenitelné a uZito¢na.

Pohl'ad funkény

Ako rozsirenie definicie centra excelence bude nizsie uvedenych niekolko bodov, ktoré charakte-

rizuja zakladné vlastnosti alebo funkcie, ktoré by malo centrum excellnce spliiat:

e Expertnost - centrum i jeho pracovnici by mali byt expertni{ v oblasti, v ktorej posobia.
Poznaja oblast, pouzivaju metodiky, vzory, procesy a best practices. Ich znalosti by mali
byt dostatoéné na spravne rieSenie situicii.

e Podpora a poradenstvo - poskytovat podporu v Specifickej oblasti ostatnym ¢astiam orga-

nizécie, ¢i mimo organizaciu.

e Vzdelavanie - centrum moze vdaka znalostiam poskytovat vzdelavacie kurzy, certifikacie ¢i
iné sluzby v oblasti vzdelavania.

e Meratelnost - ich vysledky a hodnota by mali byt jednozna¢né, vidielné a meratelné.

e Udrzatelnost - CoE by malo byt schopné zabezpecit svoju existenciu dlhodobo.

e Stabilita - CoE by malo byt schopné ziskat stabilné miesto v organizacii (jeho pripadné
zruSenie by bolo citelnou zmenou pre organizéciu).
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e Sluzby aj externe - nie je nutné aby centrum pracovalo len pre organiziciu, méze svoje
sluzby poskytovat aj smerom von. T¥m, Ze centrum excelence rozsiri oblast pdsobenia aj
pre externé zlozky a neostane "skryté'len pre interné potreby organizécie, ziska pre svoje
potreby viac finan¢nych prostriedkov, rozsiri pole svojej posobnosti, a tym si zabezpedi aj
vy$Sie spominanu stabilitu a udrzatelnost.

2.4.3 Priklady Centier excelence
Priklady existijacich CoE

Pre lepgie pochopenie definicie centra excelence a jeho prace uvadzam niekolko prikladov uz
existujucich centier z réznych odborov.

e Vyzkumny ustav Centra excelence IT4Innovations povazuje za svoj ciel vybudovanie na-

rodného centra excelentného vyzkumu v oblasti IT. Na projekte sa podielaju ustavy a
univerzity: Vysokéd skola baiiskd — Technickd univerzita Ostrava, Ostravskd univerzita v
Ostravé, Slezskd univerzita v Opavé, Vysoké uceni technické v Brné a Ustav geoniky AV
CR.
Cielom centra je posilit odbory, ktoré maji uréity vztah k informa¢nym technolégiam a
dosiahnut ich rozvoj. Centrum sa bude snazit zabezpecit superpocitac, ktory by v danej
dobe patril medzi top 100 na svete. V projekte sa koncentruji nie len vyzkumnici-odbornici,
ale zna¢na Cast tvoria aj Studenti a doktoranti so zaujmom o oblast. [§]

e Centrum excelence pri Ceskej spolo¢nosti pro jakost - Hlavnym poslanim centra je prinasat,
udrziavat a zdielat poznatky, ktoré podporuju excelentt vykonnost organizacii a tym zvy-
Suju ich kvalitu. Svoju pdsobnost zameriava na vyskum a rozSirovanie najosved¢enejsich
metod riadenia (napr. EFQM, CAF, CSR). Centrum sa snazi zdielat skusenosti s vyuziva-
nim tychto modernych metod, & uz v rdmci GR, alebo v zahrani¢i a poméha tuzemskym
firmam zavadzat tieto metody. Pontka rézne kurzy v odbore, podporuje acast v sutaziach
o ocenovani kvality. Toto centrum excelence funguje za podpory ministerstva priemyslu
a obchodu ako partnerska organizédcia EFQM a garant programu udelovania cien za kva-
litu. Méze byt vyuzivané ako komerénymi firmami, tak organiziciami z oblasti verejného
sektoru, ¢ inych. [9]

e Furopske kompentedné centrum UniCredit Bank - je $pecializované centrum, ktoré zame-
riva svoju ¢innost na ziskavanie verejnych dotéacii a podpor. Odbornici z centra sa zameria-
vaju na Specifickt oblast dotacii a dokdzu zdkaznikovi navrhnut vhodny projekt & politiku.
KedZze je oblast dotécii narodnych a nadnérodnych velmi Sirok4, zloZita a rychlo sa me-
niaca nedokaZe ¢lovek bez potrebnych znalosti a skiisenosti vytvorit vyhovujuci projekt.
Preto ma moznost obratit sa na CoE, pre ktoré je to kazdodennou pracou. Zakaznikom
pontkaja sluzby od poskytovania informécii o moznostiach ziskania dotécii cez poraden-
stvo pri spracovavani ziadosti aZ po postziadatelsky proces plnenia dotatnych podmienok
¢i vyplatu dotacie. Vypracuvavaja aj odborné publikicie a organizuji semindre.

Centrum sice patri pod skupinu UniCredit Bank ale poskytuje svoje sluzby nie len v ramci
organizacie ale aj externym zakaznikom. [10]

Priklady ¢o nepovaZzujem za CoE

Po tom, ¢o bolo vydefinované a na niekolkych prikladoch ozrejmené ¢o si Citatel moze pod cen-
trom excelence predstavit, ponikam aj priklady, ¢o pod pojmom CokE nechapat. Presnejsie, tu
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budi uvedené priklady, ktoré sa na prvy pohlad mozu zdat ako centrum excelence, avSak ne-
splhaju poziadavky na centrum vydefinované v avode. Vysvetleny bude aj dévod preco nie si
tieto centra spravne.

e Centrum, ktoré je zavedené tcelovo a jednorazovo. Uz pri zaloZeni je jasné Ze jeho existencia
nebude pokradovat dalej. Napr. ak sa firma rozhodne ziskat dotéciu, zalozi centrum, ktoré
vypracuje §tudiu a navrh na dotéciu. Nasledne firma dotaciu ziska/neziska a centrum je
zruSené. Ako bolo spominané v Casti 2.4.2, centrum by malo fungovat dlhodobo.

e Centra, ktoré maju ¢iste manudlnu znalost. Centra by mali mat duSevnd znalost, alebo
kombinéaciu duSevnej a manuélnej znalosti.

e Centrom v tejto praci nebudeme chapat ani entitu, ktord vznikla bez skuto¢nej potreby a
realne neprinasa ziadnu hodnotu.”

e Pripad ked centrum nebude pracovat so znalostami ale iba s informéciami taktieZ nebudeme
povazovat za CoE. Je to totizto len entita pre zber informacii, ktord sa da Tahko nahradit
nejakym systémom.

e Na internete ¢i v praxi ndjdeme mnoho prikladov centier excelence ¢i kompetenénych cen-
trier, kde medzi kompetenéné centrum zaraduja vratnicu, recepciu a podobne. V tejto praci
chapm takymto centrom len centra disponujice uréitymi znalostami vyssieho stupna®.

2.4.4 Zhrnutie

V tejto kapitole bolo ozrejmené ¢o je centrum excelence, aké mé zédkladné rysy, vlastnosti, struk-
taru a podobne. VSetko je na zaver demonstrované na prikladoch. V kapitole 2.4.2 popisujem
organiza¢nu Struktaru, ¢ uz v rdmci centra alebo vo vztahu centra k okolitému prostrediu. Moz-
nosti ako sa k organizacii postavit je mnoho, doélezité vSak je, aby boli vo vnitri centra jasne
definované kompetencie, zodpovednosti a komunikicia. Ak centrum funguje spravne vo vnitri
moze byt uzito¢nou a ziadanou zlozkou organizacie. Nie je najpodstatnejsie to, ako je centrum
lokalizované v ramci firmy, ale to aka pridant hodnotou a uzitok prindsa do organizacie. Aby
centrum bolo takym centrom ako ho budeme chapat v tejto praci a mohlo spravne fungovat, malo
by spliaf ur¢ité vlastnosti. Centrum excelence, ako u vychadza z vlastného nazvu, by malo byt
excelentné, tzn. malo by mat $pecificki znalost na vysokej trovni. Vysledky, ktoré dosahuje by
mali byt meratelné a jeho existencia by mala byt dlhodoba a stabilna. V poslednej ¢asti kapitoly
uvadzam priklady centier excelence z roznych odborov, ktoré tieto vlastnosti splitajiu. Pre lepsie
pochopenie a aby sme predchédzali nedorozumeniam, uvadzam aj priklady, ¢o by Citatel pod
centrom chipat nemal a preco.

Verfin Ze po absolvovani tejto kapitoly je pojem centrum excelence dostatoéne ozrejmeny a v
dalsom texte s nim budeme pracovat ako s jasnym a blizkym.

2.5 Zivotny cyklus centra excelence

V predchadzajucom texte bol vydefinovany pojem centra excelence a taktiez bliz§ie popisané, ¢o
si pod centrom mame a ¢o neméme predstavovat. V tejto kapitole nahliadneme na Zivotny cyklus

"nasilu, vyplnenie grantu, nema zamestnancov a podobne

8moézeme povedat 7e aj recepéna ma znalost komunikacie s Tudmi ale je to nizky stupei - malo komplexna
znalost resp. vlastnost
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Obr. 2.3: Zivotny cyklus firmy [11]

centra excelence. Od vzniku po zanik. Tak ako kazda spolocnost aj centrum excelence mé svoj
vlastny zivotny cyklus. Ako vidite na obrazku 2.3 je podla [11] zivotny cyklus firmy rozdeleny
na fazy:

1.

2.5.1

ZaloZzenie

. Rast

. Stabilita

. Kriza

. Zanik

Impulzy pre vytvorenie centra

V tejto sekcii sa pozriem na dévody, ktoré vedd organizéciu k tomu aby vybudovala centrum
excelence a taktiez kto, alebo ¢o moze byt chiapané ako spustaé procesu budovania centra. Ako
hlavné dévody vidim:

e Je detekovana potreba centra excelence

Pociatocny stav: v ramci organizacie sa vyskytne oblast, ktora nezvladaju riesit a spravo-
vat existujtace zlozky. Oblast je Specifickd, aktudlne neexistuju kapacity, ktoré sa oblastou
zaoberaja. Castokrat je potrebné pracovat so znalostami naprie¢ celou organizaciu.
Dévod vzniku:VyrieSenie aktudlnej situécie zalozenim centra, ktoré naplni potrebu.
Priklad: Potreba mapovat, optimalizovat, merat a vyhodnocovat procesy?, ktora je napl-
nend zalozenim CokE, ktoré sa zameriava na oblast spravy procesov.

Hlavné rizikd/mozné problémy: nezapada do struktury, neziskava zakazky, neplni o¢akava-
nia.

9chap ako ststavni ¢innost
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e Je detekovana poptavka po centre excelence
Pociatocny stav: Organizécia zisti, ¢i uz sama, alebo po diskusii s tretim subjektom, ze
existuje poptavka po Centre excelence, ktorého zameranie ¢iasto¢ne zapada do aktualnych
znalosti.
Dévod vzniku: ZaloZenie na zaklade uspokojenia nabidky trhu, sluzby centra odkupuju ex-
terné firmy.
Hlavné rizikd/mozné problémy: neméa zékazky, nedostdva nové, odchod zmluvného par-
tnera, neodhadnutie trhu.

e Disponuje znalostami a vyskytol sa investor/grant
Pociatocény stav: Organizacia si je vedomd, Ze disponuje uréitymi Specifickym znalostami.
Na odgtartovanie fungovania centra nema finan¢né prostriedky, ktoré by mohla na centrum
pridelit.
Dévod vzniku: Snaha pontkat uz existujice znalosti.
Hlavné rizikd/mozné problémy: zalozené centrum nesplita poziadavky trhu, zrugenie centra
po vycerpani grantu.

Za vyssie uvedenymi dévodmi sa vzdy musi nachadzat osoba, ktord ma zdujem o vybudovanie
centra a cely proces od$tartuje. Tento impulz rozdelim na dve zédkladné skupiny:

e impulz zhora - vedenie, ako napriklad dekan, rektor ¢i riaditel si uvedomuja potrebu vy-
budovania centra excelence. Na svoj napad hladaju zamestnancov, ktor{ by boli vhodni na
uskutoénenie planu, alebo sa snaZia o outsourcovanie svojho napadu.

e impulz zdola - samotni zamestnanci sa rozhodni, Ze existencia centra excelence je spravna,
potrebné a Ze existuja relevantné dévody na jeho vybudovanie. Tento ndpad nésledne pre-
zentuju vedeniu a snazia sa o jeho zaloZenie a uskutoc¢nenie planu. Impulz pre budovanie
centra, ktory prichadza zdola je niekolkonasobne pravdepodobnejsi alebo Castejsi na uni-
verzitnej pode ako na pode komerénej firmy!0.

Je dolezité podotknut, Ze ako bolo zmienené v kapitole 2.4.2, je nutné aby si centrum za-
bezpecilo dlhodobé fungovanie a udrzatelnost. Kazdy z doévodov vzniku nesie so sebou urcité
rizika. Osobne vidim ako najrizikovejdi dovod vzniku Disponujeme znalostami a vyskytol sa in-
vestor/grant. V tomto pripade je potrebné mysliet na to, Ze grant bude za ur¢iti obmedzenu dobu
vyCerpany a je nutné dovtedy zabezpeéit fungovanie centra bud z externych zdrojov cez zékazky
alebo vybudovat dostatoc¢ne silné postavenie v ramci instittcie. Samozrejme, vSetky vlastnosti
centra popisané v kapitole 2.4.2, by mali platit nech je centrum budované z akéhokol'vek dévodu.

2.5.2 Rast a stabilita

Po tspe$nom zaloZeni firmy by mali nasledovat v idedlnom pripade obdobia rastu a stability.
To, 7e je centrum v raste, mézeme detekovat na zéklade hodnotenia plnenia vizii a cielov, ¢i uz
dlhodobych alebo kratkodobych. Dalsou moznostou je stanovit meradla vykonnosti. Tie moézu
byt tvrdé alebo mikké, kde tvrdé meradla st jednoznacne kvantifikovatelné a mikké meradla
podliehaja subjektivnym dojmom. Typickym tvrdym meradlom u klasickej komer¢nej firmy je

Ystvisi to s vysSou mierou slobody a volnosti zamestnancov
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obrat alebo pocet zamestnancov. Priklad mékkého meradla je zlepSenie vztahov so zakaznikom,
¢i zlep8enie mena. To, aké meradla buda pouzité pre urCenie rastu centra, bude rozoberané v
praktickej Casti tejto prace.

2.5.3 Kriza

Kriza nastdva v bud ako predzvest ukonéenia ¢innosti firmy, alebo je mozné krizu prekonat.
Moze mat rozne rozmery a dopady. Moze byt ocakdvana alebo aj nepredvidatelna. Kriza sa
zvylajne prejavuje zhorgenim meratelnych ukazatelov a jej dopady mézu trvat dlha dobu. Ak
kriza nastane je nutné analyzovat a odstranit pri¢iny a nésledne sa snazit vratit hodnoty do
predkrizového stavu. Niekedy je mozné iba zmierfiovat dopady krizy.

Kriza moze vzniknit bud z externych vplyvov, napriklad zhorSenie kupyschopnosti obyvatelstva
a inflacia alebo méze vzniknut z internych dévodov ako napriklad odchod zamestnancov. Ak je
centrum v obodbi stability, neznamena to 7e kriza nemdze prist. Preto je v kazdej faze nutné
dbat na rozvoj firmy. Pri praci s krizami st uZito¢né oblasti ako management rizik a krizovy
management.

Ak je kriza prili§ velka a neprekonatelna nasleduje po nej d'alsia faza firmy - zanik.

2.5.4 Zanik

Zénik patri do faz firmy rovnako ako vznik a rast. Je pravdepodobné Ze zanik jedného dha
nastane. Preto je dolezité zamysliet sa ako k takejto situdcii pristupovat.

Na moznost zaniku je spravne sa pripravit uz pocas jeho existencie a vytvorit tzv. exit stratégie.
Takymito scénarmi riesime dopady niektorych rizik!!.

Naznadim niekol'ko krizovych planov, pre pripad, Ze je centru pozastavené jeho financovanie:

e Centrum je zrusené a zamestnanci sa rozprchnu v organizac¢nej Struktire.

e Zamestnanci centra sa rozhodni zaloZzit svoju vlastna firmu, s ktorou mézu pracovat ako
spin-off alebo ako nezavislé centrum.

e Zamestnanci sa rozhodnu preklenut obdobie tym, Ze zniZia prioritu centra v ramci svojej
alokacie (plati v pripade Ze pracuju aj na inych projektoch, nie len v ramci centra excelence)

Tieto body mdzme chapat ako plany ak déjde k naplneniu rizika: zrusenie centra. Viac o takychto
rizikdch bude zmienené v kapitole 2.7.4

2.5.5 Vhodny ¢as pre zaloZenie a Maslowova pyramida potrieb

V tejto kapitole sa sice zaoberame Zivotnym cyklom centra ale je dblezité si uvedomit, Ze centrum
je naviazané na organizaciu. Centrum excelence nie je mozné postavit v ktoromkolvek Zivotnom
cykle firmy. Je nevyhnuté, aby zapadlo do Struktary a zhodovalo sa s nastavenou politikou. Len
takto moze byt sktoéne prospegné, stabilné a dlhodobo udrzatelné.

V pripade Ze sa firma, organizicia alebo Skola rozhodne budovat centrum excelence, musi si
byt vedomd toho, Zze "nastal ¢as na centrum". Budovat centrum excelence v Case zakladania
organizacie nema velky vyznam. Je potreba najskor zabezpecit priméarne potreby, fungovanie
firmy, jej rast a stabilitu a aZ potom sa zaoberat nadstavbou ako je centrum excelence. V pripade,
7e je centrum vybudované v spolocnosti, ktord stoji na pevnych zakladoch je predpoklad Ze

' Riziks buda ozrejmované v nasledujicej kapitole
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potreba ucty

uznanie, status, prestiz,
kladnd odozva z okolia

potreba ucty

znanie, dobré meno na
trhu, odporuéania

socidlne potreby socidlne potreby
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Obr. 2.4: Maslowova pyramida udskych potrieb [12] a Maslowova pyramida [udskych potrieb
aplikovana na firmy

sa nebude musiet obavat o nestabilitu okolitého prostredia a s tym spojenymi existenénymi
problémami.

Moézme si to predstavit ako analégiu Maslowovej pyramidy potrieb ¢loveka aproximovanych na
existenciu firmy, tak ako je zobrazené na obrazku 2.4. Kde na zdkladom stupni si u ¢loveka
potreby fyziologické, tam u firmy je na zdkladnom stupni prezitie firmy. Tam patri zabezpecenie
zékladnych prijmov potrebnych na platenie pohladavok. Na druhom stupni sa u I'ndi nachadza
potreba bezpedia, u firmy je to stabilita, to znamenad, Ze firma m4 stabilné zazemie, jej existencia
uZ nie je len od zakazky k zakazke so strachom o prezitie. Socidlne potreby sii u fimry zabezpecené,
ak mé svoju stabilni klientelu. Potreba uznania je naplnend, ak je firma na trhu znama a ma
vybudované dobré meno, klienti si ju vazia a odporacaja, konkurencia si je vedomé existencie
silného konkurenta. Tak, ako je seberealizicia u ¢loveka chapana ako potreba uskuto¢nit vlastny
rozvoj osobnosti, méze byt aj potrebou pre firmu rozvijat svoje p6sobenie aj na oblasti, ktoré nie
s zamerané primarne na zisk. Patria tam napriklad spokojnost a sebarealizacia zamestnancov,
investicia do vedy, vyskumu a podobne.

Na Maslowovu pyramidu potrieb sa da nahliadat aj z pohl'adu zamestnanca. Ak je pre zamest-
nanca praca v centre seberalizéciou a plnenim vysSich cielov, je to najlepSia cesta k motivovanym
a snazivym zamestnancom.

V idedlnom priade by malo byt centrum vybudované po ustédleni firmy a zaroven by samotné
malo byt moZnostou sebarealizacie zamestnancov. Takto bude podla miia dosahovat najlepsich
vysledkov.

2.5.6 Zhrnutie

Kazda4 firma, bez ohTadu na to, v akej oblasti sa nachadza ma svoj zivotny cyklus. V tejto kapitole
bol popisany Zivotny cyklus centra excelence. Najvicsi déraz kapitoly je kladeny na zakladanie
centra. Ozrejmené boli aj kriza, krizovy plan a zanik. Krizovému planu sa zvykne hovorit exit
stratégia a firma by mala mat vZdy vypracovani takito stretégiu.

S kazdym obdobim existencie st spojené urcité rizika. Tie mozu byt bud rozne alebo rovnaké s
ohladom na §tadium vyvoja centra. To ¢o vlastne rizikd st a ako je mozné s nimi pracovat je
vydefinované v nasledujuacich kapitolach.
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2.6 Akademické a komercéné prostredie

V nasledujicej kapitole sa venujem pojmom akademické a komeréné prostredie a ich aplikaciou
na centrd excelence. V kratkosti vysvetlim, ¢o si pod tymto pojmom predstavit, ozrejmim ich
miesto v narodnom hospodarstve, zakladné rysy a Specifiki. Rozobrata je ich moznd spolupraca
s ohl'adom na centrum excelence.

2.6.1 Miesto v ekonomike a rozdelenie hospodarstva

Pre lepgie pochopenie oblasti predstavim jednotlivé sektory narodného hospodérstva a dané
oblasti do nich nésledne priradim. Narodné ekonomika sa podla zamerania ¢innosti deli na Styri
sektory.

1. Primarny sektor zahriiuje odvetvia prvovyroby. Sektor je spojeny so ziskavanim surovin ¢&i
produktov priamou cestou. Zaradujeme tu tazbu, polnohospodarstvo, lesnictvo, rybolov.

2. Sekundéarny sektor, nazyvany aj spracovatelskym sektorom. Zaoberé sa spracovavanim pro-
duktov primarného sektora. Zarad'ujeme tu napriklad potravinarstvo, strojarstvo, vyrobu.

3. Tercidlny sektor zastreSuje sluzby opravarenské ¢i zdkaznické, ako bankovnictvo, poistov-
nictvo, cestovny ruch.

4. Kvartarny sektor sa v poslednych rokoch vy¢lenil zo sektoru tercidlneho. Kvartalny sektor sa
niekedy nazyva aj znalostny, pretoze vyclenuje tie sluzby, ktoré st zalozené na informaéciach
a znalostiach. Zaradujeme tu vedu a vzdelavanie, informaéné a komunika¢né technologie,
poradenstvo a podobne!?.

Prave akademické prostredie, ktorému je venovand tato kapitola patri do stvrtého sektoru.
Dal$im dolezitym ¢lenenim pre definovanie oblasti na trhu je ¢lenenie na verejny a sikromny sek-
tor. Kritériom tohto ¢lenenia je financovanie prevadzky. Podl'a §védskeho ekonoma A. Peostoffa
je ekonomika ¢lenend na sektory:

1. Ziskovy sukromny sektor, ktory je financovany z predaja statkov na trhu za trhova cenu.
Logicky je potom existencia subjektu v tomto sektore podmienend realizaciou zisku.

2. Neziskovy sukromny sektor, je financovany z pefiazi obcanov, ktori sa rozhodli vlozit svoje
peniaze do vybranej institacie, bez o¢akavania navratnosti. Prikladom st stkromné vysoké
gkoly.

3. Neziskovy verejny sektor ziskava finan¢né prostriedky pridelenim z rozpoc¢tu verejnych fi-
nancii. Prikladom st verejné vysoké skoly.

4. Neziskovy sektor domacnosti prestavuje jednotlivca alebo skupinu jednotlivcov ako konec-
nych spotrebitelov. [13]

Na obrazku 2.5 si graficky zobrazené vysgie uvedené sektory. V redlnom svete vak nie je mozné
vSetko zaradit presne do vymedzenych Struktir, preto sa stretdvame aj so zmieSanymi ¢ hra-
ni¢nymi organizaciami. Prikladom zmieSanej organizacie je sikromna stredna skola. T4 zasahuje
do verejného sektoru, je ¢iasto¢ne financovand z verejného sektoru a ¢iasto¢ne je financovana so
sakromnych zdrojov.

12 Niektoré delenia vztvraju ete jeden sektor — kvintarny, ktory obsahuje sluzby verejného charakteru ako sidy,
policia, arméda. My v8ak ostaneme pri deleni na 4 asti.
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Obr. 2.5: Rozdelenie sektorov [13]

2.6.2 Akademické prostredie

7Z laického pohladu na vyraz je jasné, Ze pod nazvom akademické prostredie sa skryva prostredie
univerzit a vysokych gkol. Speciélne, budeme pod akademickym prostredim chéapat prostredie
vysokej gkoly univerzitnej'3. PodIla horeuvedeného rozdelenia z kapitoly 2.6.1 je bezna univerzita
v éeskej republike zaradena do kvartalneho a neziskového verejného sektoru.
Akademick4 sféra ziskava financie na svoj prevadzku bud z dotécii od §tatu, grantov ¢i samostatne
zarobkovej ¢innosti. Tieto financie su dalej prerozdelované do jednotlivych sacasti §koly. O tom
ako a na ¢o st peniaze nasledne prerozdelované a vyuzivané rozhoduje podobne ako u komeréne;j
sféry vedenie daného atvaru'®. Pre tuto pracu nie je uplne doélezité to ako dana oblast peniaze
na svoju prevadzku ziskava. DolezZitejsie je to, ako ich vyuziva v rdmci organizacie.

Medzi vyrazné rysy univerzitnej oblasti patri aj akademicka komunita ¢i akademicka sloboda.
T4 moze castokrat zohravat velka alohu. Podla Clarkova trojuholnika [13] posobia v univerzit-
nom prostredi tri hlavné sily- §tat, samospréva, trh. Samospravu predstavuji akademici, akade-
micky senat, rektorat, vnitorna politka a podobne. Pod §tatom si méZeme predstavit: akreditacie,
financovanie, Statnu stratégiu. Trh na druhej strane predstavuje naroky trhu, stav trhu prace,
zdujmy Studentov. VysokoSkolské systémy st v réznych krajindch kombinaciou tychto troch sil,
tak ako mézete vidiet na obrazku 2.6. V idedlnom pripade by sa mal systém nachidzat v strede
tohto trojuholnika. V pripade ceskej republiky st vzdelavacie systémy tiahnutné hlavne silami
samospravnou a Statnou. Na obrazku vyznacené tu¢nym krazkom. Dovodom je podla [29] ab-
sencia trhu pred rokom 1989.
Akademicka komunita je Castokrat to, ¢o ldka Specialistov, odbornikov & Cerstvych absolventov
na pracu v akademickej oblasti. Zakonom je dana sloboda vedeckého badania, sloboda vyucova-
nia, je zakdzana politickd ¢innost a tak maju vysoké skoly apoliticky charakter.

YDefinicia podla zédkona ¢. 111/1998 Sb z diia 22.4. 1998) v Ceskej republike [27].
14y akademickej oblasti hra svoju rolu pri schvalovani rozpoctu aj akademicky senat
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Samosprava

Trh

Obr. 2.6: Clarkov trojuholnik
[13]

Akademickn sloboda zohréva vyznamnu tlohu pri rozvoji vedy, vyskumu a vzdelavania. Umoz-
nuje pracovnikom slobodny vyskum a zverejiovanie publikacii akokol'vek nepopularnych ¢&i pro-
tireCivych. Zaroven akademicki sloboda umoziuje vysokoskolskym pedagdégom & vedcom pred-
nasat a zverejiovat svoje vysledky, bez ohrozenia ich stavajicej poziciie ¢i zamestnania. Zdo-
vodnenie existencie akademickej slobody je hladanie pravdy, ktora je vSeobecne prospe$na pre
spolo¢nost ako npariklad vedecké objavy, technickd inovacia ¢i iné. Je dolezité upozornit, Ze aka-
demicka sloboda by mala mat vymedzené ur¢ité medze a nemala by byt chapané ako zasterka
za ktorou je vetko dovolené. Vedci ¢i ucitelia by jednozna¢ne nemali nikoho vedome urdzat ¢i
zosmieSnovat a taktiez by nemali neuvazene a neodborne hovorit o veciach mimo ich odborne;j
posobnosti. Ocakava sa Ze sa akademici spravaju profesionalne a teda ich prejav ¢i publikicie su
zodpovedné, uvazené a disciplinované.

Pre porovnanie sa pondkaju zamestnanci sikromnej firmy alebo §tatneho pracoviska, ktori maja
sice tstavné pravo na slobodny prejav, ale napriek tomu moézu na tento prejav doplatit zme-
nou pracovného zaradenia, alebo prepustenim. Podobne, vyskumnik stkromného alebo statneho
laboratoria nemusi nevyhnutne mat pravo skiimat v danej §pecializacii slobodne, t.j. podla vlast-
ného uvazenia, jeho zamestnavatel moZze obmedzit jeho vyskum na konkrétnu tzko §pecifikovana
tlohu. [13]

2.6.3 Komeréné prostredie

Pod pojmom komercéné prostredie najdete v slovnfku cudzich slov vysvetlenie ako obchodny,
trhovy. Aktivity tychto organizacii smerja k ich primarnemu a dlhodobému cielu tvorbe zisku.
Patria sem v8etky klasické firmy a organizacie operujtce na trhu za tcelom podnikania. Znamen4,
to ze podla rozdelenia do oblasti ekonomiky z kapitoly 2.6.1 patri komeréna sféra do ziskového
sektoru.

7 vysvetlenia pojmu je jasné, Ze financie su v komerc¢nej sfére ziskavané vlastnym dsilym bez
darov ¢ prispevkov od inych organizécii ¢ §tatu'®. Zamestnanci, ktori pracuja v komerénej sfére

Y5 Existuji okrajové pripady ked firmy dostavajt statne dotacie a granty. Tieto okrajové pripady vsak nebudem
uvazovat.
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musia podriadit svoje zaujmy zaujmom firmy, tzn. nie je moZné svojvolne prezentovat svoje
myslienky, ktoré sa nezhodujd s politikou firmy. Priemerny zarobok vysokoskolsky vzdelaného
pracovnika je vy&si ako v oblasti akademickej. Pre predstavu podla [14] je hruby priemerny plat!®
pre zamestnancie - vedecky vyzkumnik a vyvojovy pracovnik na VS ¢ini 36 279 K&, pricom
zrovnatelné zamestnanie—gpecialista v oblasti stratégeie a politiky organizacii mé priemerny plat
52 691 K¢, ¢o je pribliZne o tretinu viac. Dané ¢isla st len orientacné pre predstavu citatela.

2.6.4 Specifika prostredi

Doteraz boli predstavené komeréné a akademické prostredia. V tomto odseku sa zameriam na to,
aké je budovat a prevadzkovat centrum excelence v danej oblasti a ako vplyvaji urcité Specifika
oblasti na fungovanie.

Ciele
Prostredie komer¢né a akademické maju rozdielne hlavné ciele svojho pdsobenia. U akademic-
kej sféry chapem ako hlavny ciel vzdelavanie, vedu a vyskum. U komercnej sféry je to zisk a
prosperita. Aj ked sa centrum excelence nemusi podielat priamo na hlavnych cieloch slazi ako
podporna zlozka, ktora napoméha k lepsiemu a spravnejsiemu fungovaniu organizacie!”. Dolezité
z pohladu centra je to, aby prin&salo hodnotu a bolo prospesné, bez ohladu na to aky je hlavny
ciel firmy, v ktorej funguje.

Financovanie
Ako uz bolo nagrtnuté v 2.6.2 pre centrum nie je ddlezité ako financie zvonku do materskej in-
Stitucie prisli, ale to ¢ organizécia, v ktorej sa nachiddza nezniZi rozpocet jemu prieleny, alebo
nezmeni politiku voé& nemu. Ak zmengime pohlad od celej organizécie na CoFE méZeme na cen-
trum nahliadat ako na samostatnd institiciu, ktord ma vztahy k okolitému svetu. Nezalezi ndm
teda primérne na tom v akom prostredi sa nachédza centrum excelence, v§ade musi svojimi sluz-
bami ziskat svoje financovanie.

Zamestnanci

Zamestatnci, ktori pracuji pre centrum ¢i uz v komercnej alebo v akademickej sfére by mali byt
v danej oblasti excelenti.

Centrum excelence umiestnené v akademickom prostredi mézZze spolupracovat so Studentami a
doktorantmi. Ti v ramci svojho pdsobenia v akademickej oblasti méZzu vyuZzivat centrum na
svoj kariérny rozvoj a zaroven centrum moze vyuzivat tychto studentov ako zamestatncov, ktorf
oproti komerénej sfére dostdvaju nizsiu mzdu. gtudentsky zamestnanci pésobia v ramci centra
Castokrat na juniornejSich pozicidch. Takato spolupraca so Studentmi nie je povinnostou, avSak
podla moéjho osobného nazoru je nie len obojsmerne vyhodny obchod ale prispieva aj k rozvoju
Studentov, ¢o je v akademcikej oblasti doélezita polozka. Problémovym bodom medzi zamest-
nancami je fluktuédcia. KedZe centrum pracuje so Specifickym znalostami, bolo by idealne ak by
bola fluktuacia zamestnancov ¢o najniZzsia. To samozrjeme nie je Tahké docielit. Komer¢né firmy
na udrzanie zamestnancov pouzivaji mimo mzdy (ktord je pravdepodobne najva¢sim ldkadlom)
rozne systémy benefitov a vyhod. V akademickej oblasti je touto vyhodou najcastiejsie akade-
mickd sloboda spominané v $pecifikich akademickej oblasti.

$hodnoteny za prvy polrok roku 2013
17Sazmozrejme nie je vylacené aby sa centrum excelence priamo podielalo aj na hlavnych cieloch. Napriklad
vzdelavanie pracovnikov v akademickej oblasti a procesovanie zdkaziek v komercnej oblasti.
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Ako uz z jednotlivych odsekov zjavné, na centrum excelence nemd majoritny vplyv to v akom
prostredi sa nachadza. Nechcem tym povedat, Ze mame chapat prostredie ako zanedbatelné ¢i
nepodstatné, ale centra excelence v komerénom prostredi a akademickom prostredi maju mnoho
spoloénych prvkov aj ked to na prvy pohlad nemusi byt zrejmé.

2.6.5 Spolupraca komerénej a akademickej oblasti

Je tazké ba az nemozné striktne oddelit akademickta a komeréni sféru. V idedlnom stave by
mohli centré excelence pri svojom fungovani v akademickom prostredi vyuzivat komerénu sféru
a naopak. Aj ked su na prvy pohlad svety vzdelavania a komercie vzdialené, mali by stat tesne
pri sebe a nadvizovat objostranne vyhodné spoluprace.

Ak to zhrniem, tak existuju dve moznosti ako pristupovat k budovaniu centra excelence v aka-
demickej oblasti vzhladom k prostrediu:

e Univerzita méa centrum excelence len pre vlastné potreby. Rovnakym spésobom je aj cen-
trum finacované. Nepodiel'a sa na spolupraci s komercnou oblastou.

e Centrum excelence spolupracuje s komercénou sférou. MozZnosti na takuto spolupracu je
viacero. Napriklad: komer¢nd sféra poskytne len technologie, ako su licencie, materialne
vybavenie. Inou, moznostou je, ze komeréna oblast poskytne financovanie provozu centra
¢ uz plné alebo astocné. TaktieZ existuje podmienend moZznost spoluprice, napriklad
ak komercnd sféra poskytne zdroje v pripade, Ze univerzitné centrum splni poziadavky,
vypracuje projekt a podobne. Pripadne klasicky pristup predaja sluzieb: ak centrum na
univerzite vypracuje zdkazku, vytvori produkt, tak ho komeréné oblast odkipi. To, ako sa
podmienky spolupréace stanovené, vzdy zavisi na vizii, ciefoch a vyjednavacich schopnos-
tiach oboch stran.

V praxi existuji rézne spolupréce. Napriklad v sucastnosti spolo¢nost IBM aktivne spolupracuje
s univerzitami'®, kde poskytuje studentom moznost staze, studentskych vyskumnych projektov
& spolupraca univerzitného odborného pracoviska a IBM. Vdaka takymto projektom ziskava
komernéna sféra buducich zamestnancov a zaroven $tudenti mozu ziskat skdsenosti prace na
projektoch z praxe uz pocas studia. [15]

Inym prikladom je spolupraca v oblasti vyskumu. Napriklad na CVUT sidilace centrum spo-
luprace s priemyslom, ktoré umoziuje firmam vyuzitie odbornych znalosti a T'udskych zdrojov
z univerzity. Zameriaveju sa na rieSenie problémov Specializovanymi vedeckymi zamestnancami,
$pecializovany vyskum, meranie a iné.

2.6.6 Zhrnutie

V tejto kapitole boli vydefinované pojmy komertna a akademicka oblast, rovnako ako moznosti
spoluprace tychto oblasti. To, v akom prostredi CoE vznikd méa urcite velky vyznam, nie vSak
uplne zasadny. Mimo Zpecifik oblasti ostavaju pre centrd prvky, ktoré sa rovnaké kdekolvek je
centrum umiestnené.

18yratane CVUT
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2.7 Rizika, riadenie rizik a dopady

V kapitole je vysvetleny pojem riziko, ako je mozné s rizikami pracovat a ako ich riadit.

2.7.1 Definicia

S kaZdou ¢innostou je spojené urdité riziko. Nie je v l'udskych sildch ani technickych moznostiach
odstranit v8etky rizika. Je v8ak dolezité tieto rizika poznat, analyzovat a pracovat s nimi. Prave
préacou s rizikami sa zaobera disciplina riadenie rizik (Risk Management).

Aby sme sa mohli zaoberat riadenim rizika, je potrebné v ivode definovat ¢o vlastne riziko je.
Riziko podla [16] vyjadruje mieru ohrozenia aktiva, mieru nebezpecenstva, ze sa uplatni hrozba
a dojde k neziaducemu vysledku vediicemu ku vzniku gkody.

Riziko vznikad vzajomnym pdsobenim hrozby a aktiva. Ak hrozba nepdsobni na ziadne aktivum
nie je potreba ju brat do uvahy v analyze rizik a naopak ak aktivum, nie je spité so ziadnou
hrozbou, tak takisto nie je predmetom analyzy rizik.

Ako upozoriuje [17], riziko nem6zme vnimat len ako negativne. Existuje totizto aj riziko
pozitivne, ktoré chapeme ako prilezitost. V tejto praci sa venujem priméarne negativnemu riziku.
Vysgie riziko obvykle prinisa aj vysgie vynosy. Je potebné najst vhodnt rovnovahu medzi rizikom
a prilezitostou. Prave tuto mieru vyajdruje tolerancia k riziku zobrazena graficky na obrazku 2.7.
Podla tolerancie k riziku delime subjekty na tri skupiny:

e Averzia k riziku - subjekt s averziou k riziku sa snazi vyhybat sa rizikovym projektom a
¢innostiam. Vyberé varianty bez rizika ¢astkorat aj za cenu nizsieho dzitku.

e Vyhladéava riziko - subjekt vyberd projekty s vy8Sim rizikom, ktoré sice pontkaju vyssi

zisk, ale hrozi nebezpecenstvo vic¢sSej straty.

e Neutralny postoj k riziku.

Uzitok
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Obr. 2.7: Postoj k riziku [17]
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2.7.2 Klasifikacia rizik

Sposobov ako rizika rozdelovat je mnoho. V nasledujicej stati vydefinujem klasifikaciu rizik
podla [16]. Spravna identifikicia a klasifikdcia rizika ma nasledne vyznam pri riadeni daného
rizika.

Klasifikidcia podl'a charakteristiky

e Interné vs. externé. Rozdeluje rizikd na riziko sposobené podnikom a riziko zapricinené
externou zlozkou. Interné riziko- pozastavenie licencie na vyrobu. Externé riziko - prirodné
katastrofa.

e Hmotné vs. nehmotné. Hmotné rizika posobia na meratelné a hmatatelné zlozky, nehmotné
sa viazu na dusevné vlastnictvo, napr. smrt zmestnanca so 8pecifickym know-how.

e Ovplyvnitelné vs. neovplyvnitelné. Neovplyvnitelné riziko posobi bez zapri¢inenia a vole
pracovnikov napriklad bankrot odberatela.

e Systematické vs. nesystematické. Systematické riziko zavisi od vyvoja ekonomiky, ohrozuje
rovnako aj konkurenciu. Negystematické sa vztahuje na konkrétny podnik.

e Poistitelné vs. nepoistiteIné. V pripade poistitelného rizika je mozné previest zodpovednost
na tretiu stranu, napr. poistenie proti prirodnej katastrofe.

Klasifikiacia podl'a velkosti

Velkost rizika je stanovena na zéklade koreldcie zavaznosti dopadu rizika a pravdepodobnosti s
akou riziko moze nastat.

Riziké mozeme rozdelovat podla velkosti rézne. V tejto praci som zvolila rozdelenie rizik na
tri skupiny: malé, stredné a velké. Malé rizikd nezasahuju do fungovania firmy, alebo spésobuji
minimalne straty. Naplnenie stredného rizika spésobi vyznamnejsie a citelné straty. Velké rizika
firmu vyznamne poznafia a mozu sposobit az kolaps firmy. [19] Tabulka 2.1 ukazuje priklad
stanovenia vel'kosti rizika.

pravde- 3 S N v
podob- 2 M S V
nost 1 M M S
1 2 3

zavainost

Tabulka 2.1: Tabul'ka velkosti rizik[18]
kde M-malé, S-stredné, V-velké

Klasifikacia podl'a oblasti
Kategorizécia rizik podla typu moéZze byt volbou samotnej organizacie. Je zavisla od velkosti
firmy, typu vyroby a Struktary firmy, ako aj od vzfahu firmy k riadeniu rizik. Pre ucely tejto
prace pouZzijem rozdelenie podla [16]:

e Financné rizikd - do tejto kategorie zaradujeme rzika spojené s financiami, napriklad:

investovala firma spravne finan¢né prostriedky? Su vytvorené spravne rozpocty? Preda
firma svoje aktiva podla odhadov?
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e Rizika trhu - patria sem riziké spojené s trhom a jeho nepredvidatelnostou. Uplatni sa firma
medzi konkurenciou? Rozhodnu sa zakaznici prejst ku konkurencii? Konkurencia prinesie
vyrazne lepSie a inovativnejsie rieSenie?

o Technické rizikd - medzi technické rizikd zaradujeme rizikd spojené s technickou castou
projektu a to ¢ uz vyroby alebo sluzieb. Napriklad: Zni¢i ¢i poskodi sa zariadenie? Su-
¢asné technika bude zastarala? Pride tplne nova inovacia? Hrozba vypadku informaéného
systému.

o Ludské rizikd - rizikd spojené s Tudskym faktorom. Tykaju sa zvicsa personalnych otazok.
Zarad'ujeme sem napriklad: smrt kI'i¢ovych zamestancov, §rajk, nedostatok kvalifikovane;j
pracovnej sily.

o Rizikd riadenia - do tejto katedgire patria rizikd spojené s nevhodnym managerskym roz-
hodnutim a to ¢ uZ na operativnej alebo na strategickej trovni. Napriklad: strategické
rozhodnutie vedenia bolo zaradit do vyroby novy produkt a ten nena$iel miesto na trhu.
Nakup novych technoldgii nepriniesol ocakivané vysledky. Prekrocenie doby projektu.

o (Obchodné rizikd - medzi obchodné rizika patria hrozby spoluprace s obchodnymi partnermi.
Napriklad vypadok dodévatela, bankrot odberatela, problémové jednanie a iné.

o Prirodné rizika - medzi prirodné rizikd patria rizikd spésobené prirodnymi katastrofami,
havariami a podobne.

2.7.3 Riadenie rizik

Pre pracu s rizikami nie je délezita charakteristika ¢ definicia, v praxi je podstatnou oblastou
prave riadenie rizik. Riadenie rizik je ¢astokrat vo firmach prehliadané alebo uplne ignorované.
Pri¢om prave tato oblast by pomohla mnohym firmém predist stratam ¢ dokonca zaniku.
Spravne riadenie rizik méze vyrazne prigipiet k ispechu firmy, ¢innosti ¢ projektu. Dobré riadenie
rizik prebieha Gasto bez povSimnutia, pretoze véas odchytava a rie§i problémy a tak zamedzi
velkému vplyvu rizika na firmu.

Cielom riadenia rizik je minimalizacia potencidlnych negativnych rizik. Castokrat nie mozné
riziko odstranit, preto je potrebné riziko vopred poznat, analyzovat a pripravit plan ako nakladat
s rizikom. Vyhodou poznania rizik je to, Ze ich mozeme riadit proaktivne. Nezname riziké, o
ktorych nevieme ni¢, logicky riadit nemdzeme. Stucastou riadenia rizik su hlavné procesy:

e Identifikacia rizik V tomto procese identifikujeme a stanovime rizika, ktoré by mohli
nastat a to nie len na zaciatku projektu, ale aj pocas celej doby existencie. Rizikd sd
identifikované na zaklade skisenosti ¢lenov timu, pomocou externych spolupracovnikov,
alebo porovnavanim rizik z podobnych predchadrzajicich projektov. Medzi najdoélezitejsie
metody identifikovania rizik patria podla [28] brainstorming, delfskd metdda, rozhovory,
analyza prvotnych pri¢in, SWOT analyza. Vysledok analyz je register rizik, tzn. zoznam
rizik obohateny o prisluny detail.

e Kvalitativna analyza obsahuje kvalitativny rozbor registra rizik spolu s prioritizaciou
a urcenim pravdepodobnosti. Kazdé riziko by malo byt zaradené podla vopred definovaj
klasifikacie. Najjednoduchsim spésobom je rozdelenie pravdepodobnosti a désoledkov rizik
na tri ¢asti: malé, strednd, velkd. Nasledne je mozné tieto dve veli¢iny preniest do dvoj-
rozmernej matice, ktora vypoveda o dolezitosti a vel'kosti rizika ako je napriklad v tabulke
2.1.
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o Kvantitativna analyza vyjadruje mieru rizika kvantitativnym spodsobom. Casto pouzi-
vané techniky st zhromazdovanie dat, analyza a modelovanie ako napriklad rozhodovacie
stromy, simulécie ¢i citlivostnd analyza. Casto je u mengich projektov postacujuca kvali-
tativna analyza, v zavislosti na finanénych mozZnostiach a ochote investovat do riadenia
rizik.

e Planovanie reakcie na rizika po identifikovani a ohodnoteni rizik nastava bod prace s
rizikom. Existuje viacero spésobov ako nakladat rizikom:

— Akceptacia rizika - Predstavuje prijatie rizika, tzn. o riziku je subjekt informovany,
ale nevykonéva ziadne opatrenia.

— Prenos rizika - Prenos rizika na tretiu stranu. Velmi ¢asto sa pouZiva napriklad pois-
tenie.

— Potlacenie rizika - Predstavuje zabranienie/potlaenie existenicie rizika. Ci uz samot-
ného rizika alebo potlacenie pricin zniZenia rizika. Riziko je tazké odstranit dplne,
Castokrat sa len znizuje pravdepodobnost vyskytu rizika.

e Sledovanie a kontrola rizik je prakticky nekoneény proces sledovania existujicich rizik,
aktualizacie registru rizik a analyza novych rizik. Vysledkom tohto procesu st doporucené
naparvné opatrenia, preventivne opatrenia a aktualizovany register rizik. Rizik4, ktoré boli
v ivodnej analyze identifikované a ohodnotené sa moézu zvacsit, zmensit, vymiznat alebo
na druhi stranu mozu byt vytvorené nové hrozby. Preto je potrebné v pravidelnych inter-
valovoch prehodnocovat register rizik, velkost rizik, dopady a népravné opatrenia.

FMEA

Existuje viacero metodik ako analyzovat a spravovat rizika. Medzi najznamejsie patria FMEA,
FMECA. Teoreticky si moze kazda firma vytvorit vlastny sposob na analyzu. V tejto préci
budem pouZzivat metodiku FMEA. Metodika je v praxi Casto vyuZivand a ma &iroké spektrum
vyuZzitelnosti.

Skratka FMEA znamené Faulire Mode and Effect Analysis ¢o do slovenéiny prekladame ako
analyza moznych chyb a ich désledkov. Predmetom tejto metédy je analyza rizik a ich dosledkov
s ciefom navrhnut opatrenia. V tabulke B.1 v prilohe je zobrazené ako moze vyzerat FMEA pre
centrum. Je poupravena podla potrieb oblasti [30].

V registri rizfk v ostatnej Casti prace budem pouzivat skrateny register rizik vychadzajici z
FMEA.

2.7.4 Rizika a centra excelence

V kapitole 2.7 bolo vydefinované, ¢o riziko je a ako je moZzné s nim pracovat. V tejto kapitole
sa zameriam na rizikd spojené s centrom excelence a spdsobom jeho budovania s ohladom na
prostredie.

Niektoré rizikd si nezavislé na prostredi a niektoré si Specifické pre dané prostredie. Niekedy je
rizko rovnaké ale rating, dopady a rieSenia sii Specifické pre zvolené prostredie. Iné sa objavuja
len v urditych fazach existencie firmy, ako bolo popisané v kapitole 2.5. V tejto kapitolke bu-
dem ozrejmovat len vybrané rizika, popisovat vSetky rizikd nie je v rozsahu tejto prace. Hlavna
kategorizacia je podla oblasti z kapitoly 2.7 a vybrané rizika popigem detailnejgie.



2.7. RIZIKA, RIADENIE RIZIK A DOPADY 41

Register rizik

Nasledujuci zoznam obsahuje stru¢ny vypis rizik, ktoré povazujem za najdolezitejsie pre centrum
excelence. Zoznam by mohol byt rozsireny o v8adepritomné prirodné rizika alebo externé finanéné
rizika (inflacia, zmena socidlnych pomerov). Nie je v rozsahu tejto prace menovat vSetky rizika,
preto tu uvadzam len rizik4 so §pecifickym vyznamom.

o Tudské rizika

— Fluktuacia

Odchod kl'aéovych zamestnancov

— Nedostatok kvalifikovanych zamestnancov

Nedostatoény zaujem o centrum
e Financ¢né rizika
— Zastavenie financovania

— ZmenSenie objemu finan¢nych prostriedkov

— Neschopnost osamostnatnenia sa

Rizika trhu

— Strata podpory vedenia

— Strata akreditacie/zrusenie materskej firmy

Riziké riadenia

— Rozhodnutie o zruseni centra
— Zmena internej politiky

— Nedodrzanie grantovych podmienok?’

Obchodné rizika

— Strata obchodného partnera

— Znizenie spolupréce s obchodnym partnerom

Riadenie a dopady vybranych rizik

Hore uvedené rizika si ¢asto pritomné v centre bez ohladnu na to, ako bolo postavené alebo v
akom prostredi sa nachadza. V tejto sekcii budu detailnejSie rozobraté vybrané rizika. Vybrané
boli tie, na ktorych je mozné ukazat réznost riadenia pre rozne prostredia, alebo tie, ktoré maju
zésadny vplyv na existenciu centra. Prave na tychto detailoch ako je vztah k riziku, jeho dopad
a moZnosti riadenia je uz viditelna zéavislost na prostredi, v ktorom centrum posobi.

Riziko: Fluktuacia
Uz v kapitole 2.6.4 je zmiefiovana problematika fluktuécie zamestancov. KedZe je centrum Spe-
cificky odbor citlivy na znalosti, je preto fluktuécia zamestnancov va¢sim rizikom ako v beznych

19Plati v pripade, 7e centrum ziskalo na zaloZenie externt podporu
20Plati v pripade, Ze centrum je vytvarané s grantovym prispenim
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odvetviach. Zagkolovanie novych zamestnancov a preberanie znalosti zabera dlhsie ¢asové obdo-
bie, pot¢as ktorého nie je produkovana relevantné Cinnost. Vysoka flukttacia mé teda neziadujci
dopad aj na finan¢nu stranku.

Iny pohlad na riziko fluktuécie je riziko odlivu znalosti. Ak je zamestnanec plne vygkoleny, ma
znalosti a best practices a odijde z centra, existuje riziko zaloZzenia konkurenéného centra.

Ak sa centrum v akademickom prostredi rozhodne spolupracovat so Studentmi alebo doktorantmi,
moze ofakivat fluktudciu vysoki. Bezny $tudent zotrva na pozicii niekolko malo rokov. Potom
ukon¢i $tudium, prestapi do komerc¢nej sféry, alebo zacne pracovat na inych projektoch. Toto
riziko sa vyskytuje v obdobi fungovania centra. Moze to byt v obodbi rastu ¢i stability, ked do
centra prichadzaja novi zamestnanci.

Vatah k riziku: v komer¢nom prostredi bude snaha riziko potlacit, v akademickom je pravde-
podobné, ze fluktuacia nebude potlacend tdplne, preto bude toto riziko akceptované. Nie je na
skodu vyvinut aj v akademickej oblasti snahu na minimalizovanie fluktuécie.

Dopad: Ak bude v centre prili§ velka fluktuacia zamestnacov, moze sa znizit kvalita pracov-
nikov, pretoZze sa tu bude nachidzat malo seniornych zamestnancov. Predlzuje sa nutny ¢as na
zaskolovanie novych Tudi?!.

Protiopatrenia: Motivacné programy, kariérny rast, odpovedajice ohodnotenie zamestnaca. Pred-
pokladam nizgiu fluktudciu, ak je centrum pre zamestnancov sebaralizaciou (kapitola 2.5.5).
Ndpravné akcie, ak sa riziko naplni: V pripade, Ze je spozorovana nezdravi fluktuicia je po-
trebné motivovat sticasnych zamestnancov aby sme zamedzili ich d'alsiemu odlivu. V idedlnom
pripade je potrebné odhalit pri¢iny odlivu zamestnancov a znizit tak fluktuaciu v budicnosti.
Prostriedkami moézu byt rozhovory so zamestnancami, zmena pracovnych podmienok, dprava
prav a kompetencii zamestnancov a podobne.

Riziko: Zastavenie/zniZenie finan¢énych prispevkov stratou podpory
V kapitole 2.4.2 je v organizanej Casti ozrejmené akymi spdsobmi moze byt centrum vybudo-
vané. Toto riziko sa tyka centier, ktoré funguju ako sucast organizicie alebo jej blizky partner.
Toto riziko zahffia stav, ked pri zmene politiky firmy, zmene vedenia, & z inych pri¢in nastane
situacia, Ze centrum strati podporu vedenia a prestane byt financované. Toto riziko moze vyes-
kalovat az do uplného zruSenia centra.
V komer¢nej oblasti je takmer nemozné previdzkovat centrum bez podpory vedenia a bez fi-
nan¢nych prispevkov. V akademickej oblasti je mozné zniZit prioritu centra alebo pozastavit
fungovanie. Aj pri strate podpory vedenia médzu byt aplikované exit stratégie uvedené v kapitole
2.5.
Casovo je riziko umiestnené vé¢Sinou v pociato¢nych obdobiach cyklu alebo v dobe krizy. V
obdobi, ked je centrum v raste a funguje spravne nezvykne takéto riziko nastévat.
Vztah k riziku: potlacenie rizika.
Protiopatrenia: Od zniZenia rozpoctu, neposkytovania podpory az po uplné zrudenie.
Ndpravné akcie ak sa riziko naplni: Vyuzitie zdkaziek externych spolupracovnikov na zakrytie
schodku, ¢i ind snaha o zabezpecCenie finan¢nych prostriedkov. V pripade akademickej sféry je
mozné na ur¢itd dobu obmedzit fungovanie centra. Snaha o opdtovné ziskanie podpory. V pri-
pade, Ze riziko dospeje do zrusenia centra, mozny presun centra mimo ingtittciu.

Riziko: Rozhodnutie o zrufeni centra
Organizacia alebo univerzita, na ktorej centrum po6sobi rozhodne zrugit centrum excelence. Ta-

2 2 . . . ~ . . 2 . s AN .
2INovy l'udia nie st eSte kvalifikovany na pracu a seniorni nemdzu plnohodnotne pracovat lebo sa venujt
zagkol ovaniu



2.7. RIZIKA, RIADENIE RIZIK A DOPADY 43

kéto riziko va¢sinou neprichddza ne¢akane. Vac§inou pred nim dochadza k naplneniu inych rizik,
ktoré sveddia o zlom fungovani firmy.

Riziko zruSenia centra nezvykne nastavat v obdobi rastu a stability. Predpokladany vyskyt tohto
rizika je v obdob{ krizy alebo zaniku. Mozny je jeho vyskyt aj v Case stagnacie alebo poklesu
vysledkov centra.

Vztah k riziku: akcepticia rizika, ak nastane a je nezvratné. Inak sa snazime toto riziko potlacit
véasnymi protiopatreniami.

Protiopatrenia: Snaha o fungovanie centra takym spdsobom, aby sa nevyskytovali dévody na
jeho zrusenie.

Ndpravné akcie ak sa riziko naplni: VyuZitie niektorej z predpripravenych exit stragegii. Zamest-
nanci sa mézu rozpfchnut do organiziacnej Struktary, nie je vylacené Ze niektori si takto poziciu
nendjdu a budd musiet opustit organizaciu. Ind mozZné exit stratégia je od¢lenenie a vytvorenie
nezavislého centra excelence. V pripade akademickej obalsti by bolo mozné vytvorit preklenovacie
obdobie, v ktorom by zamestnanci nepracovali v centre excelence. Tak by centrum nebolo Gplne
zruSené len by malo pozastavend svoju ¢innost.

Riziko: Neprekona dobu z dotéacie

Toto riziko je pritomné iba ak je centrum zaloZené s dotatnym prispenim. MdZe sa tykat ako
oblasti akademickej, tak komer¢nej. Toto riziko sa vyskytuje po vyprSani doby financovania
projektu z dotacie, ked sa centru nepodari za¢lenit sa do spolo¢nosti ani vytvarat vlastné zakazky.
Vztah k riziku: Potlaéenie rizika.

Protiopatrenia: Vytvarat redlny plan udrzatelnosti. Pracovat na ziskavani financii uz v dobe
dotécie.

Ndpraovné akcie ok sa riziko naplni: Ziskanie prostriedkov na udrZzanie centra, pracovat na rozvoji.

Zhrnutie

Rizik, ktoré st spojené s centrom je mnoho. Menia sa a vyvyjaju vzhladom na Zivotnu fazu
cyklu. Kazdé riziko by malo mat vydefinované svoje dopady, protiopatrenia, délezitost a ostatné
body uvedené v tabulke rizik v prilohe. Rizik4 st pribliZzne rovnaké bez ohladu na prostredie,
ligia sa v8ak dopady a ostatné praca s rizikami. V kapitole st kvoli rozsahu detailane rozobraté
len vybrané vSeobecné riziki. KaZzdé centrum mé aj Specifické rizikd, pre vybrany sibjekt sa
ozrejmované v pripadovej studii.
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Kapitola 3

Sposoby budovania a prevadzkovania

Sposobov ako vybudovat centrum excelence je viacero. S kazdym spdsobom sd spojené rizika.
Vybrany sposob by mal byt zvoleny s ohladom na prostredie a 3pecifikd oblasti, v ktorej sa
cenutrum nachédza. V tejto kapitole vysvetlim a popiSem rézne spdsoby, ktorym sa d& centrum
vybudovat.

Sposoby st zamerané na akademické prostredie, ¢o je viditelné hlavne zo slovnika. Dané sposoby
sa vSak daju aproximovat aj na centrd v komerénom prostredi.

3.1 Kategorizacia

Vytvarat zoznam sposobov by bolo neprehladné. Poktsim sa teda sposoby rozkategorizovat podla
zvolenych parametrov. Verim Ze kategorizédcia prinesie lepsi nahlad na problematiku.

Podla typu vyuzitych zdrojov
e Qutsourcing
e Vlastné zdroje
Podl'a primarneho spésobu financovania®
e 7 internych zdrojov
e 7 grantu
e Financované komer¢nou firmou
Podrla aéelu
e Pre interné potreby skoly

e Pre spolupracu s komer¢énou oblastou (centrum ako spin-off univerzity)

e Pre internd spolupréicu, schopny vsak spolupracovat aj s komer¢nou oblastou

Vagginou je sposob financovania kombinaciou viacerych sposobov, dolezita je ale najvacsia- pirmarna investi-
ciia

45
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3.2 Podla typu vyuzitych zdrojov

3.2.1 Outsourcing

Medzi mozné spésoby budovania centier ¢i inych entit patri outsourcing, preto je nevyhnutné
definovat pojem outsourcing.

Ako uz napovedé samotny anglicky vyraz, outsourcing je nadnesene povedané "vytesnenie zdro-
jov", alebo ziskavanie zdrojov zvonku, & vyuZivanie externych sluzieb. Outsourcingom firma
ziskava zdroj, ktory namiesto toho aby zabezpecovala sama nakupuje od iného podnikatel'ského
subjektu ako sluzbu alebo produkt. Takymto nakupom vytestni aj ¢innosti spojené so strarostli-
vostou o zdroj. V tejto prici som sa doteraz zamerivala hlavne na duSevné vlastnictvo, preto aj
nadalej obmedzim Sirku pojmu outsourcing primérne na personalnu zlozku. Budem preto chapat

outsourcing ako outsourcing nematerialnych zdrojov. [23]

Urovne chiapania outsorucingu

Ako uz bolo spominané v definicii v kapitolach 2.2 a 2.4.2 centrum moze poskytovat svoje sluzby
aj mimo organizacie. Tento bod je potrebné zohl'adnt aj pri chapani outsourcingu, pretoze cen-
trum moze vystupovat v dvoch drovniach:

e Centrum moze byt outsourcované - organizacia, do ktorej centrum patri sa rozhodne out-
sourcovat tito ¢innost, tzn. centrum excelence prevadzkuje externd firma.

e Centrum moze byt vyuzité pre outsourcovanie - externé firmy mozu vyuzit centrum exce-
lence na outsourcovanie svojich ¢innosti.

Do6vody outsourcovania

Outsorucovanie nie je samoucelny proces. Jeho zavidzanie je rozhodnutim strategického alebo
taktického managementu a méa ur¢ité dovody, ¢i uZz financné alebo technologické, ktoré budu
detailnejsie rozobraté.

Moznych dovodov outsourcovania je vela, menia sa v zavislosti na odbore ¢innosti, vel'kosti, dole-
zitosti a podobne. Je teda samozrejmé, Ze je aj mnoho spdsobov delenia dévodov outsourcovania.
V teto praci vyuzijem rozdelenie podla [23] na Styri oblasti:

e Konkuren¢éné - ciefom je ziskat konkurenéni vyhodu na trhu. St to rozhodnutia rydzo
stragegické:

— Pristup ku schopnostiam a mozZnostiam na vysokej trovni. Poskytovatelia outsour-
covych sluzieb disponuji vysSou kvalitou procesov, odbornych pracovnikov, znalost{,
pretoze sa na dand sféru specializuju.

— Zdielanie rizik - ak podniky vytesiiuji okrajové oblasti stavaju sa viac flexibilni a tym
znizuja riziko podnikania. Na druhe strane samotny vztah s dodavatelom prinaga nové
rizika.

e Vecné - tykaji sa zdokonalenia v hlavnych ¢innostiach.

— Zlepgenie vykonnosti, kvality, produktivity

— Zvysenie hodnoty vyrobku/sluZieb, spokojnosti zakaznikov

e Financ¢né - cielom je zniZenie nakladov, zvySenie vynosov, zlepSenie financnej situicie,
napriklad:
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— ZmiZenie nakladov
— Zmena fixnych nékladov na variabilné

— Zmena spoOsobu financovania

e Organizacné - za tymito dévodmi sa skryva snaha o zjednoduSenie managerskej prace a
zjednodusenie & sprehladnenie gtruktary podniku.

— Transformovanie organizicie

— Zdroje nie st dostupné interne - napriklad pri rozSirovani organizicie ostane ur¢ita
obast v materskej firme a dcérska firma k nej nemé pristup (napriklad z geografickych
dovodov)

— Zefektivnenie organizacie - zameranie sa na to ¢o robime najlepgie. Vedlajsie a pod-
porné procesy su prenechané inym firmam a tak je mozné efektivnejsie vyuzivanie
podnikovych zdrojov.

Vyssie uvedeny zoznam dévodov obohatim prieskumom spole¢nosti Accenture z roku 2002, ktory
bol vykondvany medzi 38 podnikmi a organizaciami vyuzivajicimi outsourcing. Tieto podniky
oznadili priméarny a sekundéarny ciel outsourcingu svojich ¢innosti. Na obrazku 3.1 su zobrazené
vysledky ankety, kde zlt4 a zelend oznacuju priméarny a sekundarny dévod outsourcovania. Vy-
sledky sa do velkej miery zhoduja s dovodmi uvedenymi v tejto kapitole.|26]

Nesmieme v8ak zabudat, ze vzdy je hlavnym dévodom outosourcovania snaha o zvySenie zvySenie

ZwiZenie triieb =__._| :

Zvyienie discipliny a | 1
transparentnosti | — '

Schopnost riadit wpadky v kapacite

Mii&ie naklady na pracu

Zrjchlenie procesov (T :

Zameranie na hlavnd ginnost 1

Unikatna odbornost

Centralizacia a Standardizacia ]

Pristup k technolagiam ]

Prevod kapitalu na wdaje 1

- r . -

0 2 4 5] 8 10 12
potetnost odoovedi

Obr. 3.1: Vysledky studie firmy Accenture 2002
[26]

hodnoty podniku.
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Vyhody a nevyhody outsourcingu

7 predchédzajucej state, ktord vypoveda o dévodoch zavidzania outsourcingu vyplyvaja vyhody
outsourcovania. Tu vypiSem stru¢ny supis vyhod a nevyhod outsourcingu. KedZe v tejto praci
riegim spdsob budovania centra, budem sa zaoberat pohladom na budovanie centra ousourcova-
nim. Druhy pohlad na outsourcing ostane na okraji zaujmu.

Vyhody

Orientdcia na hlavnid ¢innost - ked7e sa organizécia nemusi zaoberat podpornymi a ved-
Tajgimi procesmi, moze zamerat vietko svoje tusilie na hlavna &innost a tak prispievat k
zvySovaniu kvality vyrobku & sluzby.

Pristup k efektivnejsim technoldgidm ¢i znalostiam - v pripade, Ze spolo¢nost spolupracuje s
obornikmi, priblizi sa tak technologiam a znalostiam, ktoré by boli pre iu nedosiahnutelné,
¢ fazko dosazitelné.

Qutsourcovanie rizika - outsourcing nie je spojeny len s negativnym rizikom. Pri hlb§om
pohlade je dolezité si uvedomit aj kladnu rizikovia ¢ast outsourcingu. Podnik spolu s out-
sourcovanim ¢innosti outsourcuje aj riziko spojené s touto ¢innostou. Ako vhodny priklad
uvadza [26] priklad kde sa podnik vyrabajuci napoje, rozhodne outsourcovat vyrobu PET
flia§ a znizuje tym riziko budicej investicie do novej technolégie & do poteniconélnej zmeny
ekologickych zakonov a noriem.

Prevod fixngjch ndkladov na variabilné - presmerovanim ¢innosti k dodavatelom sa znizia
fixné naklady, ktoré by musel podnik udrziavat pre zaistenie ¢innosti. Nasledne je medzi-
produkt ¢i sluzba nakupovand ako variabilné naklady.

Nevyhody

Riziko doddvatela - outsourcing je postaveny na tizkom vztfahu medzi dodévatelom a priji-
matelom. Tym sa na spolo¢nost viazu rizika dodavatela. Napriklad ak spolo&nost skrachuje,
prestane vyrabat, zniZi kvalitu alebo sa dostane do inych problémov, je rovnako v problé-
moch aj spolo¢nost prijmatela. Je preto nevyhnutna tizka spoluprica a pedatna analyza
rizik, moznych dopadov a rieseni.

Mozny inik informdcii - kedZe je vztah dodavatela a outsourcera velmi blizky, ma dodava-
tel Castokrat pristup k citlivym informéaciam. V pripade zlyhania vztahu alebo napadnutia
outsourcera moéze déjst k tniku tychto informécii.

Ndklady na outsourcing - samotny outsourcing nesie so sebou vyssie poc¢iato¢né naklady a to
napriklad: ¢as, naklady na poradcov, ndklady a nespokojnost spojené s restrukturalizaciou,
obmedzend efektivnost a podobne.

Nelahko vratny proces/vyssie ndklady pripadnej zmeny - v pripade nespokojnosti s dodéava-
tefom, je zmena pomerne tazka. Je nutné rozviazat stavajucu zmluvu, najst vyhovujiceho
partnera a opat ho oboznamit s fungovanim firmy. To prinisa zvySenie nakladov ako pri
pociato¢nom prechode na outsourcing a navyse zniZzenie dévery v outsourcing.

Riziko zniZenia kvality - tym, Ze spolo¢nost nem4 tuplny dohlad nad ¢innostou, neméze ani
jednoznacne zabezpedit kvalitu sluzby a produktu.

Nepochopenie Specifik oblasti - kazda sféra je Specificka, dodavatel by mal porozumiet aj
firme, pre ktord pracuje, jej politike a hodnotam.

[23] [25]
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3.2.2 Vlastné zdroje

Druhou moZnostou ako sa postavit k budovaniu centra excelence je pouzitie vlastnych zdrojov.
To znamend, ze zdroje (¢i uz personélne alebo technické) nebudeme prenajimat. Mozeme vyuzit
sicasnych znalych zamestnancov, vlasnych zamestnancov vyskolit alebo prijat novych zamest-
nancov. Velkou vyhodou je, ak firma uz disponuje dostatkom kvalitnych Tudi. Vtedy sice nie
st potrebné Specidlne Skolenia, ale je potrebné tychto I'udi alokovat na vykonavanie potrebnej
¢innosti.

Vyhody a nevyhody vlastnych zdrojov

Vyhody

e Prehlad o vlastnych ¢innostiach - firma neodovzdava druhému subjektu informacie o fun-
govani daného procesu.

o Znalost vlastni samotnd firma - aj znalosti tvoria hodnotu firmy, ak ich vlasti samotné
firma je to urc¢itd vyhoda.

o Chdpanie firemnej kultiry a firemngch potrieb
Neyhody

o Nutnost vlastnit zamestnancov - ak firma vlastni zamestnanacov, ktori si vyskoleni pre
Specifikcti oblast musi investovat finanéné prostriedky nie len na ich existenciu ale i na
udrzanie. Tento bod je mozné chapat aj ako vyhodu

o Riziko odchodu zamestnancov

o Nutnost porozumeniu oblasti - pre previdzkovanie urc¢itého procesu vlastnymi zdrojmi je
nutné mu detailne rozumiemt.

o Nutnost investicii do oblasti - pre udrzanie kroku s vyvojom je nutné investovat do vyvoja
a novych technolégii.

o Vyssia financénd zdteZ - pre udrzanie kroku s vyvojom je nutné investovat do vyvoja a
novych technolégii.

Rizika

V kapitole 2.7 bol pojem rizikd vydefinovany a nasledne v kapitole 2.7.4 boli vysvetlené zakladné
rizikd. Tato stat sa zameria na §pecifické rizikd spojené so spoésobom budovania pomocou out-
sourcingu, eventualne vlastnych zdrojov.

Rizika outsourcingu

e ZhorSena kvalita sluzby - mensie moznosti kontroly subdodévatela. Toto riziko moze viest
a7z k uplnej strate kontroly nad oblastou.

e Strata klacovych znalosti - neznalost detailu problamtiky a nedostatoény transfer znalosti
moze viest k tomu, Ze firma strati prehlad v problematike.

e Unik a zneuZitie informaécii
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e Prilign4 zévislost na outsourcerovi - dodavatel sa stane nenahraditelnou sucastou, je takmer
nemozné ho vymenit, ma prili§ mnoho znalosti na rozdiel od firmy. Vdaka nenahraditelnym
znalostiam moze zvySovat svoju cenu.

e Skryté naklady - pri outsourcingu existuji aj néklady na najdenie outsourcera, uzavrete
zmluv, vydefinovanie poziadavkov [31].

e Neznalost prostredia
Rizika pouzitia vlastnych zdrojov
e Odchod klacovych zamestnancov

e Riziko stagnécie oblasti

3.2.3 Outsourcing a vlastné zdroje v akademickej oblasti

Kedze je tato praca zasadend do akademického prostredia, je vhodné rozobrat §pecifika vo verej-
nom sektore s ohfadom na vyuzivanie kapacit outsourcovanim alebo pomocou vlastnych zdrojov.
Pred niekolkymi desiatkami rokov, ¢i dokonca len jednotkami rokov bola nepripustna moznost
outsourcovat sluzby verejného sektoru. Nagtastie verejny sektor prechadza porevoluénymi zme-
nami a aj tento koncept si nachédza svoje miesto v tejto oblasti?.

Otéazkou zostava, ¢i je vyhodnejsi pristup fungovania centra excelence v akademickom pro-
stredi pomocou outsourcingu alebo sa vyuziji kapacity, ktoré mé univerzita interne k dispozicii.
Pre firmy v beznom komer¢énom priestore je ¢astokrat vyhodnejsie outsourcovat alebo prenajimat
sluzby, na ktoré je nutné disponovat drahym I'udskym kapitalom?3, ako st vzdelani Specialisti z
odboru. Univerzita méa vyhodu, Ze disponuje takymito kvalitnymi zdrojmi, ¢i na trovni profesury
alebo Studentov ¢i doktorantov.

Tak, ako uz bolo naznacené v kapitole 2.6.5, poniika sa tu moZnost vyhodné pre obe strany a to,
vyuzitie zdrojov univerzity pre potreby komerc¢nej oblasti. Presnej§ie, komer¢na sféra outsourcuje
oblast §pecifickych znalosti na univerzitu. Prave s tymto modelom sa stretavame v praxi niekol-
konasobne ¢astejsie? ako s pripadom, ked univerzita prenajima externd firmu na vykonévanie
¢innosti, ktoré si spojené s intelektualnou F'udskou ¢innostou.

Samozrejme existuji pripady ked je pre univerzitu vyhodné outsourcovat uréité procesy. Osobne
takyto pripad vidim napriklad pri potrebe porozumiet problému z pohladu nezainteresovaného
subjektu alebo ak univerzita nedistponuje potrebnymi zdrojmi ¢ znalostami. Akademické pro-
stredie mé ale mnoho Specifik a externy subjekt, ktory by bol vloZeny do prostredia univerzity
by mal pravdepodobne problém s pochopenim fungovania univerzity, politiky a taktiez pri ko-
munikaciami s inymi zlozkami univerzity. Preto, ako bude vidieteIné v prikladoch v nasledujuce;
kapitole, situacia, ked je centrum v univerzite plne oustourcované prakticky nenastava.

3.3 Podl'a primarneho sp6ésobu financovania

Sposob financovania je jeden z najmarkantejsich prvkov pri skiimani spdsobov budovania a pre-
vadzkovania centier excelence. Vécginou je centrum financované z viacerych zdrojov. Napriklad
kombinacia dotéicie a internych zdrojov. Vidy v8ak jeden z prvkov prevlada. Z edukacnych a
zjednodusujucich acelov sa v tejto asti zameriam na primarny zdroj.

Zniekol'koro¢ny naskok maji v tejto oblasti krajiny spoza Zeleznej opony
3chap taky kapital, ktorého cena na trhu préace sa pohybuje vysoko
“bolo uz spominané v minulych kapitolych
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3.3.1 Interné zdroje

Zdroje na zalozenie centra prisli z organizacie, resp. z univerzity. Znamend to, Ze organizacia
vyhradila zdroje zo svojho rozpoétu.

Vyhody a nevyhody interného financovania
Vyhody

e Podpora univerzity - univerzita by neinvestovala do nie¢oho ¢o nemé zmysel a nie je udr-
zatelné, preto je prave toto znak tspechu

Neyhody
e Fiancovanie je zdvislé od priazne schvalovatelov rozpoctu

o Komplikované zariadovanie - ovolnenie financii z vlastnych zdrojov z uz napnutého roz-
poctu je castokrat komplikované zariadit

o Podrobnd kontrola univerzity

S v

Je taz8ie takyto sposob uplatnit. Firmy neradi uvolfiuju svoje interné finan¢né zdroje, ak existuje
vidina vyuzitia zdrojov extérnych.

3.3.2 Externé zdroje

Aj pri pouzivani externych zdrojov musi pri vytvarani figurovat organizécia, pretoze ona povoluje
zalozenie centra na jej péde. VAc¢Sinou musi do zdrojov zasiahanut aj univerzita.

Grant

Grant je forma nevratnej investicie, ktord ziadatel ziska vd'aka vypracovanému projektu. Granty
sa prideluju cez rozne programy, castokrat od EU. Kazdy grant ma stanovent sumu peiiazi, ktoré
moze vyCerpat a k tomu presné podmienky, Gcel a ¢asovy harmonogram. V pripade nesplnenia
podmienok je riziko nutnosti vratenia grantu za nesplnenenie podmienok.

V stasnosti sa vypisuje velké mnozstvo grantovych programov. Do projektov pridia ro¢ne mi-
liardy kordn. Je pomerne ¢asté, Ze sa organizécie uchadzaji o grant na zaloZenie centra excelence.
V porovnani s investovanim z vlastnych zdrojov sd tieto peniaze pre firmu lacnejsie a nezvazuje
preto podla méjho nazoru projekt tak podrobne. Castokrat st to projekty, u ktorych je slaba
udrzatelnost. Projekt sa im podari udrzat po dobu trvania grantu ale po tejto dobe nevie entita
sama fungovat.

Pri financovani z grantovych pehazi je potrebné detialne zvazovat realnost projektu rovnako, ako
udrzatelnost projektu. Ako fiktivny (ale systematicky Casty) priklad uvadzam zaloZenie centra
excelence v rozvojovych ¢astiach CR. Grant je schvéleny z dotécii pre regionalny rozvoj. Perso-
nélne kapacity sa na dobu trvania grantu presunt do regiénu, kde centrum funguje. Po skonceni
grantu nie si vytvorené viizby a sposoby ako financovat centrum v regiéne. Napriklad pre to, Ze
regiéon je hospodarsky slaby. Kapacity sa vratia spdt do povodného miesta podsobiska. Zaverom
je, ze peniaze st z grantu vycCerpané, ale centrum existuje len ur¢ita dobu.

Spoésob financovania z grantu je velmi ¢asty, je v8ak aj velmi riskantny z pohladu udrzatelnosti.
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Externy donor

Situacia s dotaciou od externého subjektu nastava hlavne v akademickej oblasti®. V kapitole
2.6.5 bola spominané vyhodnost spoluprace akademickej a komerénej oblasti, ktorej sa tento typ
spolupréce dotyka.

Komer¢na sféra vybuduje centrum, obvykle sa jedné o investiciu do materidlneho vybavenia. Aka-
demicka oblast doda zamestnancov. Pre firmu spodiva vyhodnost v ziskani odbornikov pre svoj
obor. Akademicka oblast ziskala miestnosti a financovanie svojej ¢innosti. Problém v8ak nastava
v pripde, Ze komer¢nd firma prestane centrum financovat. Rovnako ako v pripade financovania
z grantu, je udrzatelnost problémovym bodom.

Vyhody a nevyhody externého financovania
Vyhody
o Univerzita/organizicia nemusi investoval
o Jednoduchsie schvdlenie - ak nemusi univerzita investovat, jednoduchsie zalozenie schvali®

o Istota penazi po urciti dobu - plati u spravne postaveného grantu. Centrum mé istotu
ziskavania penazi po dobu grantu

Neyhody
o Jednordzovost investicie

o Zdvislost na financénom stave externého donora - tato nevyhoda plati len u externého do-
nora, kde v pripade, Ze je partner v zlej ekonomickej situacii a nefinancuje centrum dalej,
moze dojst k zruseniu centra.

e Nesamostantost centra - kedze je centrum dotované, nemd potrebu vytvarat vlastné prij-
mové smery.

e Predprojektové investicie - nutné investicie do vypracovania grantu/diskusii s externym
donorom.

e Problémovd udrzatelnost - udrzatelnost zavisi od grantu/donora v pripade, ze centrum nie
je spravne postavené.
Rizika

Rovnako ako v pripade outsourcingu a financovania z vlastnych zdrojov, sa tato stat zameriava
na rizik4 §pecifické s vybranym sposobom financovania.
Rizika financovania z internych zdrojov

e Strata podpory vedenia, ¢i ostatnych subjektov - strata podpory bud vedenia alebo AS
mbze viest k neschvéileniu rozpoétu pre centrum

e Zavislost na type vedenia - zmena vedenia mdze sposobit ukonecenie podpory

5V komer¢nej oblasti je tomu najblizsie spolupraca s externym subjektom
SExistencia centra univerzito velmi neovplyvni
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Rizika financovania z externych zdrojov
Grant
e Nezvladnutie podmienok grantu - nutné vratenie pehazi
e Po ukoncenim grantu nie je centrum samostatné
Ezxterny subjekt
e Ukoncenie spolupréace s komerénou firmou

o Zavislost na externej firme - zavislost je az existencna

3.3.3 Interné a externé zdroje v akademickej oblasti

V akademickej oblasti sa stretdvame so vSetkymi hore uvedenymi sp6sobmi. Vac§inou dochadza
ku kombiniciam uvedenych sposobov. Napriklad grantu a interych zdrojov alebo dotécie od ex-
terného subjektu a prispenim internych zdrojov. Castokrat je investicia od univerzity nevyhnutna
podmienka napriklad u schvalovania grantu’. Univerzita sa snazi branit nedostato¢ne odévode-
nému invesotvaniu do centier. Kazdu takito investiciu starostlivo prerokovava akademicky senét.
Ak sa univerzita rozhodne investovat svoje interné zdroje, je udrzatelnost a zmysel centra de-
tailne preverené ¢lenmi z univezity, ktori rozumeju oblasti a podla moéjho nédzoru ma preto vacsiu
Sancu na uspech, ako ked o jeho zmysle a udrzatelnosti rozhoduje externa autorita, ktora nie je
v oblasti dostato¢ne zbehlé.

3.4 Podla ucelu

Centra excelence, ktoré vznikaju v akademickom prostredi mézu svoje sluzby orientovat bud
smerom do vnitra organizdcie a prerastat tak cez organizaciu. Moézu sa taktieZ zamerat na
spolupréicu s businessom a s univerzitou spolupracovat len na zaklade vyuZivania kapacit alebo
inych dévodov. Poslednou moZnostou je kombinacia uvedenych spésobov.

3.4.1 Interné potreby

Centrum pracuje primarne pre interné potreby univerzity. Vypracovava zakazky a je poskytovatel
sluzieb. V tomto pripade véi¢sinou zapada do organizacnej struktuary.

Vyhody a nevyhody centra pre interné potreby
Vyhody

o Prepojenost s unverzitou

o Stabilita
Nevyhody

o Zdvislosl na univerzite

e Fiancovanie - financovanie univerzitou méze byt podhodnotené oproti komercnej sfére

"napriklad grant zabezpe&i 1 mil. pri podmienke 100 tisic od gkoly
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3.4.2 Spin-off

Centrum postavené ako spin-off je sice oficidlne spojend s univerzitou, ale véic§inou nie je v
jej organizacnej Sturkutire priamo zavedené. Podla stanovenych dohdd méze napriklad sidlit na
univerzite, alebo vyuzivat zamestnancov na zéklade zmlav. Takato firma zamestnancov normélne
vyplaca akoby bola externym subjektom. Vyhodou je, ze mdze vystupovat pod menom univerzity,
byt blizsie zdroju znalosti a podobne.

Vyhody a nevyhody centra orientovaného komeréne
Vyhody

o NiZsa zdvislost na univerzite

o Moznost zardbat komercné peniaze
Nevyhody

o Zdvislost na trhu

o Vysokd konkurencia

o Slabé vizby na univerzitu

3.4.3 Kombinacia oblasti

V pripade, Ze je centrum postavené takym sposobom, Ze dokiZze svoje sluzby orientovat ako
ku komercnej oblasti tak k univerzite, moze tym znizit rizikd vyplyvajice z kazdej z oblasti.
Rozsirenie portfolia prinasa stabilitu, na ktorti sa moze centrum obratit v pripade problémov.
Napriklad, ak pride hospodarska kriza a firmy nebudd chciet investovat, moéze zamerat svoje
posobenie hlavne na interné projekty.

To, ¢i je postavend v strukture ako spin-off alebo ako sticast fakulty, nie je tplne podstatné.

Vyhody a nevyhody kombinovaného centra

Vyhody
o Sirka portfdlia - v nestabilite jednej oblasti méze zamerat svoje posobenie na int oblast
o Moznost zardbat komercné peniaze

o Vizby na umwerzitu - vizby na univerzitu zabezpecia stabilné postavenie pri diskutovani
o budtcnosti centra, lepsf pristup k Studentom a podobne

Nevyhody

o Komplikovanejsie zakladanie - nie je Tahké vediet sa orientovat na viacero smerov, ziskat
takychto partnerov

o Znalost businessu 1 akademickej oblasti
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Rizika
S kazdou z oblast{ sa spajaju aj Specifické rizikd. Tu je zoznam najhlavnejsich.
Rizika interne pdsobiaceho centra

e Ukoncenie projektov - ukonéenie internych projektov moéze viest k ukonéeniu centra, vac-
ginou to musi byt spojené s nepriazitiou od vedenia.

e Strata podpory - interné projekty moézu byt odovzdané inému subjektu.

e Nedostatok financii - interné financie nemusia byt dostato¢né na zabezpec¢ovanie fungovania
centra.

Rizika spin-off centra
e Nezvladnutie konkurencie v komercii.
e Fkonomicka nesamostatnost.

e Univerzita nebude spolupracovat - centrum vyuziva zamestnancov a vizby s univerzitou.
Riziko sa tyka toho ak zamestnanci nebudd chciet s centrom. spolupracovat

Rizika kombinovaného centra

e Neziskanie dostatoc¢ne Sirokych vztahov - ziskat vizby ako k univerzite tak do komercie je
narocné, nemusi sa to vzdy tspe$ne podarit

e Ukoncenie spoluprace - niektory z typov partnerov prestane spolupracovat a centrum sa
stane bud zavislym na internych alebo na externych subjektoch

3.4.4 Sposob orientacie centra v akademickej oblasti

Ako vidiet uz z uveddenych rizik, vyhod a nevyhod, tak najmenej rizikové je vytvarat kombi-
nované centrum. Hlavnym dévodom, je podla mia Sirka portfolia. Prave sirka portfolia moze
udrzat centrum na nohéach v dobe krizy ¢i v obdobi do¢asného netispechu. Samozrejme vytvorit
kombinované centrum nie je Tahké. Je totiz nutné rozumiet obom prostrediam a mat kontakty a
vizby do oboch prostredi.

3.5 Zhrnutie

V tejto kapitole boli vydefinované, podla mojho nazoru, zakladné spdsoby ako sa k budovaniu
a prevadzkovaniu centier excelence mézeme postavit. Uréite existuje viac moznosti ako centrum
budovat. V kategorizacii so v8ak vypasala iba tie, ktoré pokladam za najpodstatnejSie. Toto
rozdelenie bude dalej vyuZivané v dalgich ¢astiach tejto prace.

Spésob, ktory zvolime, vzdy zéavisi od priméarneho ciela, ktory chceme splnit. Kazdy zo spésobov
mé svoje Specifické riziké, vyhody a nevyhody. Preto nie je moZné aplikovat jednu metédu na
kazdé centrum.

V praxi je centrum budované kombinaciou tychto sposobov. To, ako to v praxi prebieha a aky
maé ktory sposob dopad, bude zobrazené v nasledujtcej kapitole na vybranych pripadoch.
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Kapitola 4

Ekonomicko-managersky pohl'ad na
problematiku

V tejto kapitole bude poskytnuty managersky a ekonomicky pohl'ad na jednotlivé sposoby budo-
vania centier excelence. V predchadzajicom texte boli postupne odkryvané moznosti ako centrum
budovat. V nasledujacom texte bude k tymto moznostiam vytvoreny ekonomicko-managersky po-
stoj. Po stanoven{ pilierov centier, budi detailne ozrejmené vybrané existujtuce priklady centier
a ekonomicko-managersky pohlad na ne.

4.1 Piliere centra

Aby centrum mohlo fungovat na akademickej pode, malo by spliat urcité predkpoklady. V tejto
kapitolke vydefinujem piliere, ktoré povazujem u centra za stezejné a ozrejmim, preco by tomu
tak malo byt. Medzi hlavné predpoklady fungovania centra excelence, takého aké bolo popisané
v kapitole 2.4.2, patria:

e Spolupraca s univerzitou
e Veda a vzdelavanie
e Spolupraca s ostatnymi sektormi

Tieto tri body budem chapat ako hlavné piliere, ktoré o¢akavam od spréavne postaveného centra.
Graficky st vyjadrejné na obrazku 4.1.

Spolupraca s univerzitou

Aj v definicii v kapitole 2.2 bolo zmienené, Ze centrum excelence poskytuje svoje sluzby ako do
vnutra organizicie, tak smerom von z organizacie. Prave poskytovanie sluzieb do vnitra organi-
zécie a spolupraca s univerzitou je zdkladom tohto piliera.

Centrum by malo spolupracovat s univerzitou kvéli vytovreniu vézieb a stabilite. Vdaka tomu, Ze
centrum poskytuje sluzby pre univerzitu' ziskava svoje stabilné postavenie v rdmci organizacnej
gtruktary. Ak centrum pracuje aj pre univerzitu a je jeho existencia viditelné, napriklad tym
ze mé vysledky, ktoré si pre univerzitu uzito¢né, tak je néasledne pri rokovaniach o rozpocte ¢i
hodnotiacich poradach viditelné pozitivnymi o¢ami. Tym Ze poskytuje sluzby sa tzv. zahackuje

'y idealnom pripade sluzby, ktoré st viditeIné a meratelné

57
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v univerzite a v pripade zrugenia by bola strata citelna?.

Idedlnym sposobom ako méze byt centrum napomocné univerzite je poskyovat sluzby v urcitej
Specifickej oblasti, v ktorej je centrum excelentné. Ak v 8kole vznikne centrum, ktoré sa zame-
riava na rozvoj informa¢nych systémov, predpoklada sa, Ze toto centrum bude §kole napomocné
v otazkach tykajucich sa vlastného informéného systému.

Ak sa pokuasim tento pilier zhrnut, tak od centra oCakidvam, Ze by malo byt do urcitej miery
zavislé na univerzite a univerzita by mala byt aspon Ciasto¢ne zavisla na centre.

Veda a vzdelavanie
V kapitole 2.6.4 bolo spominané, Ze hlavnym cielom univerzitnej oblasti je veda a vzdelavanie,
pri udrzanii ur¢itej ekonimickej prosperity. Kedze sa centrum nachadza v akedemickom prostredi,
malo by sa podielat na vede a vzdeldvani a ponikat tak studentom a zdujemcom svoju excelentnii
znalost.
Zapojenie centra excelence do klasického vyukového procesu spropaguje centrum medzi tuden-
tami a tym zvysi pravdepodobnost zaujmu o pracu, vypomoc & stazovy program v centre3. S
tymto pilierom je opét spojena aj stabilita centra. Ak sa podiela centrum na vyuke, vytvara viac
vézieb.
Vzdelavanie v8ak nemusi byt len na urovni Standardnej vyuky. Svoje uplatnenie tu mozu najst aj
postgradudlny Studenti, ktor{ prostrednictvom centra mézu pracovat na svojich postgraduéalnych
témach a tak prispievat k vedeckej praci v centre.
Doktoranti, ktori sa rozhodnu posobit v centre v ramci svojej doktorantskej staze predstavuju
pre centrum kvalifikovand pracovnu silu, o ktorej sa da predpoklat Ze na rozdiel od beznych stu-
dentov bude posobit v centre pocas celého svojho postgradualneho studia. Vytvaranie vedeckej
¢innosti, ¢i uz doktorantmi alebo zamestnancami, prindsa dobré meno pre centrum. Samozrejme
je to v pripade, Ze ich ¢lanky su pozitivne hodnotené externou autoritou, ako napriklad vydava-
telstvo impaktovanych ¢lankov. Takto hodnotené ¢lanky mézu priniest do centra nie len dobré
meno, ale aj finanéné prostriedky.

Spolupraca s businessom

V tretom pilieri sa opét obratim na definiciu z kapitoly 2.2, kde sa spomina, Ze centrum mé
poskytovat svoje sluzby aj von z centra. Centrum vytvarajice vizby aj s externymi subjektami,
buduje svoju Giastoéni nezavislost. Ak su zabezpedené urcité zdroje aj od iného prostredia ako
od univerzity, nie je od nej plne zavisly. Je pravdepodobné, Ze ¢iasto¢ne zavisly bude vzdy ale
uplné zavislost je skodliva.

Vytvaranie spolupriace smerom mimo univerzitu nemd vyhody len v nezavislosti. Centrum sa
stava aktraktivnejsim pre Studentov, upeviiuje svoje postavenie a tym si buduje potencial udr-
zatelnosti. Spolupraca akademickej a komerénej oblasti je obojstranne vyhodné.

Vysgie uvedené tri body chapem ako zakladné piliere spravneho fungovania centra excelence.
Nie je to alfou a omegou. Su aj iné prvky bez ktorych by cenrum nemohlo fungovat. Patria sem:
motivovani zamestnanci a Studenti a ich ochota pracovat pre centrum a rozvijat ho, tstretové
vedenie, existencia subjektov ochotnych spolupracovat, komunikacia a podobne.

2Nesmieme zabtidat Ze centrum poskytuje spolupracuje aj s jednotkami mimo univerzitu
3V porovnani so situaciou ked centrum nepracuje so Studentami
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Obr. 4.1: Piliere centra v grafickom vyjadreni

Prinosy pilierov

Vyssie boli popfsané jednotlivé piliere a ich detailnejsi popis. Kazdy z pilierov méa prinosy, ktoré
nemusia byt na prvy pohlad zrejmé. V nasledujicom vyéte si vydefinované hlavné prinosy pre
kazdy pilier.

Spolupraca s univerzitou/pomoc univerzite

e Stabilita - vypomoc univerzite na internych problémoch zvysuje délezitost centra pre uni-
vezitu, a teda prispieva k stabilite (bolo by postradatelné, ak by centrum zrusili)

e Zaistenie vizieb - zaistenie viizieb na univerzite je ndpomocné pri vytvarani siete kontaktov
a prehlade o univerzite

e Financ¢né podpora - ak centrum spolupracuje s univerzitou a poskytuje jej svoje sluzby, je
ocakavané, ze za to ziskava uréita finanéni podporu

e Zaclenenie do univerzity - ak centrum tzko spolupracuje s univerzitou, Tahgie porozumie

jej vnitornym procesom a ¢innostiam*

Veda a vzdelavanie

e Reklama medzi Studetmi - ak sa centrum zacastuje na vyuke, vplynie do povedomia Stu-
dentov, ktori by sa mohli zapojit do spoluprace s centrom

e 7vySenie stability - ak sa centrum zucastiiuje na vyuke, ziskava stabilnejSie postavenie v
ramei univerzity (nie je mozné ho jednoducho zru$it, malo by to dopady na to, ako bude
vyuka prebiehat)

4napr. ak je centrum outsourcované - vytvara ho neakademik, taz§ie porozumie vnitornym procesom na uni-
verzite
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e Financie z vedy - vedecké ¢innnost, napr. impaktované ¢lanky, mézu byt finanéne ohodno-
tené

e Rozvoj oblasti - vedeckd ¢innost moze priniest nové napady a technolégie a tym prispiet k
rozvoju centra

e Dobré meno - ak tspesny vedecky publicista patri k centru, zlepSuje to jeho dobré meno
Spolupraca s businessom

e Financ¢na podpora - spolupricou s businessom moze centrum ziskat vyssi stupen samostat-
nosti

e Komer¢né licencie a technolégie - business nemusi priniest len peniaze, podpora by bola
mozné aj pomocou licencii a $pecializovanych technolégi{, ktoré nie st na akademickej pode
bezne dostupné

e VySSia atraktivita pre Studentov a spolupracovnikov - komercia v akademickej oblasti je
lakadlom pre Studentov

Na obrazku 4.1 st zobrazené piliere centra excelence. Je vidiet, Ze centrum potrebuje pre
svoje fungovanie stabilné zaklady. V dolnej Casti obrizka st zobrazené komponenty, ktoré moze
centrum pomocou piliera dosiahnut. Pilier je chapany ako pojitko ku komponentom. Ak je pilier
zruSeny alebo slaby, stréca centrum aj spodni vrstvu.

4.2 Rozobratie prikladov

Po tom ¢o boli rozobraté jednotlivé piliere CoE a taktiez boli popisané spdsoby budovania, mo-
zem sa pokusit aplikovat problematiku na priklady (uspesné ¢ nedspesné). Vietky priklady si
z prostredia CVUT. Vdaka tomu bude mozné sledovat aké vysledky dosahoval vybrany sposob
budovania centra.

Spo6sob hodnotenia

Kazdé centrum rozoberané v tejto kapitole obsahuje popis a aktualnu situéciu. Pre lepsi ndhTad
na centrum som volila aj vyjadrenie pilierov vybraného centra. Piliere st ohodnotené analogicky
k obrazku 4.1. Silu piliera ur¢uje kol'ko prinosov/komponent je v centre pozorovatelnych. Napri-
klad, ak sa centrum nezucastiuje na vyuke nedosiahne pilier veda a vyuka maximum. Graficky
je vyznam piliera vyjadreny jeho Sirkou. Ak sa pilier v centre vobec nenachadza objstranna Sipka
nie je pritomnd, so zvySovanim jeho intenzity sa rozsiruje aj Sirka obojstrannej sipky.

Pri stanovovani vyvoja centra je problematickd nedostupnost udajov. Nebola moznost sa dostat
do vnutornych dat centier, ako vyro¢né spravy, finanény stav. Podobne ako v [52], som sa sna-
zila vydefinovat body, na zaklade ktorych budem centrum hodnotit. Zvolila som prezentovanu
aktivitu centra, finanény stav a vnimanie centra okolim. Tabulka 4.1 zobrazuje hodnoty, ktoré
mozu centra nadobudat.

4.2.1 Cedupoint
Popis vzniku

Cedupoint vzniklo v roku 2006 v spolupraci s katedrou telekomunikacnej techniky na fakulte
elektrotechnickej pod néazvom Trainingpoint [32]. K premenovaniu na Cedupoint doslo az o par

®na zaklade grantu z roku 2005
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0 slaba zaporny hospodarsky vysledok
nevykazuje ziadnu aktivitu
centrum je vnimané velmi negativne

1 zékladna hospodéarsky vysledok v okoli 0 alebo tesne pod
slabd aktivita - neaktualne informacie a pod.
centrum je prehliadané/ignorované

2 §standardné hospodarsky vysledok v okoli 0
aktivita mé len povinny informaény charakter
centrum je vnimané neutralne

3 nadstandardnd kladny hospodarsky vysledok
nadstandardna aktivita
centrum je vnimané kladne

4 excelenta vysoko kladny hospodérsky vysledok
velka aktivita skrz rozne média a prostriedky
centrum je vnimané velmi pozitivne, mé vypracované dobré meno

Tabulka 4.1: Hodnotenie centier podla zvolenych metrik

rokov neskor z marketingovych dévodov®. Prvotna myslienka centra bola vyplnit dieru na trhu s
komerénym vzdeldvanim. Centrum sidliace na univerzite by poniikalo komerénym firmam svoje
znalosti formou gkoleni. Univerzita tak zazitkovala znalosti a komer¢na sféra mala zabezpecené
gkolenie vo vysokej kvalite. V praxi mala komer¢na sféra moznost objednavat skolenia podla
svojich predstav a zamestnanci univerzity boli §kolitelmi. V ponuke boli bud skolenia zo §tan-
dardnej ponuky alebo na zékazku - §pecidlne na mieru klienta.

Na obrazku 4.2 je nékres transferu znalosti. Je potrebné upozornit, Ze postupom ¢asu sa do spo-
luprace pridalo vytvaranie vyukovych materidlov pre univerzitu, ako sucast naplnenia projektu
(grantu).

Pociato¢nu investiciu zabezpedil Eur6psky socialny fond v hodnote priblizne 16 000 000 K¢ [34].

f vl sl s s T == et o
l’x jowledec dlnsSTE

Trainingpoint

: # Finanéni prostfedky - : Firemni
Experti znalosti i ; shodeni :
P Marketing klientela
Servis
Garance

Obr. 4.2: Transfer znalosti v Cedupointe
[35]

V dobe vzniku posobilo v centre 10 Tudi, ktor{ zabezpecovali vyvoj novych gkoleni, realizaciu,
grafické prevedenie a administrativu. Obrazok 4.3 vyjadruje, aké bolo putovanie fiancii v dobe
zaloZenia.

5Dovodom bolo rozsirovanie pola pésobnosti centra. Nie len ako training ale pontkali aj pripraavu materialov
a iné ako trainingové sluzby
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| ' Firemna
Grant Financie - Tg?ﬂ‘;gg'gfm Financie klientela

Financie

Experti
(akademici)

Obr. 4.3: Transfer financii v Cedupointe

Aktualne

Dokaz, ze centrum bolo postavené na dobrej myglienke je v ¢lanku [33], kde vtedajsi veduci centra
Ivo Smelhaus popisuje, Ze traininig point by mal byt pre univerzitu partnerom, ktory slizi nie
len ako prostriedok pre skolenie externych firiem, ale poméaha budovat kontakty akademikmi a
ich odbornymi kolegami z firiem.
Aj pan Smelhaus si je vedomy kritického bodu zaloZenia centra, a to situaciu ked sa mé stat
finan¢ne nezavislé (¢lanok z roku 2007).
Prave tento bod povazujem za kriticky aj ja. Training alebo Cedupoint malo byt po vycerpani
grantu plne vyuzivané a samostatné.

Je tazko presne podla tvrdych metrik usudit, ako sa to CeduPointu podarilo. Nie st totiz do-
stupné presné Statistky obratu, navS§tevovanosti kurzov, vyro¢né spravy, ¢i iné ¢iselné vyjadrenia.

Cedupoint stale funguje, na internteovych strankach je mozné najst pomerne §iroky katalog
Skoleni prevazne z oblasti telekomunikacii. Z internych zdrojov viem, Ze z&ujem o Skolenia od
doby zalozZenia utichol. Je otdzne, do akej miery je za pokles zodpovedné centrum a do akej miery
st s poklesom spojené externé vplyvy, ako hospodarska kriza. Medializacia je taktiez na poklese,
poslednt zmienku v ¢asopise som objavila z roku 2010, v avodnych rokoch existencie centra (pod
nazvom Trainingpoint) bolo ¢lankov viac. Dobrému fungovaniu nenahréava ani niekolkonasobna
vymena riaditela Cedupointu.

Cedupoint sa stale zicastiiuje na grantovych programoch. Graf 4.4 zobrazuje vysky grantom
ziskanych finanénych prostredkov v tom ktorom roku’. Graf taktiez zobrazuje obdobie na ktoré
bol grant vypisany|35]. MozZete z neho vidiet jednoznaény pokles ziskanych grantov za uplynulé
roky. Ako je zobrazené na obrazku 4.3, Cedupoint moze ziskavat financie z grantov a za kolenia.

Ekonomicky pohl'ad

Cedupoint pontika aktualne kurzy otvorené® a uzatvorené?. Maximalny poécet Gastnikov kurzu

je 12. Cena otvoreného jednodenného Skolenia poskytovaného v priestoroch Cedupointu je 8 560
K¢ pre vietky kurzy. Cena uzatvoreného jednodenného 8kolenia je 72 000 K¢. Dalej budem pra-

"flan¢na Ciastka je pripisana vzdy v roku v ktorom grant nadobudol platnost
8moze sa tam prihlasit ktokol' vek
9 urené pre ucastnikov z jedej firmy
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objem financii ziskanych z grantov
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Obr. 4.4: Vyska ziskanych grantov a dlzka ich trvania u Cedupointu

covaf s priemernou sumou 7 200 K¢ za osobu a gkolenie!?.

Analogicky vyé€islim cenu pre 3-diiové skolenie. Cena je 22 350 os./8kolenie u otvorenych kurzov
alebo 187 740 u uzavretych kurzov. Budem pracovat s priemernou hodnotou $kolenia 19 000
Ké/os!t.

Od zamestnancov centra som ziskala informaciu, ze sa pocet Skoleni pohybuje okolo 200 0s6b
za rok. Nebolo viak &pecifikované, ¢i sa zacastiiuju jednodiiového alebo trojdiiového gkolenial?,
preto vytvorim interval, v ktorom sa moéze obrat centra pohybovat.

Pri uvazovani jednodiiového §kolenia s priemernou cenou 7 200 za osobu pri poéte osob 200 do-
stavame zarobok centra zo §koleni v hodnote 1 200 000 K¢&/rok.

Pri uvazované{ 3-dihového §kolenia s priemernou cenou 19 000 za osobu pri pocte osdb 200 do-
stavame zarobok centra zo §koleni v hodnote 3 800 000 K¢&/rok.

V zhrnuti, suma, ktortu zaplatia externé firmy alebo jednotlivci za §kolenia sa pohybuje od 1 200
000 K¢ do 3 800 000 K& za rok. Cedupoint sluzi ako sprostredkovavatel znalosti. Samotné znalosti
odovzdavaju gkolitelia, ktori by mali byt za svoju pracu adekvatne ohodnoteni. V pripade, ze by
centrum davalo gkolitelom malt marzu mohli by prejst gkolit ku konkurencii. Uvazujm teda, 7e
polovica zo ziskanych penazi je odovzdana Skolitelom. Po odpoditavani tejto polozky zistim, Ze
centrum za §kolenia od firiem ziskava 600 000 K¢ - 1 900 000 K¢ za rok. Z tejto Ciastky musi
zaplatit prendjmy miestnosti, mzdy, marketing a ostatné. Je potreba si uvedomit, Ze ¢astka od
pol miliéna do dvoch miliénov je velmi mala hodnota na zabezpecenie fungovania centra.

Ako je vidiet na obrazku 4.4, centrum sa zucasthiuje aj na grantovych programoch v spojeni
s univerzitou. Aktualny projekt'? je v hodnote 3 000 000 K¢ a tyka sa spoluprace pri rozvoji
magisterského a doktorského programu. Kltucovou aktivitou si zahrani¢né staze Studentov a
doktorantov. Predpokladam, Ze Ciastka ziskand z grantu sa prerozdeli §tudentom ako podpora
pobytu v zahraniéi a v centre ostane len percentuilne mald ciastka, ktord zabezpecuje admi-
nistrativi. Dlzka trvania grantu je 2 roky. Odhadnem Ze Cedupoint dostane maximalne 20% z
vysky grantu. Zistim Ze v centre ostane 300 000 K¢&/rok. Podla oganiza¢nej struktury dostupnej
[35], je v centre zamestanych 8 I'udi. Nepredpokladam, 7e st v8etci zamestnani na plny uvazok,

0P riemerni cenu poéitam medzi skolenim otvorenym 8500 a cene kolenia uzatvroreného na jednu osobu 6000,
pri plnej udasti 12 Tudi

11(22350+187840/12) /2—18997,5

2Cedupoint poskytuje rozne dizky skolenia a od toho sa odvija samozrejme aj cena skoleni

135 dlzkou trvania do februara 2015
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preto budem pocitat so Styrmi [udmi na plny uvézok a so §tyrmi na poloviény. Budem uvaZzovat,
7e dve osoby sa venuju administrative a ich prijem ocenim na 30 tis. K¢/mes. Ostatnych prijem
ocenim na 43 tis. K¢ za mesiac. Po prepo¢te odhadujem mzdové naklady Cedupointu na rok 2,7
mil K¢.

Pri pohlade na prijmy, ktoré sa mézu pohybovat od 1 mil do 2 mil. vidim, Ze Cedupoint si ne-
vedie uplne dokonale. Pre porovnanie som preskimala iné komerc¢né skoliace stredisko - Gopas.
Toto stredisko je finan¢ne nezévislé tak ako sa to malo udiat aj s cedupointom. Ceny kurzov
sa priblizne rovnaké. Rozdielny je ale pocet §tudentov, ktori 8kolenia absolvuju. V Gopase je to
priblizne 30 000 absolventov za rok, ¢o je 150-krat viac ako v Cedupointe [37].

Managersky pohl'ad

Cedupoint planovalo vytvorit centrum, ktoré by bolo postavené na vytvarani zéakaziek podla po-
ziadaviek trhu. S univerzitou by spolupracovalo len pri vyuzivani 8kolitelov, miestnosti a ziskavani
mena. Ned4 sa tu hovorit o pomoci univerzite, je to skér obchodné spolupraca. So Studentami ne-
spolupracovalo vobec, neztc¢astiiovalo sa na vede ani vzdelavani v ramci univerzity'*. Planované
piliere CeduPoinut st na obrazku 4.5.

CeduPoint

Spolupraca Spolupraca
3 E \eeda 3 vzd.
businessom univerzitou

- Komreéni partneri
- Snaha o finanénu
nezavislost

- Zmluyna spolupraca s
Univerzitou .
- Pracuje pod menom CVUT

Obr. 4.5: piliere Cedupointu v obdobi vzniku

V priebehu existencie Cedupointu sa zacali objavovat problémy, ktoré printatili centrum urobit
zmeny vo fungovani centra. Cedupoint preto zmenil nie len nizov!'®, ale zameral sa viac na
univerzitu. Cez grantové programy pre nu vytvara podklady pre vyuku a podobne. Preto sa
zmenilo jeho rozostavenie pilierov. Hlavnym pilierom je stile spolupraca s komercnou sférou,
existencia na trhu a ziskavanie komerénych zakaznfkov. Spolupraca s univerzitou v8ak stupla od
¢iste zmluvne podloZzeného vyuzivania pracovnej sily, k spolupraci na tvorbe materidlov a inej
¢innosti. Stale vsak nie je interny partner univerzity. Aktuéalnu situdciu centra vyjadruje obrazok
4.6. V porovnani s obrazkom 4.5 sa aj graficky zmenila Sirka piliera spoluprica s univerzitou
vyjadrujaca doélezitost piliera.

Je tazké posudit, ¢ by sa centru darilo lepgie, akoby jeho piliere boli od zadiatku zamerané
viac dovnutra univerzity. Z ekonmickej analyzy je vidiet, Ze bez spoluprace s univerzitou by bolo

e to sice skoliace centrum ale so vzdelavanim na univerzite nemé ni¢ spolo¢né.
Y5 Trainingpoint sa premenoval na Cedupoint
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CeduPoint
Spolupraca Soolupracs
s s Viada aved.
businessom univerzitol
- Komreéni partneri - Zmluwvna spoluprica s
- Snaha o finanénd univerzitou .
nezavislost - Pracuje pod menom CVUT
- Vytwdranie Studijnych
| materialov
- Granotva spolupraca s

CVUT

Obr. 4.6: Piliere Cedupointu aktualne

vo vacsich ekonomickych problémoch ako je dnes.

Na obrazku 4.7 je vyjadreny vyvoj Cedupointu podla zvolenych ukazatelov. Ukazatele st ak-
tivita, vonimanie okolim a finan¢ény stav. Mieru aktivity usudzujem z tvorby ¢ldnkov, aktualnosti
webovych stranok, trovne marketingu. Vnimanie centra okolim urcujem zo zédznamov z akade-
mického sendtu, vyroénych spréav a povedomia Studentov. Z ekonomickej analyzy uréujem mieru
finan¢nej tspesnosti centra. Jednotlivé hodnoty nadobida podla tabulky 4.1. V linii financie
je dolezité, ze Cedupoint vznikal z grantovej podpory, preto linia nezacina na nule. Hodnota
postupne klesa kvoli znizujicemu sa poctu skoleni a stave grantov na obrézku 4.4. Aktivita cen-
tra sa postupne znizuje, prestali byt viditelné ¢lanky v Easopisoch, organizované konfrerencie,
znizuje sa aktualizacia webu. Kratka obnova aktivity bol zaznamend v Case prestavby centra z
TrainingPointu na Cedupoint. Vnimanie centra akademickou obcov je na neutralnej drovni, pri
zmene dekana bol zaznamenany ulity pokles. Z obrazku je taktiez vypovedajice, Ze Cedupoint
sa nachadza pravdepodobne v obobf stagnécie, ¢i krizy.

CeduP oint wwoj

———unilm an ke akallm
firancle

\ ak Tz
1

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

L]

Obr. 4.7: Vyvoj Cedupointu s ohladom na vybrané metriky
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Sposob vzniku a jeho zhodnotenie

S prihliadnutim na kategorizaciu sposobov vzniku z kapitoly 3.1, Cedupoint vznikol:
e pouzitim vlastnych I'udskych zdrojov'®
e 7 grantu
e planovanou orientaciou do komercénej sféry

Pri nahliadnuti na vyvoj (4.7) je viditeIné, ze doslo k naplneniu uréitych rizik vydefinovanych
v kapitole 3.1. Centrum sa chcelo orientovat na komerénu oblast a p6sobit ako spin-off centrum.
K zalozZeniu pomohol grant a v spojeni s tymto spdsobom, Niektoré rizika uvadzané v kapitolach
3.3 a 3.4 sa uskutocnili:

e Centrum nezvladlo konkurenciu v komercii, ¢o sa prejavuje nizkym poc¢tom Skoleni v po-
rovnani s externym sbujektom.

e Podla obrazku 4.7 a kapitoly 4.2.1 je zjavné, Ze centrum nie je ekonomicky samostatné,
tak ako bolo planované.

e Po ukonceni grantu tispednost centra klesa. Z obrazku 4.7 je viditeIné, ze klesa ako ekono-
micka situacia, tak aktivita.

Ako opatrienie rizik centrum rozsirilo svoju pésobnost do vnutra univerzity'”.

Cedupoint vznikol na zaklade grantu a dobrej myslienky. Grant mal centru v iivode pomoéct
osamostatnit sa. Po tomto obdobi by malo byt plne schopné konkurovat siiperom na beZnom
trhu. Prepojenie s univezitou by zostalo len cez gkolitelov, ktorf by boli z univezity'®.

Podl'a dostupnych vysledkov o navstevovanosti koleni usudzujem, Ze myS$lienka sa nepodarila
zrealizovat v plnom rozsahu. Pri¢in méze byt niekolko. Od pri¢in ako presytenost trhu so gko-
liacimi strediskami, hospodarsku krizu, aZz po interny problém nezvladnutia prispdsobeniu sa
situacii po vycerpani grantu.

Akokol'vek je myslienka vzdelavacieho strediska pri CVUT dobré, podla dostupnych ddajov usu-
dzujem, ze Cedupointu sa nepodarilo Gplne naplnit o¢akavania.

4.2.2 Inovacentrum
Popis vzniku

Inovacentrum vzniklo v roku 2010 faziou Centra pro spolupraci s pramyslem na FEL a Techno-
logického a inovaéniho centra CVUT. Cinnost Inovacentra je zamerani na odborné poradenstvo
a podporu pre jednotlivcov aj timy. Zaistuje akedemickym pracovnikom, Studentom a zamest-
nacom podporu rozvoja. Snazi sa o rozvoj podnikania a inovaény rozvoj na CVUT. Centrum
poniika firmam vyuZit odborné znalosti a Tudské zdroje univerzity k novym rieSeniam a tym aj
k zvySeniu konkurencieschopnosti.

18 mozno prijatim novych administrativnych pracovnikov a podobne, ale zamestnaci st zamestnanci Cedupointu

17Premenovanie na Cedupoint, tvorba studijnych materislov
18zasom by bola moznost vyuzivat ako kolitelovaj outsorucovanych Specialistovo posobiacich mimo univerzitu
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V skratke mozem Inovacentrum povazovat za spojovnik medzi podnikatel'skou sférou a poten-
cialom CVUT.

V dobe vzniku sa snazili zakladatelia Inovacentra (alebo jeho predchodcovia) vyriegit problém
so slabym prepojenim komer¢nej a akademickej oblasti. Centrum pre spolupracu s priemyslom
ako priamy predchodca Inovacentra vzniklo v roku 2008 a jeho riaditelom je od zalozenia dodnes
Jaroslav Burc¢ik. Zékladnou myslienkoy bolo pribliZzenie oblasti vzdelavania k oblasti priemyslu.
Ako bolo spominané v kapitole 2.6.5, takato spolupraca je obojstranne vyhodny obchod. Spojenie
s Technologickym inovaénym centrom prinieslo vedecky inkubéator CVUT, ktory zoskupuje §tu-
dentov, ktor{ by radi so svojimi projektami prerazili na trhu.Touto faziou sa posobnost rozsirila
z centra prisldchajucemu k fakulte elektrotechnickej na centrum s celouniverzitnou pésobnostou.

Aktualne

Inovacentrum aj nad’alej aktivne a tispesne funguje. M4 mnoho rozbehnutych projektov, viditelnu
spolupracu s komerénou sférou, vytvara konferencie a podobne. Uvadzam niekolTko vybranych
vysledkov ¢innosti. Udaje st dostupné z webu Inovacentra [41] alebo zo sprav o hospodéreni
CVUT [40].

e V roku 2013 poskytlo aplika¢nej sfére 142 odbornych konzulticii a spracovalo 67 zakaziek
rézneho rozsahu.

e V roku 2013 spracovalo 212 zmluvnych zakéziek s komer¢nou sférou v hodnote 3 mil.
e V roku 2012 podporili 28 firiem v inkubatore patriacemu pod Inovacentrum.
e Pocet zamestnancov stipol od roku 2010 z 10 na 23'.

Na grafe 4.8, je vidiet ako peniaze ziskané z grantu su stile na vysokej Grovni a v poslednych
rokoch zazanamenali mierny rast [41].

objem financii ziskanych z grantov
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Obr. 4.8: Vy8ka ziskanych grantov a dlzka ich trvania u Inovacentra

Ako je stanovené v organizacnom poriadku CVUT [39] Inovacentrum stoji v CVUT na rov-
nakej Grovni ako ostatné VIC, SUZ alebo ustredné kniznica. Inovacentrum je st¢astou unierzity.

Ynepocitajic externych spolupracovnikov
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Ekonomicky pohl'ad

To, ze Inovacentru sa dari bolo vysvetlené v predchiadzajicej stati. V tejto Casti je vysvetleny
ekonomicky detail. Opéat, rovnako ako u predoslého centra, nie je stanovenie presnych ¢isel jed-
noduchou tlohou, pretoze malo dat je zverejnovanych.
Na uvod vysvetlim, aké st moznosti Inovacentra na ziskavanei financii. Podl'a dokumentu [38] o
fungovani TIC CVUT je fungovnaie centra hradené z:

e Prispevku zo Statneho rozpoctu (na pokrytie mzdovych nakladov zamestnancov a prevadz-
kovych nakladov)

e Fondu CVUT na podporu vyskumu, vyvoja a inovacii
e Nijom z priestorov
e Grantovej a doplnkovej ¢innosti

AKk4 je presnid vyska prispevkov z CVUT a od §tatu sa mi nepodarilo presne zistit. Podla
skiisenosti poc¢itam s desiatkami az stovkami tisic korun za rok. Ako vicgia polozka sa javi
grantova a doplnkova ¢innost. Ako je vidiet na obrazku 4.8, vygka grantov sa pohybuje v radoch
stovak miliénov. Do6lezité je upozornit na to, Ze Inovacentrum slizi pri tychto grantoch ako
sprostredkovatel. Znamené to, 7e financie pridia z grantu do centra, pretoze centrum vytvori
tento grant, ale dalej sa odvadzaju pre externt firmu, ktora sa o tento grant usilovala s podporou
Inovacentra?’. V Inovacentre ostévaju financie ako poplatky za sprostredkovanie, poplatok za
vypomoc a podobne. Inovacentrum tak ziskava majetkovi spolutcast na projektoch. Financie
mozu prudit do centra aj od externych subjektov napriklad za sprostredkovanie sluzieb alebo
poradenstvo. Obrazok 4.9 zobrazuje to, ako mo6zu pradit financie do Inovacentra.

Partneri

appueld

. J Financie
Financie Inovacentrum Watsia cast ‘Partneri certra
| Ziskaného grantu

Finacie

. Gwur
Statny rozpodet

Obr. 4.9: Na¢rt pridenia financii v Inovacentre

Pre predstavu uvadzam v tabulke 4.2 hospodérsky vysledok centra v dostupnych rokoch
[40]. Z vysledkov hospodarenia je viditelné, ze Inovacentrum sa nenachadza ani nenachadzalo v
cervenych éislach.

Pokusim sa navrhnut jednoduchy prepocet ako Inovacentrum vytvorilo horeuvedeny hospo-
darsky vysledok. Na jednej strane stoja naklady na zamestnancov. Ako som uZ spominala, maju
23 stalych zamestnancov, 9 externych spolupracovnikov, 20 odbornych konzultantov a 11 skau-
tov. KedZe nie v8etci st zamestnani na plny tivazok, budem uvazovat ze Inovacentrum ma 30

20je zvlastne to vyjadrovanie Ze centrum ziskalo granty v hodnote tolko a tolko ked v skuto&nosti nie si ich
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Tabul'ka 4.2: Hospodérsky vysledok Inovacentra od roku 2010 do roku 2013

Hospodarsky
Rok vysledok
v tis. Ké
2013 950
2012 247
2011 117,24
2010 845,34

zamestnancov. 7 toho 23 administrativnych pracovnikov a 7 odbornych zamestnacov Ak uva-
zujem, ze mzda neakademického asistenta je 30 tisic K¢ a oddborného asisitenta 43 tisic. Tak
mozm predpokladat, Zze na mzdy by mohlo Inovacentrum minuat priblizne 11,8 mil K¢&/rok.
Této suma je minimalna, ktord predpokladam, Ze centrum minie na mzdové naklady. Nutné je
eSte odpocditat naklady ako prendjom priestorov na gkolenia.

Podla organiza¢ného poriadku ziskava Inovacentrum financie z prenajmu. Prislachaju im dve
budovy (jedna v Prahe 6 a druha v Prahe 5). V pripade Ze ziskavaju financie z prenajmu tak zisk
by sa pohyboval v rddoch miliénov za rok. AvSak Inovacentrum ¢astokrat pontka zacinajicim
firméam benefit odpistania najmu a sa platitelmi iba energii. Mohli by sme povazovat néklady
a prijmy z prendjmu priestorov za vyrovnané. Naklady za spravu budovy hradia prenajimatelia
ale nehradia najom.

Kedze je Inovacentrum stucastou GVUT, jej Cinnosti su uskuto¢iované s podporou CVUT a
statu. Predpokladam, ze dotécie st radovo v desiatkach az stovkych tisicov kortn za rok.
Centrum moZe ziskavat financie aj od komre¢nych firiem v pripade spoluprace. V pripade Ze
graty boli ziskané v hodnotach stovdk milionov ak by ziskavalo Inovacentrum aspon 10% ako po-
platok za vybavenie grantu ,alebo tcast na budicich prijmoch, tak zarobi centrum na grantoch
desiatky miliénov koran?!.

Po pripocitani dotéacii od §tatu a univerzity, odratani mzdovych nakladov, dostavam hospodéarsky
vysledok, priblizne tak, ako je uvedené v tabulke 4.2.

Managersky pohlad

Inovacentrum vzniklo za tcelom spolupréce univerzity a komeréného sektoru. Preto mdzem pove-
dat ze centrum bolo a je postavené na oboch pilieroch. Pilier veda a vzdelavanie nie je zasttipeny
vo forme vyuky alebo ¢isto vedeckej éinnosti. Inovacentrum je v8ak stale ¢iasto¢ne sprostretkova-
telom rozvoja tudentov. Preto aj pilier veda a vzdeldvanie bude ohodnoteny nenulovo. Grafické
vyjadrenie pilierov je na obrazku 4.11.

Tak ako pre Cedupoint, aj pre Inovacentrum vytvorim graf vyvoja centra s ohladom na
ukazatele: financie, aktivita a vnimanie centra okolim v kapitole 4.11. Hospodarsky vysledok do
roku 2010 nie je dostupny, ale predpokladam postupny rast, nasledne sa odrazam od tabulky 4.2.
Rovnako je to aj s aktivitami, ktoré sa rozvijali postupne od zaloZenia po sucastnost a dlhodobo
pozorujem vysoka trovei. Co sa tyka vnimania od okolia tak je detekovany pozitivnejsi pristup
od roku 2010, kedy centrum postupilo na celouniverzitni trovei. Do dnes je vinimané ako jedno
z najuspesnejsich cenier na CVUT.

*Napr. 10% z grantov v hondnote 112 mil. je 11 mil.
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Obr. 4.10: Piliere Inovacentra
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Obr. 4.11: Vyvoj Inovacentra s ohfadom na vybrané metriky

Spoésob vzniku a jeho zhodnotenie

Podla kategorizacie z 3.1 Inovacentrum, resp. Centrum pre spolupracu s priemyslom, vznikol:
e pouzitim vlastnych Tudskych zdrojov
e 7 internych zdrojov
e planovanou orientaciou ako spojenie komerc¢nej a akademickej oblasti

Rizika, ktoré si spojené s takymto spésobom nedosli u Inovacentra k naplneniu. Rizikd vSak
stale existuju a je potrebné na nich brat ohlad pri vyvoji a dalsom planovani ¢innosti centra.
Ako priklad uvadzam pozitivne riziko rozsirenie centra. V roku 2010 centrum rozsirilo svoje
posobenie z fakultnej trovne na univerzitni troven. Pozitivne riziko méze byt chapané ako
prilezitost.

7 aktualnej situacie Inovacentra je vidiet, ze aj po rokoch je Inovacentrum stale prosperujacou
a rozvijajicou sa zlozkou CVUT. Postavené je na pilieroch spoluprace s businessom a spoluprace
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s univerzitou a zaplia tak dieru v oblasti vzdelavania. Sposob, budovanie od tplneho zaciatku
bez grantovej pomoci a orientovany aj interne sa po rokoch prejavil ako spravny. Rovnako bola
spravna aj myslienka takéhoto centra.

4.2.3 Laboratéria pre vyvoj a realizaciu
Popis vzniku

Laboratérium pre vyvoj a realizdciu pri CVUT je tzko 8pecializované Spickové pracovisko s
naro¢nym pristorojovym vybavenim. Hlavnou tlohou LVR je podpora vyvojovej, vedeckej a vy-
skumnej ¢innosti komerénych firiem. V plane bola podpora vedy a vyskumu na FELe. Venuje sa
vyrobe vzoriek, protypov ¢i malych sérif zariadeni. Zamestnancami st predni odbornici z oblasti
elektrotechniky z univerzity.

Pristroje, ktoré prislachaji k centrum a su zdkladom ich fungovania sd §pickové ale aj drahé. Pre
priklad uviddzam Ze cena jedného pristroja sa pohybuje v radoch milionov??. épiékov;’rch zaria-
deni sa tam nachadza viacero?®. Na vybudovanie dostalo centrum doticiu od OOPK (Operac¢ny
program Praha - Konkurenceschopnost) v oblasti Rozvoj inovaéného prostredia a partnerstva
medzi zékladhou vyskumu a vyvoja a praxou. Hodnota podpory bola 41 364 941 K&. Obodobie
grantu bolo od 1.10.2009 do 31.1.2011[36].

Aby myslienka takéhoto Spickového centra Specializovaného na elektrotechnické su¢iastky mohla
ozit, bolo nutné nakupit pristroje a vybavit miestnosti. Bez takychto pristrojov by nebolo mozné
postavit centrum. Prave vdaka grantu sa podarilo nakupit pristroje, ktoré st na rozdiel od ostat-
nych centier popisovanych v tomto ¢lanku kl'i¢ovou ¢astou centra. Pristroje je nutné obsluhovat
kvalifikovanymi pracovnikmi.

Aktualne

Centrum mé potenciu vypracovavat zakazky pre komer¢ného partnera rovnako ako sa moze po-
dielat na vyuke & sebarealizacii tudentov. Nie je zverejnené kol'ko zdkaziek LVR vypracovéva.
Na webovych strankach nie st zverejnené Ziadne referencie ani vysledky za uplynulé roky. Cen-
trum sice vykazuje nizku marketingovt aktivitu?*, ale to neznamené, 7e nevykonéva zékazky. Je
totizto mozné Ze sa zameriava na sektor, v ktorom nie je potrebny marketing taky, ze ho uvidi
nezainteresovany ¢lovek?. Je vidiet, ze aspoii nejakti komerént aktivitu vykazuje, pretoze sa
mi podarilo najst komreént zakazku informacny server Idnes o ohybnosti mobilnych telefénov z
roku 2014.

V obdobi budovania a tesne po vybudovani LVR bolo dostupnych viacero ¢élankov v technickych
¢asopisoch, hlavne v ¢asopisoch spojenych s CVUT. Aktivita na strankach LVR tieZ postupne
utichla. Po uplynuti jedného roka, je uz problematické objavit ¢lanky, ktoré by propagovali alebo
popisovali ¢innosti a sluzby laboratéria. V dokumentoch [44] zo zasadania sendtu uz v roku 2011
upozoriiuji niektori lenovia na mozny problém - udrzatelnost centra.

Podla [45] a [46] bol v LVR rozbehnuty audit a analyza finanénych vysledkov, ktoré by mali viest
k zlepseniu ¢innosti v LVR. Vysledky tohto Setrenia sice nie s verejné ale nesvadéia o dobrych

Znapriklad zriadovacie naklady parnej pajesky typ SLC 509 siahajt k 1,5 miliénu kordn

Zpohybujeme sa mélo nad &islom desat

Hpeponiika svoje sluzby ako iné komertné subjetky - ak zadam do vyhladavaca nejaki so sluzieb ktoré poskytuje
LVR, tak mi vyhlada zadsadne konkurentov

Znapriklad B2B oblast
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finanénych pomeroch. Celkovo po pre¢itani zapisov zo zasadani Akademického senatu je LVR
zobrazovany ako problémovy a finan¢ne naro¢ny.
7 toho je mozné sudit, ze LVR nie je aktuilne v obdobi prosperity.

Ekonomicky pohlad na LVR

Ako uz bolo spominané, LVR vznikol na ziklade grantu v hodnote 41 mil. K¢. Na projekte sa
podielala aj fakulta, podla vyro¢nej spravy [42] z roku 2010, ¢iastkou 4 173 000 K¢

Grant bol podla [47] rozdeleny do faz a zahriioval: stavebné tpravy priestorov, §pecialnu vzdu-
chotechniku, vybudovanie poéitacovej siete, dodanie a inStaldcia zariadeni. Po skon¢eni grantu
a zafleneni LVR do prevadzky by malo zatat vykazovaf ekonomicki sebestacnost. Co sa tyka
obratu, tak podla [43], bol obrat LVR 850 tis. K& v roku 2011 a v plane na rok 2012 boli uzat-
vorené zmluvy za priblizne 100 tisic kortn.

Pozriem sa na nakladovid stranku projektu. Na webovych strankach LVR je uvedenych v reali-
zatnom time 12 Tudi. Predpokladam, Ze nie vietci zamestnaci pracuji na plny vizok?S, preto
budem poditat s 8 plnohodnotnymi zamestnacami. Kedze plat §pecialistu-technoldga sa v aka-
demickej sfére moze pohybovat v hodnote 43 tis. K¢ a plat administrativnych pracovnikov okolo
30tis. Uvazujem pomer 3 administrativny pracovnici a 5 Specialistov. Dostdvam mzdové naklady
v okolo 5 mil K& za rok?’. Do nakladov neboli zapo¢itané naklady za prenidjmy a energie.

7 tohto je mozné sudit, ze hospodarsky vysledok LVR sa za rok 2011 pohyboval pravdepodobne
hlboko v zapornych hodnotach. Ak by chceli svoju finanénu situaciu do budacna zlepgit museli
by bud zvysit obrat, alebo znizit naklady. Kedze uvazujem len personalne néklady, tak by sa
znizovanie nakladov muselo uskutoc¢nit cez zniZ%enie miezd alebo poétu zamestnancov. Moznost
zvy8enia obratu vidim bud v zvySeni zdkaziek od komeréného parnera alebo v ziskani grantu ¢i
inej podpory. V dostupnych zdrojoch som neobjavila, Ze by centrum navizovalo spolupricu so
Studentmi, ktori by mohli v LVR vykonévat vedeckt ¢innost alebo, ktori by sa stali ndpomocné
a Ciastocne kvalifikovand sila pri vypracovani zékaziek.

Managersky prohl'ad na LVR

LVR uvadza na svojich webovych strankach, Zze hlavnou tlohou je podpora vedecko-vyskumnej
a vyvojovej ¢innosti ostatnych pracovisk fakulty elektortechnickej a CVUT ale aj ostatnych
priemyselnych firiem v oblasti. Z toho usudzujem Ze plan bol zamerat sa ako na spolupracu s
businessom tak na spolupricu s univerzitou v Specifickej vedeckej oblasti. Takyto pévodny plan
je vyjadreny na obrazku 4.12.

Dnes ma vSak LVR piliere oslabené. Stratilo vizby k univerzite a nespolupracuje so §tu-
dentami. Nepodiela sa na vyuke a snazi sa zameriavat hlavne na komeréné vyuzitie. Piliere po
piatich rokoch st vyobrazené na obrazku 4.13

Obrazok 4.14 zobrazuje hodnotenie vyvoja LVR podla zvolenych metrik, ktoré st uréované
podla tabulky 4.1. Zo zdznamov akademického senatu vyplyva, Ze centrum bolo vnimané s
pochybnostami takmer od jeho zaloZenia, no aj napriek tomu sa podarilo centrum vybudovat.
Aktuélne je hodnotenie LVR okolim na nizkej drovni. Po vyprSani grantu sa objavovanli sa
problémy s financovanim centra a pretrvavaji dodnes. Co sa tyka aktivity, tak ¢lanky a informécie
boli dostupné len zo zaciatku budovania centra, stranky obsahuji staré idaje z doby zaloZenia

26predpokladam, Ze centrum nepotrebuje Gcetni, PR alebo IS &pecialistu na plny tvazok
2730x3X12 + 43x5x12=3,5mil
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Obr. 4.12: Piliere LVR v dobe zaloZenia

centra. Obrazku taktiez vypoveda o tom, ze LVR sa nachidza pravdepodobne v obobi krizy &
zéniku.
Spoésob vzniku a jeho zhodnotenie
Ak zaradime LVR podl'a kategorizacie 3.1, tak vznikla
e pomocou internych Tudskych zdrojov
e 7 grantu
e primarne orientovani na komer¢nu oblast

Vybudovanie Specializovaného centra na pode fakulty bolo postavené na zaujimavej myslienke.
Investovali sa velké finan¢né prostriedky, ale z 4.14 a ekonomickej situdcie vidime, Ze centrum
nefunguje uplne podla ofakévani. Ak prihliadneme k moZnym rizikim z kapitol 3.4 a 3.3, tak v
centre doslo k naplneniu rizik:

e neredlnost projektu
e po skonceni grantu nie je centrum samostatné

e komer¢né firmy nejavia zaujem

Je vidiet, ze zvoleny sposob nebol ispesny. Mohlo sa pod to podpisat aj viacero inych faktorov
ako zvoleny sposob. Netispech je mozné hladat aj za slabym marketingom, chybnej pociatoéne;j
analyze trhu, nedostatkom zamestnancov a iné.

S odstupom ¢asu je tazké posudit aké napravné opatrenia by pomohli, mozno by zafungoval lepi
marketing, alebo snaha viac sa prepojit so vzdelavanim?®. Mozné je taktiez, ze dopyt po takychto
strojoch nie je na trhu taky velky ako sa oCakavalo.

Centrum vsak este stale existuje a akademicka obec sa snazi najst rieSenie ako s centrum nalozit.

Zaktualne sa centrum zhéastiiuje vyuky len minimalne
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Obr. 4.14: Vyvoj LVR vzhladom na vybrané ukazatele

4.2.4 Centrum znalostného managementu
Popis vzniku

Centrum znalosttho managementu vznikalo postupne na fakulte elektorotechnickej priblizne v
rovankom obdobi ako ostatné centra spominané v tejto kapitole 2. Myslienkou centra bolo zaplnit
medzeru na fakulte elektrotechnickej. Ako vyplyva zo sloganu uvedeného na strankach CZM [49]
medzera vidend ako prepojovanie I'T a managementu.

CZM je samostatnym pracoviskom dekanatu FEL. Poslanie centra je rozvijat vyuku, vyskum a
spoluprécu s inymi subjektami, a tak zvysSovat droveit FELu. Do projektov st zapajani studenti
a doktoranti.|49]

Aktualne

Aktudlne posobenie CZM by bolo mozné rozdelit do oblasti: vyuka, interné projekty a externé
projekty. CZM vyucuje pat predmetov na falkultich elektrotechnickej a informaénych technolo-

9 priblizne rok 2009
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gii. Mimo toho pod CZM spadaji bakalarske, diplomové a dizeratacné prace. Pre $tudentov st
poskytované moznosti internych stazi v ramci CZM alebo externych stédzi v partnerskych firmach
z businessu. Centrum riesi uz dlhodobo interny projekt mapovania procesov. Projekt je podpo-
rovany aj zvnutra fakulty o ¢om svedsia vyjadrenia vedenia [48] a [46]. Okrem tejto najvicsej
Casti sluzi centrum aj na podporu dekanatu a spolupracuje aj s rektoratom a VIC CVUT.
Aktuélne posobi mimo CVUT ako partner univerzity alebo poradca v Plzni, MSMT CR, univer-
zity v Brne. S tymito nekomre¢nymi subjetami riesi otdzku mapovania procesov v akademickom
prostredi. Centrum ziskava vizby aj v komerc¢nej sfére medzi firmami IBM, Microsoft alebo Skoda
Invest. S tymito firmami nespolupracuje ako bezny dodéavatel sluzieb, ale mézeme ho chépat viac
ako partnera tzn. IBM moze vdaka CZM jednoducho spoluprcovat so §tudetami CVUT a zéroveii
sa zucastnuje na vyuke. S partnerom Skoda Invest bola vypracovand analyza stavu projektu.
Ako je vidiet z webovych stranok, alebo citit z diskusii akademického senatu & od Studentov,
centrum znalostiho managementu sa aj nadalej rozvija, je aktivne a pracuje na budidcnosti centra.

Ekonomicky pohl'ad na centrum

Vo vyro¢nej sprave CZM [48] je zverejnené finan¢né hospdarenie centra. V tabulke 4.3 je jasne
vidiet oblasti v ktorych centrum pracuje. KedZe sa podiela na vyuke, ziskava financie v podobe
prispevku na vzdelavaciu ¢innost, o spolupraci s komre¢nou sférou svedéia dary?C. Dalsou sku-
pinou sd prispevky a projekty ako TACR a IRP alebo iné granty a dotéacie.

Zisk spoloc¢nosti bol podla tabulky 4.3 186 347 K&3!. Znamena to Ze naklady centra boli v roku
2012 priblizne 3,4 mil K¢ . KedZe centrum poésobi v priestoroch univerzity, technologické vyba-
venie nie je tak dolezité ako napr. u LVR méZeme tieto ndklady vynechat. Naklady sa prevazne
personalne. V roku 2012 pracovali, podla vyrocnej spravy, v centre dvaja staly zamestnanci a 20
stazistov z toho jeden doktorant. Pri zvaZzen{ §tipendia v hodnote 5000 K¢ za mesiac a prepocte
na podet §tudentov a platu zamestnancov sa pohybujem priblizne v zisku uvedenom v tabulke
4.3.

Tabulka 4.3: Vyro¢na sprava CZM za rok 2012 [48]

Cinnost ¢iastka v K&
Prispevok na vzdelavaciu ¢innost 1 000 000
Vyuka pre FIT 84 668
Technologické agentura Ceské republiky 1 248 000
IRP 1 000 000
Dary (IBM, Microsoft) 290 008
Celkom 3 662 676

Ako vidiet z vyro€nej spravy, aj ked je centrum orientované prevazne dovniitra univerzity,
nie je jej hospodarenie v zapornych hodnotéach.

Managersky pohlad

Centrum znalostného managementu vzniklo zo zameranim primarne na spolupricu a vypomoc
univerzite. TakZe v dobe vzniku bola najsilnejsim pilierom spolupréca s univerzitou. Uz v zaciat-
koch sa cez centrum vyucoval predmet informacné systémy, preto bol nezanedbatelnym pilierom

3%Pod tymto darmi si mozeme predstavit softwarové alebo hardwarové vybavenie
31V sprave ooznacované ako Pfevod do Fondu provoznich prost¥edki (FPP)
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aj veda a vzdeldvanie. Zobrazené na 4.15.

CZM
Spolupraca :
it Spolupraca Veda
businessom ey El .
univerzitou vzdelav anig
|- wipomoc univerzite —wyuka B
- siéast intemej Struktiny - spolupraca =0 studenta
|- financovanie m
- lzke vizby - stabilita
|- stabilta - dobre meno

Obr. 4.15: Piliere CZM v dobe vzniku

Postupom ¢asu sa piliere CZM mierne prestvali. CZM rozsirovalo pole svojej posobnosti aj
smerom ku komercii, takze pilier spolupréica s businessom sa stala jednym z délezitych pilierov.

Pridali sa aj pociatky vedy a rozsirilo sa vzdelédvanie. Aktudlne rozmiestnenie pilierov je na
obrazku 4.16.

CZM
polupraca Spolupraca Veda
S s a
usinessgm univerzitou wvzdeldv anie
- komeréné zakazky ||- vipomoc univerzite —wyuka .
- financovanie |- siéast intemej Srukting - spolupraca so &tudenta
-technologie - financovanie mi
- stabilita a dobré meno | |_ pmjekty _veda
- lzke vizby - Specifickost vzdelavania
|- stabilita - stabilita a dobre meno

Obr. 4.16: Piliere CZM aktualne

Obréazok 4.17 zobrazuje vyvoj CZM s prihladnutim na vybrané ukazatele (aktivita, financie
a vnimanie okolim) s hodnotenim podla 4.1. Fi CZM vznikalo bez grantovej podpory, preto
hodnotenie financii zaéina od nuly. Nie st dostupné kazdoroéné presné data o ekonomickom
vyvoji. To ze sa CZM vyvija dobrym smerom aj ekonomicky mozem sudit z rozSirovania timu,
pozitivnych reakcii akademického senatu a inych mékkych metrik. Co sa tyka vnimania okolim,
tak centru sa podarilo vybudovat si postupne pozitivne hodnotenia ako od akademického senatu
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tak zo strany dekana a Studentstva. Na rozvoji centra sa pozitivne podpisalo aj rozsirenie oblasti
posobenia o komeréna sféru a vedu.

CZM wyvaj
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B financie
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3 18
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Obr. 4.17: Vyvoj CZM

Sposob vzniku a jeho zhodnotenie

Ak zaradime sposob vzniku podla 3.1 tak vzniklo:
e Pomocou internych ludskych zdrojov3?
e 7 internych zdrojov
e Zamerané primarne na internt spolupracu, schopny v8ak spolupracovat aj s komerciou

Hrozby, ktoré by mohli nastat pri takomto sposobe budovania zatial nenastali.

Centrum znalostného managementu vznikalo od nuly. Nemalo dostupné granty a ani pod-
poru vedenia. Casom vdaka dobre postavenej stratégii, diere v oblasti a kvalite prace sa centrum
vypracovalo na zndmy pojem v ramci fakulty elektortechnickej. Sposob, ktory bol zvoleny je
orientovany dovnutra fakulty, na vypomoc fakulte. TaktieZ sa velmi zameriava na vyuku. Situ-
aciu centra nezmenila ani rizikova vymena dekana.

Uspech mézeme hl'adat v postupnom budovani alebo v &irke portfolia. Snazi sa posobit ako do-
vnatra univerzity tak vyhladavat partnerov v inych univerzitach ¢ v komercénej oblasti a taktiez
vo vyuke. Zaclenenie §tudetnov do prace v centre prinasa zniZzenie persondlnych nakladov v po-
rovnani s vyuzivanim stélych zamestnancov. Ak su $tudenti hradeni zo §tipendijného programu
nie je potrebné vyplacat odvody a iiné zdkonné polozky, navySe je mzda Studenta zvycajne nizsia
ako mzda normélneho zamestnanca®®. Cenou je samozrejme nizsia skuisenost, aviak Studenti to
mozu dohnat dlhodobejsim pdsobenim v centre.

Podla moéjho nézoru sa pre CZM stalo jednym faktorov dspechu prave orientécia dovnitra uni-
verzity, ¢o ostatné centra uvadzané v tejto kapitole az tak nevyuzivali.

32 zamestnanci povodne neboli z univerzity, zamestnancami sa stali aZ ¢asom
33%astokrat az niekolkonasobne
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4.2.5 Sitronics
Popis vzniku

V roku 2005 bol vytvoreny projekt vyskumného a vyvojového pracoviska na FEL. Centrum
nieslo povodne nazov STROM Centrum??! a ¢asom Sitronics Centrum. Fyzicky bolo vystavanych
nikolko Specializovanych laboratoérii. Centrum sa venovalo vyvoju novych zariadeni aplikécii a
sluzieb v oblasti telekomunikacii. Vtedajsi dekan p. Simék bol veduci centra.

Centrum bolo vybudované vdaka finanénému prispevku komernénej firmy Sitronics. Posobili
tam Studenti a doktoranti pod vedenim Specialistov v CVUT a Sitronics TS. Timy pracovali na
vyvoji a sluzbéach, hlavne pre splo¢nost Sitronics. Sitronics centrum postupne prestalo existovat
v priebehu roku 201135,

Podobnym systémom vzniklo aj centrum RDC — Research and Development Centre, pomocou
firlem Vodafone a Ericsson, ktoré uz taktiez neexistuje.

Managersky pohl'ad

7 dévodu neexistencie centra je velmi problematické najst relevantné udaje. Zakladna investicia
prisla od komeréného subjektu, ktory vybudoval a vybavil Specializované miestnosti, v ktorych
nésledne zamestnaval Studentov. Ak sa na to pozrieme ekonomicky, tak firma investovala do
vybavenia miestnosti a na oplatku dostavala dobrovolnu kvalifikovant ale lacnii pracovnu silu
od studentov.
Zakladnym pilierom tohto centra bola spolupraca s businessom. Spolupricu s univezitou mali na
zaklade vyuzivania I'udskych zdrojov, priestorov a rozumovej kapacity.
Centrum uz dnes neexistuje. Od roku 2010 sa uz nenachddza vo vyrocnej sprave fakulty elek-
trotechnické. Predpokladam, Ze zrusenie centra bolo spojené s neschopnostou Sitronicsu nadalej
financovat centrum.
Pri zamerani sa na piliere je najvacsi doraz na spolupracu s businessom, kedZe centrum vzniklo
pre komerc¢nu firmu. Veda a vzdeldvanie s sice na nizkej irovni ale veda sa v centre robila, preto
je tam zastupeny aj tento pilier. Piliere pre centrum Sitronics st vyobrazena na obrazku 4.18.
Vyvoj Sitrnocisu v ¢ase je na obrazku 4.19. Financovany bol firmou Stitronics az do doby ked
prestal existovat a to v roku 2010. Vnimanie centra okolim povazujem za neutralnu. Nespozoro-
vala som ziadne extrémne negativne alebo pozitivne reakcie v diskusidch akademického senatu.
Myslim, ze vdaka tomu zZe fakulta nemusi do centra prispievat ziadnymi financiami, je postoj k
centru neutralny. Predpokladém, ze ak by bolo centrum dotované z fakultného rozpoctu zacalo
by sa véasnivejsie diskutovat. Mieru aktivity centra pocas jeho existencie nedokédZzem posudit, pre-
toze stranka neexistuje a informécie su iba zdkladného informac¢ného charakteru. Toto meradlo
preto z obrazku 4.19 vynecham.

Spoésob vzniku a jeho zhodnotenie

Podla kategorizacie z kap. 3.1 vzniklo centrum:
e vyuziva primarne vlastné Tudské zdroje
e financované komer¢nou firmou

e 7a ucelom spoluprace s businessom

3 podra firmy STROM telecom, a.s.
35Vo vyroc¢nej sprave roku 2011 sa uz Centrum nenachadza
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Sitronics
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Obr. 4.18: Piliere Sitronics centra
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Obr. 4.19: Vyvoj Sitronics centra

Centrum bolo financované externym subjektom a jeho existencia bola tym padom plne zavisla
na schopnosti externej firmy centrum dotovat. Napad prevadzkovat takéto centrum urcite nie je
mérny, problematicka je len absolitna zavislost od externého subjektu. Vyplnili sa tak rizika:

e ukoncenie dotovania externou firmou

e ckonomicka nesamostatnost

To sposobilo neschopnost centra dalej fungovat a bolo zrusené.

Vyhodnost spoluprice komerénej a akademickej oblasti bola popisovani v kapitole 2.6.5.
Univerzita ziskala §pickové pracovisko, studenti cenné sktisenosti s technolégiami a moznost ziskat
§tipendia. Na druht stranu Sitronics ziskal zamestnancov a Cast znalosti. Podobnych centier
vznikalo a vznikd mnoho a predpokladam podobny problém udrzatelnosti aj u ostatnych.
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4.3 ZAavere¢né zhrnutie

Ako je vidiet z dostupnych prikladov, nie vSetky centra, ktoré bholi vybudované na CVUT boli
vybudované podla ocakivani. VEetky dostupné priklady vznikli priblizne v rovnakom obobi,
takze externé podmienky na ich rozvoj by mali byt rovnaké. Rozdielne si v8ak oblasti v ktorych
posobia a sposob budovania a fungovania.

LVR, Cedupoint a Sitronics boli vytvorené s myslienkou vyuzivat znalosti, ktoré na univerzite su.
Svoju hlavnd ¢innost planovali zamerat na komercné vyuzitie. Vniitorna spolupraca s univerzitou
bola nastaveni na nizg§iu droven.

Opac¢ny pripad je Inovacentrum a CZM, ktori st v tzkej spolupraci s univerzitou, st dokonca
sacastou jej organizacnej struktrary, spolupracuju so Studetami aj akademikmi. Finan¢ni pod-
poru ziskavaji taktiez priamo od univerzity ¢i fakulty.

Ak je centrum vybudované z grantu za ucelom zapojenia sa do trzného sektoru, je to skvela moz-
nost ako ziskat podiatocnu dotaciu. PocCas trvania grantu, ktoré zvykne byt v radoch rokov, by
si v8ak centrum malo vybudovat svoje stabilné postavenie a byt samostatne ¢inné. Ako je vidiet
z dostupnych prikladov, nie vzdy sa to podari. Znamena to Ze sa naplni riziko neudrzatelnosti
centra bez finan¢ného prispenia.

V prikladoch je vidiet, Ze Castokrat s vyCerpanym grantom klesd aj aktivita centra. Je otdzne,
¢i aktivita klesd kvoli nedostatku financii alebo preto, 7e nie je grantovou autoritou dand mini-
mélna miera aktivity. Z prikladov je taktiez viditelné Ze centré, ktoré zacali svoje fungovanie bez
Startovacieho baliku penazi v podobe grantu ¢i externého subjektu, sa javia uspesnejsie. Osobne
si myslim, Ze univerzita detailnejsie zvazi projekty, ktoré st podporované z internych pehazi ako
tie na ktoré nemusf financ¢ne prispevat. Vylicia sa tak projekty kde je vysoké riziko neudrzania
a neredlne projekty.

Ak porovname obrazky vyvoja jednotlivych centier, je viditelné, ze tspesnejsie si centra,
ktoré sa zamerali aj smerom vypomoci univerzite. Mali rovnomerné a Siroké piliere. Ur¢it presné
dovody preco to-ktoré centrum bolo Gspeiné a ktoré nie je nelahka praca ktord zahriiuje mnoho
aspektov posobenia. V tejto kapitole boli rozobrané priklady centier, ktoré existuja. Toto hod-
notenie je zdklad na vytvorenie metodiky sposobov budovania centra, ktora je zdkladom nasle-
dujtcej kapitoly.



Kapitola 5

Metodika hodnotenia jednotlivych
sposobov

Tato kapitola ozrejmuje Citatelovi body, pomocou ktorych je mozné hodnotit sposoby budo-
vania a prevadzkovania centier excelence v akademickom prostredi. V kapitole st vydefinované
jednotlivé body a navod ako centra pomocou tychto bodov hodnotit. To tvori zdklad metodiky
hodnotenia.

5.1 Hodnotenie centra

Hodnotenie spésobov budovania centra je tizko spojené s hodnotenim centra samotného. Uz
samotné hodnotenie centra napovedd mnoho o tom, aky bol sp6sob budovania, nie je vSak do-
stacujice. Uspesnost samotného centra napoveda o dobrom spésobe budovania, no je potrebné
sposob hlbsie analyzovat.

5.2 Casovy aspekt

Hodnotenie sposobov budovania je dlhodoby proces. Je zavisly od fazy zivotného cyklu firmy,
ako bolo spomenuté v kapitole 2.5. Ak sa rozhodneme hodnotit centrum tesne po zaloZeni, mozu
uniknut niektoré vplyvy, ktoré sa objavia az po dlh§om ¢asovom intrvale. Ako bolo spominané
v kapitole 2.4.2, centrum by malo byt udrzatelné, tzn. funguje dlhodobo. V tejto praci chapem
dlhodobost v radoch rokov.

K hodnoteniu centra by malo dochidzat pravidelne v priebehu vsetkych faz zivotného cyklu
firmy, od doby zaloZenia, cez dobu rastu a stability, kedy centrum plni svoje poslanie, az po
postupny zanik. Pre hodnotenie spésobov budovania bude v8ak najdélezitejsie hodnotenie po
dlh§om ¢asovom odstupe.

V tejto praci volim vhodny ¢asovy odstup aspon pét rokov. Predpokladam, Ze po piatich rokoch
je centrum samostatné bez vplyvu uvodnej fianancej podpory. Po tejto dobe sa uz prejavuje
uspesnost udrzatelnosti ¢i dlhodobych planov. Centra, ktoré st v praci uvedené vznikali pred
viac ako piatimi rokmi. Budem ich hodnotit vzhladom k dnesku.

81
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5.3 Hodnotiace body

Pre hodnotenie spdsobov budovania a prevadzkovania je nevyhnutné vydefinovat mnozinu bo-
dov, podla ktorych bude hodnotenie prevedené. Tieto body musia mat ur¢ité kvanitifikovatelné
ohodnotenie, aby bolo mozné jednotlivé spésoby porovnavat a vyhodnocovat. Niektoré z bodov
boli uz pouZité na hodnotenie Gispesnosti centier v kapitole 4.2.

Zvolené body su:

1. Ekonomicka samostatnost
2. Odovzdavanie znalosti

3. Udrzatelnost

4. Ludia

5. Viazby

6. Sirka portféila - piliere

7. Aktivita

5.3.1 Ekonomicka samostatnost

Subjekty vznikajice v akademickom prostredi sa $pecifické tym, Ze ich primarnym cielom nie je
produkcia zisku. Je vSak nevyhnutné aby ich hospodarsky vysledok nesiahal do zapornych hod-
not. Je ideédlne, ak centrum dosahuje ¢o najlepsieho hospodarskeho vysledku, avsak pozadovana
hodnota na oznacenie centra za tspedni je vyrovnany hospodarsky vysledok!.
Subjekt pokladam za ekonomicky samostatny ak ziskava financie vlastnou ¢innostou. Niekedy
stava, Ze centrum ziskava peniaze z podpory na udrzanei existencie. Takéto dotované centrum
nie je mozné povazovat za ekonomicky samostatné.
Casovo je vhodné centrum hodnotit az po adaptovani. Ako bolo stanovene v ¢asti 5.2 hodnotenie
bude vykonavané po piatich rokoch od zalozenia centra. Predpokladdm, Ze po takomto Case je
uz centrum adaptované dostatocne. V pripade, Ze je financované z grantu, je po piatich rokoch
vacsinou grant ukoncéeny a vSetky vlastnosti ¢i zakazky st stabilizované.

Metriky
Tato metrika je vyhodnotitelna na zéklade tvrdych metrik, a to pomocou hospodarskeho vy-
sledku centra za vybrané obdobie. KedZe centra mozu byt réznych velkosti a zamerania, teda
pracuji s réznym mnozstvom financii, tak nebudem pouzivat absolitne &isla. Absolitne ¢isla
preklopim do relativnej metriky ¢islovanej od nula do pét, kde:

0 - HV hlboko v zapornych hodnotach - nemé takmer ziadne prijmy

1 - HV v miernych zapornych hodnotach - naklady l'ahko presahuju prijmy
2 - HV v okolf nuly

3 - HV v mierne kladnych hodnotach

4 - HV vysoko v kladnych hodnotach

'naklady na rovnakej trovni ako obrat
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5.3.2 Odovzdavanie znalosti

V kapitole 2.3.1 je upozonované na délezitost odovzdéavania znalosti. Centrum by malo byt posta-
vené tak, aby mohol fungovat transfer. Ak zadrzuje znalost len jeden ¢lovek alebo tzka skupina,
tak je komplikovanejsi dalsi rast a rozSirovanie. Pre centrum, ktoré je postavené len na jednom
¢loveku stupa riziko spojené s odchodom zamestnancov. Problematickd je v tomto pripade aj
udrzatelnost. Ak sa kI'i¢ovéa osoba rozhodne odist z centra?, centrum prakticky prestava existo-
vat, pretoze nik iny nemoze osobu zastipit. Rovnako centrum nemdze vykonévat svoju ¢innost
pri absencii zamestnanca, tzn. musi prerusit zakazky a ¢innost.

So spravne vytvorenou internou Struktirou a fungujicou komunikéciou je centrum schopné fun-
govat aj pri vypadku hlavnych zamestnancov. Prave v ramci komunikacie, ¢i internych skoleni
je moZné odovzdavat znalosti tak ako bolo ozrejmované v kapitole 2.3.1.

Tento hodnotiaci bod zahriiuje v odovzdavanie znalosti aj internd komunikaciu a struktaru.
Minimalnou hodnotou, pri ktorej je mozné oznacit centrum za dspesné je, ak nie je plne zavislé
na jednej osobe. Metriky

Regulérne ohodnocovat a merat stupeii odovzdéavania znalosti v je mozné, len ak centru roz-
umiete zvnitra. Mnoho hodnét je vSak moZné stanovit aj pohladom zvonku. SnaZila som sa
pouzit také metriky, pre ktoré nie je nutna detailnd internd znalost. Hodnoty sd vyjadrené opit
¢iselnym ohodnotenim od 0 do 4, kde:

0 - centrum je postavené na jednej osobe, znalosti sa negiria. Clen je nezastupitelny.

2 - centrum je postavené na skupine l'udi. Komunikacia funguje spravne, zakladajuci
¢lenovia su kratkodobo zastupitelny.

4 - centrum je postavené na skupine ['udi, ktori maja jasne definovanu hierarchiu,
zodpovednosti a povinnosti. Je dobre nastaveni komunikacia a transfer znalosti
je vydefinovany a funguje spravne. Znalosti je mozné odovzdéavat novo
prichaddzajucim ¢lenom

5.3.3 Ludia

Zékladnou vlastnostou l'udi, ktori posobia v centre by mala byt excelencia vo vybranom odbore.
Tak dokéze centrum zabezpedit podavanie kvalitnych vysledkov. Samotna odbornost nie je je-
dinym zakladom tspechu. Ludia pracujuci v centre v akademickom prostredi® by mali chapat
Specifickost a pomery prostredia. Z praxe vyplyva, ze najlepSie akademicka oblast pochopi aka-
demik, ktory v nej uz posobi. Akademici z univerzity uz maju vypracovanu skalu znamosti a
kontaktov, ktoré moézu byt napomocné pri zapadani do univezitnej Struktary ako aj pri jej dal-
som fungovani. Ak centrum expanduje do komer¢nej sféry je nevyhnutnou aj znalost komercéného
prosterdia, marketingu, PR a ostatnych veci, bez ktorych je firma na trhu malo Gspesné.
Analogicky k Maslowovej pyramide z kapitoly 2.5.5 by bolo idé4lne, ak by centrum bolo pre Tudi,
ktori sa v om nachadzaji spdsobom sebarealizacie, teda najvyssim stupfiom pyramidy potrieb.
Ak nachadzaju zamestnanci v svojej praci sebarealizéciu a znamend pre nich nieco viac ako né-
stroj pre ziskavanie financii, predpokladam vys§iu motivovanost a niz§iu fluktuaciu.

Metriky

Tato metrika bude opit zamerana mikkym smerom a roz§kalovana do piatich bodov, kde:

Zalebo ho opusti z iného dévodu - smrt, pracovna neschopnost..
3¢ uz ako zakladatelia alebo ako zamestnanci
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o

- Tudia v centre st neznali pomerov v akademickej ani komerc¢nej oblasti
- T'udia v centre su znali oblasti komer¢nej, kam chct prenikat

ale nie akademického prostredia

2 - Tudia v centre su znali oboch oblasti aspoii minimélne

3 - Tudiav centre st znali oboch oblasti, motiviciu nie je mozné hodnotit
4 - Tudia v centre su znali oblasti, st motivovani, centrum je pre nich
naplnenim pyramidy potrieb

—_

5.3.4 Udrzatel'nost

Centra vznikaju ako dlhobé projekty. Ich vybudovanie stoji mnoho tusilia a financii, je preto ne-
ziaduce kratko po vybudovani centra uzatvorit. Je potrebné postavit ho na pevnych zakladoch
a prevadzkovat tak, aby bolo funk¢né ¢o najdlhsie a mat na paméti udrzatelnost centra.
Je dolezité mysliet pri budovani centra na jeho udrZatelnost a neplanovat centrum len ako jed-
norazovu zalezitost. Napriklad: centrum zmapuje procesy alebo naplni sluzbu a kondi.
Realne je mozné udrztielnost hodnotit az s ¢asovym odstupom. Napriklad v tejto praci hodnotim
udrzatelnost po piatich rokoch. Zamyslat sa nad udrzatelnostou by sa centrum malo uz v skor-
gich fazach vyvoja. Zvazovat udrZatelnost je potrebné uz pri plane na zaloZenie. Pri uvazovani o
budicnosti centra je doélezité mat redlny koncept.
Ako miniméalnu poZzadovanu hodnotu, aby sme centrum mohlo byt oznacené za tspesné je jeho
existencia po piatich rokoch.

Metriky
Metrika na hodnotenie udrzatelnosti centra sa zameriava na aktualnu existenciu centra po hod-
notiacom obodbi piatich rokov a na plan udrzatelnosti centra.

0 - centrum neexistuje

1 - centrum existuje, aktivne diskutuje sa jeho ukoncenie

2 - centrum existuje, nie st plany na dalsi rozvoj. Pocas existencie
sa vyskytli problémy s udrzatelnostou

- centrum existuje, ale nerozsiruje oblasti pdsobenia

4 - centrum existuje a je uspe$né a expanduje

w

5.3.5 Viazby

Vytvaranie véizieb je mozné chépat na dvoch urovniach. Tak ako je napisané definicii (kapitola
2.2) centrum mé byt postavené ako poskytovatel sluzieb smerom dovnitra i von. Oboma tymito
smermi by mal vytvarat i vizby. Prva troven je vytvaranie vézieb v ramci inStiticie, v ktorej sa
nachédza.

Ked7Ze centra posobia pod hlavickou univerzity a vznikli na péde univerzity sa tym padom s
univerzitou jednoznacne spojené, aj ked sa snaZia orientovat svoj business smerom k trhu. Z
kapitoly 4 vidiet, Ze centra, ktoré sa nesnazili vytvarat ziadne vizby na univerzitu neboli po Case
uspes$né. Pozadovanou hodnotou je apsoii minimélna miera vytvarania vizieb dovnutra univer-
zity. Vazbami nemyslim len zmluvna &nnost na prendjom priestorov alebo Tudi, ale vypomoc a
spolupréicu s univerzitou v oblasti, v ktorej je excelenté.

Druhou tGroviiou je vytvaranie vizieb s komerénymi subjektmi, ak expanduje do komerénej ob-
lasti. Vytvaranie vztahov do komercie sice nie je nosny kamen tohto hodnotiaceho bodu, ale malo
by byt aspon opomenuté.
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Metriky
Hodnotiace body sa zaoberaju hibkou viizieb, ktoré centrum vytvara. St ohodnotené od 0 do 4,
kde:

nevytvara ziadne vizby k univerzite. Vizby k oblasti pésobenia st slabé

- s univerzitou vytvara povinné vizby len ako jej zmluvny partner

- vytvara zakladné viazby s univerzitou

- vytvara nadstandardné vizby s univerzitou, odzrkadluje potreby univerzity
- vytvara hlboké viazby ako s univerzitou tak ku komerénym partnerom.

Je spolupracovnik univerzity alebo je zaclenené do org. struktury

= W N = O

5.3.6 Sirka portfolia - piliere

V kapitole 4.1 boli popisané dévody a podstata pilierov, na ktorych by malo centrum excelence
v idedlnom pripade stat. Suhra pilierov je jeden z hodnotiacich bodov spésobu budovania CoE.
Ako je vidietelné z kapitoly 4 centréd, ktoré boli postavené na v8etkych troch pilieroch mali vy-
voj uspesnejsi ako tie, ktoré sa zamerali len na komerént oblast. V zavislosti na type centra sa
moze menit aj dolezitost vybraného pilieru. Nepredpokladam, Ze sa centru podari rozmiestnit
rovnomerne svoju ¢innost na vsetky piliere. Podstatnd je pritomnost pilierov a nie zameranie sa
len na jednu oblast. Tak je definovana aj minimalna hodnota metriky, ktord ohranicuje tispesné
centrum.

Veda a vzdeldvanie

Hlavnym cielom akademickej oblasti je vzdelavanie. Neznamené to, 7e kazdy subjekt, ktory sa
nachadza na univerzite sa musi venovat vyuke a vedeckej ¢innosti. Pozadované je aby sa tejto
oblasti venoval aspon ¢iasto¢ne, napriklad spolupriacou so Studentami, vedeckou ¢innostou a po-
dobne. Nadnesene sa tento hodnotiaci bod sa d& chapat aj ako spolupraca so Studentami. Vyhody
plyni nie len pre Studentov, ale aj pre samotné centrum. Studenti s pomerne lacné, no kvalifi-
kovana pracovnd sila. Mo6zu nahradit plnohodnotnych zamestnancov za vyrazne nizsie naklady.
Spolupréca so Studentmi je vlastne typ velmi vyznamnej vizby.

Spoluprdca s univerzitou

Aj tento hodnotiaci bod odkazuje na pilier, ktory je detailne ozrejmeny v kapitole 4.1. Bod hod-
noti hibku vizieb, aké vytvara centrum s univerzitou. Zakladné hodnoty chapem ako tie, ked je
centrum akceptované a v akademickej obci sa nediskutuje jeho irelevantost a zmysel. Nadstavbou
nad tym je vypomoc §kole.

Spoluprdca s businessom

Tak ako predchadzajuci, aj tento pilier bol popisany vo va¢som detaile uz v kapitole 4.1. V tomto
pripade postacuje ak centrum spolupracje s komercou sférou asponn minimalne. Buduje tak svoju
sabilitu, prestiz, nezavislost.

Sucin spolupréce s businessom, spolupréce s akademickou sférou a vzdelavanim definuje Sirku
portfélia, ktoré centrum ma. Cim je 8irgie portfélio, tym je to pre centrum vyhodnejsie. So Siro-
kym portfoliom moze lahsie preorientovavat sluzby v pripade neotakavanych udalosti. Napriklad
v pripade ked nebude moct s centrom spolupracovat komercia alebo ked s nim nebude moct
spolupracovat univerzita.

Metrika
Vydefinovanie hodnotového rebricka pilerov je na zaklade poctu a intenzity pilierov, o ktoré sa
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centrum opiera. Grafické vyjadrenie hodnoteni tychto pilierov s napriklad na obrazku 4.15 v
kapitole 4. V ¢&iselnom vyjadreni od 0 do 4 to bude reprezentované ako:

centrum je postavené len na jednom pilieri

centrum ma jednu primarnu a jednu sekundérnu oblast zaujmu

sirka portfolia zahriiuje dve oblasti, s trefou nepracuje vobec (alebo nedostatocne)
centrum sa zameriava na vSetky tri oblasti, ale s réznou intenzitou

- §frka portfélia centra zasahuje cez vSetky piliere rovnomerne a na vysokej trovni

=W N = O
1

5.3.7 Aktivita

V kapitole 4 je jednym z hodnotiacich faktorov aktivita centra. Pod polozkou aktivity centra si
predsatavujem snahu o budovanie dobrého mena, vytvorenie marketingu, PR a medializaciu.
Centrum moze vytvarat dobré meno interne so svojimi parntermi na trovni B2B a ja ako beZny
pozorovatel nemusim tito aktivitu spozorovat. Predpokladam, ale ze tak ako vicgina komerc-
nych fungujucich firiem by sa malo snazit aj centrum prezentovat svoje vysledky a tspechy.
Najcastejsim prostriedkom na sledovanie aktivit st webové stranky, hodnotenia spolupracovni-
kov a vSeobecné povedomie o centre.

Ako je vidiet z prikladov v kapitole 4, centra ktoré maju dobré hospodarske vysledky vykazuju
aj vyssiu mieru aktivity. Je pravdepodobné, Ze tispeSnost centra s aktivitou tzko stvisia.
Hranica tspegnosti je bod ked centrum pravidelne aktualizuje webové stranky a vykazuje akti-
vitu. Metrika

Ciselné vyjadrenie tejto hodnoty je opét na meritko od 0 do 4, kde:

0 - centrum nevykazuje aktivitu, napriklad webové stranky neexistuji, vSeobecné
povedomie o centre nie je

- centrum mé aktivne aspon webové stranky ale nie su dlhodobo aktualizované
- centrum je nadpriemerne aktivne, snazi sa o budovanie dobrého mena

- centrum vykazuje aktivitu v roznych oblastiach?, medializuje tspechy.

V obasti kde posobi{ mé dobré meno

B~ W N

5.4 Vyhodnotenie bodov

V prechadzajucej ¢asti boli vydefinované body, ktoré je potrebné zvazit pri ohodnocovani spo-
sobu, ktory bol pouzity pre vybudovanie prevadzkovanie CoE. Ku kazdému bodu je vydefinované
aj Ciselné vyjadrenie ohodnocujice tispesnost, alebo netspesnost centra vo vybranom bode.
Minimalna pozadovana droven
Kazdy z bodov méa stanovent aj minimalna hranicu. T4 oddeluje ispesnost a netspesnost centra
s ohl'adom na zvoleny bod. V hodnotiacich grafoch je zobrazené Zltou preruSovanou éiarou.
Minimalna pozadovand trovei pre jednotlivé body je:
Uz z popisu jednotlivych bodov je jasné, Zze hodnotiace body spolu siivisia, tzn. ak sa zhorSuje
jeden faktor, zhorSuje sa aj druhy. Mame preto multikriteridlne hodnotenie, ktoré ma jednotlivé
body vzajomne zévislé. Zavislostou sa nebudem detialne zaoberat. Ciatel ju moze pozorovat v
celkovom vyhodnoten.

Jeden zo sposobov ako ohodnotit vybrané centrum podla viacerych faktorov je grafickd me-
toda. Pre grafickt metodu pouzijem pavuéinovy graf. KedZe bola pouZita na hodnotenie jednotné
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Ekonomické samostatnost (2) - hospodarsky vysledok v okoli 0

Odovzdavanie znalosti (2) - centrum je postavené na skupine Tudi, funguje
komunikacia a zastupitelnost

LCudia (2) - minimalna znalost oblasti

udrzatelnost (3) - centrum existuje®, nerozsiruje svoje posobenie

Vizby (2) - vytvara aspon zakladné vizby s univeriztou

Sirka portfolia (3) - centrum vykazuje aktivitu vo v8etkych troch
oblastiach s r6znou intenzitou

Aktivita (2) - vykazuje zakladnu aktivitu informa¢ného charakteru

mierka, mdézem na jednotlivé osy vyniest hodnotiace faktory s ¢islovanim od 0 do 4 tak ako je uve-
dené pre jednotlivé body v kapitole 5.3. Kazdému z hodnotiacich bodov je pridelovany rovnaky
vyznam. Uspesnost centra je nasledne vyjadritelna z obsahu ttvaru, ktory vznikne spojenim
dosiahnutych bodov.

Pre priklady, ktoré boli popisané v kapitole 4 vytvorim hodnotenie spésobu vytvarania centra.
Pre lepsie pochopenie prolematiky vyberam tie centra, ktoré boli vytvarané odlisnymi sposobami.
Na zéaklade prikladov bude nésledne jednoduchsie prezentovat hodnotenia vybranych spésobov.

5.4.1 Laboratérium pre vyvoj a realiziciu

Ako bolo napisané v kapitole 4.2.3, laboratorium vzniklo s grantovym prispenim, za ucelom
prenikat hlanve do komer¢nej oblasti ale ¢iasto¢ne malo slazit aj fakulte na podporu vedy a vy-
skumu. LVR ma excelentt znalost a moderné pristroje na vyrobu 8pecifickych plosnych spojov.
Hodnotenie podla metodiky je:

Ekonomicka samostatnost ako vidiet z kapitoly 4.2.3 nie je finanéné sitduacia centra dobra.
Zéroven akademicky senat Castokrat diskutuje finan¢nu situdciu LVR a ako jednen z krokov
nariadil finan¢ny audit laboratoérii. Z toho usudzujem, Ze LVR nie je ekonomicky samostatné
ingtitucia. Hodnotim LVR hodnotu 1.

Odovzddvnie znalosti bez pohladu dovntitra centra je tazké posudzovat roven transferu znalosti
a komunikéciu. Podl'a dostupnych zdrojov je (alebo bola) v centre vydefinovana urcita hierarchia
a skoliaci systém. 7 toho dévodu bude tento bod ohodnoteny 2.

Ludia v centre st jednozna¢ne excelentni predni odbornici v odbore. AvSak pri vytvarani planu,
pre komer¢ny trh alebo pre potreby univerzity, ktory sa nezrealizoval vytvorili ur¢ité diery. Z toho
usudzujem, ze pri plane mohli vznikat nedostatky z dévodu neznalosti komeréného prostredia a
Preto hodnotenie 1.

Udrzatelnost plan udrzatelnosti bol uz od doby vzniku centra oznaeny akademickym sendtom
ako problematicky. Centrum sice eSte existuje, ale pri aktudlnom stave hrozi jeho zruSenie alebo
hibkové zmeny v blizkej budiicnosti. Preto ozna¢ujem hodnotou 1.

Vizby vytvara LVR s univerzitou hlavne na zmluvnom podklade. NesnaZzi sa expandovat do-
vnutra univerzity a nesnazi sa vypomaéahat univerzite. Preto ho ohodnotim 2.

Strka portfdila - piliere ako je vidiet z obrazku 4.12, myslienka LVR bola spolupracovat ako s
komerénymi firmami tak s unierzitou a rovnako sa podielat aj na vedeckom vyskume. Aktuélne
je aktivita centra zabrzdené, takZe piliere nie st na takej tirovni ako bolo mienené pri budovani.
Ohodnocujem 3.

Aktivita Aktivita centra je na minimalnej Grovni, na strankach nie st uvedené referencie, ¢innost
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ani aktuality. Dostupné informécie st niekolko rokov staré. Ako je zobrazené na obrazku 4.14
aktivita poklesla na minimum. Preto ohodnocujem 1.

Ekonomicka samostatnost
4
Odovedavanie znalosti Akfivita

Ludia

UdrZ itefnost Véz by

—a—LVR
minimaina poZadovana

Obr. 5.1: Hodnotenie LVR podl'a metodiky

Hodnotenie LVR je zobrazené na obrazku 5.1. Je vidiet ze LVR m4 hodnoty na miniméalne;j
poziadovanej trovni alebo pod fiou®.
Osobne si myslim, ze LVR bol sice postaveny na vSetkych troch pilieroch ale pri budovani sa
nezvazovala udrzatelnost a redlnost myslienky takto $pecializovaného centra. Preto nedokézalo
LVR po vy¢erpani grantu vytvorit priestor na trhu. Je taktiez mozné, ze ak by LVR viedol profe-
sionalny manager dokazal by pomocou marketingu a inych metodik zvysit obrat centra. Musim s
polutovanim ohodnotit Ze vtedaj$im riaditelom sa to nepodarilo zvladnut dobre. Aktudalne este
LVR existuj,e preto nie je vylacené, ze, po vykonani vnitornych zmien sa mu podari stat sa
plnohodnotnym konkurentom na komerénom trhu a zaroven byt uzitoénym aj pre univerzitu,
ako to bolo v ivode planované.

5.4.2 Sitronics

Sitronics vzniklo za prispenia firmy Sitronics, ktoré centrum na pode fakulty elektortechnickej
vybudovalo. Malo slazit ako vyskumné stredisko firmy Sitronics s prispievanim znalosti zo strany
univerzity.

Hodnotenie niektorych bodov bude z dnegného pohl'adu problematické. Pretoze aktualne uz Sit-
ronics centrum neexistuje.

Ekonomicka samostatnost pocas celej existenicie bolo Sitronics dotované zo zdrojov firmy.
Preto nepotrebovalo produkovat vlastni zarobkova ¢innost. Nadnesene si ho mézeme predstavit
ako pracovisko Sitronicsu. Nemalo preto takmer Ziadne vlastné prijmy a po ukoncéeni dotécie
prestalo existovat. Centrum z dnegného pohladu neexistuje a hodnotim 0.

Sminimalna pozadovana znazornend Zltou prerudovanou &iarou
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Odovzddunie znalosti je tazké hodnotit s odstupom ¢asu. Znalost technolégif malo pravdepodbne
viac Tudi, pracovali v centre rézne vyskumné skupiny. Nevidim odovzdavanie znalosti ako prob-
lematické. Preto hodnotim 2.

Ludia Riaditelom Sitronics centra bol istt dobu vtedajsi dekan a zaroven pracovali v Sitronics
centre l'udia z firmy, preto bola spravne zastipena aj znalost komercénej oblasti. Studenti pracu-
jaci v centre ziskavali cenné sktisenosti do praxe v odbore. Hodnotim preto 3.

Udrzatelnost vidim ako najproblematickejSiu z oblasti. Dlhodoba udrzatelnost sa nenaplnila,
pretoze centrum neexiistuje. Prestalo existovat po Styroch az piatich rokoch. Predpokladém, Ze
uz pri vzniku boli zakladajuci ¢lenovia vedomi uplnej zavislosti centra od komerc¢nej firmy. Preto
vytvarala vedu spojend s firmou, nie nezavisla. Dlhodobu udrzatelnost hodnotim na 0.

Vizby Vytvéarala zékladné vazby s univerzitou, pontkala Stipendijné programy pre Studentov,
zamestnavala odbornikov. Zakladné vazby st ohodnotené 2.

Strka portfdila - piliere z obrazka 4.18 je zjavné, Ze su tam zastipené vsetky tri piliere. Centrum
spolupracovalo so Studentami, snazilo sa tvorit vyskum. Sice obmedzene, ale bola pritomna aj
spolupréca s univerzitou. Spoluprica s businessom bola najsilne§i bod. Hodnotim preto 3.
Aktivita Centrum pravdepodobne vykazovalo urdéitt mieru aktivity, kedze stranky nie su do-
stupné a nepodarilo sa mi dohTadat ani iné relevantné udaje, méZem to len predpokladat. Kedze
centrum dnes neexistuje, hodnotim aktivitu ako nulov.

Ekonomicka samostatnost

4
Odovzdavanie znalosti Akdtivita

Ludia Sirka portfilia
UdiZitelhost Wazby —@— Sitronics
minimalna
poZadovana

Obr. 5.2: Hodnotenie Sitronics centra podla metodiky

Obréazok 5.2 graficky vyjadruje ako Sitronics obstal v hodnoteni{ metodikou zvolenou v ka-
pitole 5. Z obréazku je vidiet, Ze centrum sa v mnohych metrikich nachadza pod pozadovanou
hodnotou. Vzhl'adom na to, Ze centrum uZ neexistuje, méa hodnoty na nule.

Ako najproblematickejsi pri tomto spésobe budovania vidim sposob financovania, kde bolo cen-
trum plne zévislé od externej firmy. V takom pripade sa naplnilo riziko, Ze po odchode firmy z
fakulty nedokézalo samostatne fungovat.

Predpokladam, Ze o tomto probléme s udrzatelnostou sa vedelo uz dobe zakladania. Univerzita
viak vyuzila investiciu od externého subjektu trvajicu len niekolko malo rokov.
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5.4.3 Inovacentrum

Inovacentrum na rozdiel od predchadzajucich dvoch prikladov vznikalo bez Gvodnej finan¢nej
pomoci. Svoju pracu orientovalo na vypomoc univerzite v oblasti spijania univerzity a prie-
myslu. Ako bolo spominané v kapitole 4.2.2 Inovacentrum je dspeSnou entitou fungujicou na
celouniverzitnej trovni. V nasledujiicom texte je zobrazené ako zapada do metodiky.
Ekonomickd samostatnost podla tabulky 4.2 dosahuje Inovacentrum zisk viac ako 850 tisic.
K¢. Takato hodnota je na univerzitni oblast nadStnadardné. Preto je hodnotenie ekonomickej
samostatnosti na trovni 5.
Odovzddvnie znalosti centrum nepracuje s exelenciou tak, ako je chapana u technologickych cen-
tier. Znalost je orientované smerom k projektovému riadeniu a grantovej ¢innosti. Kedze v centre
poOsobi vicsia skupina Tudi, hodnotim odovzdévanie znalosti ako bezproblémové, to jest 3.
Ludia z uspechov centra usudzujem, Ze [udia v centre si znali ako akademickej tak komercnej
sféry. Bez znalosti by nebolo mozné vytvorit fungijce centrum, ktoré tieto oblasti prepojuje. Mo-
tivovanost nie som schopné z méjho pohladu hodnotit. Preto je tento bod ohodnoteny stupiiom
3.
Udrzatelnost Tnovacentrum posobi v oblasti uz mnoho rokov. Pocas posobenia sa rozrastlo na
celouniverzitni troven a jeho aktivity stale rasti. Preto usudzujem, Ze udrzatelnost centra bola
vytovorend spravne, a tak hodnotim 4.
Vizby Inovacentrum je sucast organizacnej Struktiry, je patnerom univerzity, hodnotenie 4.
Strka portfdila - piliere ako vyplyva z obrazku 4.11 m4 Inovacentrum rovnomerne rozlozené pi-
liere medzi spolupracou s komerénou oblastou a spolupricou s univerzitou. V mensej miere sa
venuje Studentom, vede a vzdelavaniu. Preto hodnotim 3.
Aktivita Inovacentra je na vysokej trovni, informuje o svojich tispechoch a planoch, organizuje
konfrenecie, vydava brozary a iné. Hodnotim 4.

Ekonomicka samostatnost

/]

Odovz davanie znalosti Aktivita
L'udia Sirka portfélia
UdrZitelnost Vizby

—@—— Inovacentrum
minimalne poZ adadovane

Obr. 5.3: Hodnotenie Inovacentra podla metodiky

Na obrazku 5.3 je vidiet Ze Inovacentrum bolo vybudované takym spoésobom, Ze aktuélne
presahuje vasinu minimélnych poZadovanych hodnot. Podla moéjho nazoru je klu¢ovym prave
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postupné budovanie centura od zakladov, tzn. bez prispenia externého subjektu. Taktiez nie je
zanedbatelna snaha centra orientovat sa smerom dovnitra univerzity viac, ako smerom k trz-
nému poésobeniu.

5.5 Zhrnutie a odportcanie

Metodika, ktorda bola vytvorena v tejto kapitole definuje, tispesnost spdsobu budovania, ktory
bol pre vybrané spésoby zvoleny. Pre lep§ie ozrejmovanie som vybrala tri centra, ktoré vznikali
odlidnymi sposobmi. Po aplikovani metodiky je vidiet, ze aj ich Gspesnost ¢ netspesnost je rozna.
Zhrniem niekol'ko pozorovani, ktoré vyplyvaju z existujiucich centier v akademickom prostredi:

e Centra, ktoré vznikaju bez pociato¢ného finanéného prispenia, maju sice spodiatku tazsiu
situéciu, ale Casom sa javia ako UspeSnejsie

e Centra, ktoré sa zameriavaji aj na potreby unierzity sa javia ¢asom uspesnejSie ako tie,
ktoré si trzne orientované

e Analyza oblasti, do ktorej vstupuju, zlepSuje S8ancu a na vytvorenie redlneho, a tym aj
udrzatelného projektu

e Sirka portfolia znizuje riziko ukonéenia ¢innosti v pripade problémov (napr. ekonomicke;j
krizy)

e Vytvorenie Sirokej sféry vizieb poméze centru ukotvit sa v oblasti a ziskat stabilné poso-
benie

e Znalost prostredia a motivovani zamestnanci sii jednym z kl'a¢ovych faktorov tspechu

e Spolupraca so Studentmi je ekonomicky vyhodna a zarovein pomaha pri vytvoreni viizieb k
univerzite

e Centrum sa javi po Case ako uspeSnejSie ak vznikd na zéklade skutoc¢nej potreby, nie za
Gc¢elom vytovrenia centra, ako bolo popisané v kapitole 2.5.1

e Na budovani centra je potrebné pracovat pocas celého vyvoja centra

Netrvdim, ze ak centrum vznika inym spdsobom nema4 Sancu na tdspech. Vzdy je potebné v tychto
pripadoch pozorne riadit riziké, ak chce byt centrum uspesné a udrzatelné.

Posledné odporucanie "Na budovani centra je potrebné pracovat pocas celého vyvoja'je odra-
zovym mostikom pre pripadovi §tudiu. Ak je zvoleny akykolvek spésob, je potrebné pravidelné
hodnotenie centra, podla vopred stanovenych metrik, ronavko ako hodnotenie sposobu ktory
bol vybrany. Napomocny pri hodnoteni mozu byt rozne analyzy. Riadenie rizik dokaze tspegne
podchytit potencidlne problémy skér, ako sa stani skutoénostou.



92

KAPITOLA 5. METODIKA HODNOTENIA JEDNOTLIVYCH SPOSOBOV



Kapitola 6

Pripadova studia centra v prostredi
CVvUT

Tato pripadovna stadia je zamerana na Centrum znalostiho managementu, ktory sidli na CVUT
FEL.
Budovanie centra excelence je dlhodoby proces, ktory sa postupne vyvija. Na exemplarne od-
halenie pri¢in spréavneho, ¢i nespréavneho fungovania je potrebny hlbsi pohlad dovnutra centra.
Prave takyto pohlad prinasa tato pripadova §tidia. Je tu ozrejmeny postupny vyvoj a zmeny,
ktoré v centre v priebehu rokov nastali a ich dévody. Taktyto popis by mohol byt odrazovym
mostikom, ¢ navodom na budovanie Gspesného centra.

Tak ako u ostatnych centier aj pre CZM vytvorim hodnotenie spésobu budovania podTa zvo-
lenej metodiky. Detialna analyza vyvoja a rizik CZM by mala byt ndpomocna pri pohlade na
sposob budovania tohto centra.

6.1 Hodnotenie vyvoja CZM

Vyvoj CZM je na zéklade vybranych meradiel zobrazeny na obrazku 4.17. Pohl'adom zvonku na
centrum som hodnotila aktivitu centra, finan¢ény stav a vnimanie centra okolim.

Vdaka ¢lanku o stave a fungovani centra [52] je mozné nahliadnut na vyvoj CZM z interného
pohTadu. Graf 6.1 vytvorili interni ¢lenovia centra. Vyjadruje vyvoj centra od zaloZenia po si-
¢asnost. Metriky boli zvolené:

e znalost prostredia

e vybudovanie spravneho timu

e vytvorenie komunikicie v rdmci centra

e prezenticia dosiahnutych vysledkov

e definaca realnych a dosiahnutelnych cielov

Vsetky ukazatele st hodnotené od 0 do 5 kde:

0 - Ni¢ - oblast je neznama, je potrebny ¢as na ucenie, nie sme schopni ni¢ definovat

2 - Zéaklad -mame zakladni ideu, mame zakladné skusenosti, sme schopni robit rozhodnutia
4 - Komplex - vieme o oblasti takmer v8etko, sme schopni riegit problémy, mame skusenosti
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5 - Excelent - mame exelentnt znalost [52]

Obréazok 6.1 zobrazuje ako v pociatku zaloZenia CZM mali zamestnanci solidnu znalost pro-
stredia. Boli takisto schopni komunikécie s fakultnymi zamestnancami. To pomohlo vydefinovaniu
cielov.

Prvé meratelné vysledky prichadzaja v roku 2011, bolo preto nutné zabezpecit preklenovacie ob-
dobie dvoch rokov. Centrum pocas tychto dvoch rokoch vyvijalo iné ¢innosti, vyucovalo a snaZilo
sa vytvorit stabilné postavenie. Ako je z grafu vidiet, zlepSovalo tim a komunikaciu.

V roku 2011 st viditelné prvé vysledky, a to spustenie procesného portalu. V roku 2014 st de-
finované nové ciele (proces ako sluzba), nadalej sa procesny portél rozvija pridavanim novych
funkcionalit.

—— Cicle TiM  =ms= Prostredic ==#= Komunik&cig..e. Prezentacia

Rok

Obr. 6.1: Vyvoj CZM podla stanovenych metrik [52]

Ako bolo vyobrazené v kapitole 4.2.4 a na obrazku 6.1 Centrum znalostného managementu
bolo postavené takym sposobom, ze je ispesné aj v dnesnych diioch. Nasledujuci detailny rozbor
moze sluzit ako navod, ¢i odporacanie na to, ako centrum postavit. Neide len o pouZitie zvoleného
sposobu, ale aj o rieSenie riztk a potencionalnych krizovych situacii. Prave rieSenie tychto situécii
moze byt rozhodujucim faktorom tspechu a netuspechu.

6.2 Analyza CZM

Hodnotenie spésobu budovania centra by nemal byt jednorézovy proces. Tym, ze centrum bude
hodnotené pravidelne, d& sa zamedzit problémom, ktoré by sa objavili aZ neskor. Ak zistime, Ze
sposob, ktory sa planuje pouzit nebude fungovat mozme ho zment véas. Za vyznacné body, v
ktorych by som spésob budovania ako aj tspesnost centra hodnotila povazujem tieto:

1. Pred vznikom centra - pri planovan{

2. V rannom obdobi existencie centra

3. V dobe rastu/v dobe predpokladanej samostatnosti
4. V dobe stability



6.2. ANALYZA CZM 95

5. V krize
6. Po zaniku

Tieto body sa odrazaja od zivotného cyklu firmy, ktory bol popisovany v kapitole 2.5. Aplikicia
hodnotenia centra tychto bodoch je zobrazena v nasledujucej kapitole. Hodnotenie je pre Centrum
znalostného managementu.

6.2.1 Rizika a popis CZM v jednotlivych fazach

V tejto podkapitole popisujem postupny vyvoj CZM vzhladom k stadiam vyvoja. Ku kazdému
§tadiu je vytovoreny popis ¢innosti a register rizik. To prinasa lepsi pohTad na to, ako sa spravala
a riadila rizika tspes$na organizéicia. To moze posluzit ako navod. Ak centrum rizika neriadi a
nezaoberd sa nimi zvysuje sa tym pravdepodobnost netspechu.

Plan na vybudovanie centra

Iniciativa na vznik centra vzisla priblizne v roku 2008 od p. Naplavy a p. Kociho. T{ neboli
sice v tej dobe zamestnanci CVUT , ale izko s CVuT spolupracovali'. Prvotny plan bola pomoc
fakulte, hlavne v oblastiach, ako informacné systémy, projektové a procesné riadenie.

Vznik centra popisuje p. Ko¢i v [51]: Veédeli tedy vcelku jasné ,kde“ chceme pokracovat a méli
hrubou predstavu o tom ,co” budeme délat. Findlni ndplii o podoba centra se formowvala v in-
tenzivnim dialogu s tehdejsim dékanem FELu, panem profesorem Svima’kem, témer rok. Panu
profesorovi patii nds velky dik jok za odvahu, tak @ trpélivost pii zakldddni CZM, protoZe vznik
centra byl zpocdtku vnimdn akademickou obct negativné. V dobe planovania CZM sa na projekte
zucastoval len maly pocet Tudi?. Prebiehala komunikécia s univerzitou, na zaklade ¢oho boli vy-
definovavané ciele a poslanie centra. Uz v tomto obdobi je doélezité budovat centrum tak, aby
bolo udrzatelné a aby boli zabezpecené aj ostatné vlastnosti centra z kapitoly 2.4.2.

V obodbi planovania nebola vymedzend a naplanovana spolupraca s komer¢nou oblastou. Téato
oblast pribudla az v dobe fungovania centra. UZ v dobe planovania je spravne zacat pracovat s
rizikami projektu. Najhlavnejsie rizikd z mojho pohladu z tohto obodbia st zobrazené v tabulke
6.1.

Opatrenia proti rizikim
V zobrazeni vyvoja v grafe 6.1 vidiet, Ze CZM malo uz v tejto dobe znalost prostredia. Preto
minimalizovanie rizik Centrum nebude mat podporu ostatngch zloZiek a Neschopnost budovat
vztahy v rdmci univerzity, bolo jednoduchsie. Bez znalosti prostredia je naroc¢nejsie vztahy budo-
vat. Predpokladam, Ze minimalizovanie tohto rizika prebiehalo pomocou komunikacie s ostatnymi
¢astami fakutly, a to odévodiiovanim a prezentovanim centra. Pravdepodobnost rizika odchodu
kla¢ového zamestnanca je malé, vdaka motivovanosti zamestnancov spojeného s Maslowovov
pyramidou z kapitoly 2.5.5.

UZ v obdobi planovania je potrebné mat vytovreny redlny koncept, mysliet na udrzatelnost
a analyzovat rizikd. Pre hodnotenie lispesnosti centra je vhodné stanovit uz na zaciatku vybrané
metriky, ktoré budu porovnévané v Case, tak ako je na grafe 6.1.

1p. Naplava bol dokonca v tej dobe spolupracovnik CVUT
’Dvaja zakladajuci ¢lenovia
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Tabulka 6.1: Register rizik v obdobi planovania CZM (skratena FMEA)

Riziko P(rl‘ig?' Dﬁ(lif;t)os': Rating k‘i—zi':ii]?u Detektor Napravné akcie
- Zlepgenie
Nedodrziavanie centra
Cent dokaz . . .
n;nl‘;;?]s;:]s enzée ciele 3 5 15 Potlatenie zvoleného - Diskusia nad
b oV planu smerovanim
centra
- Prezentacia
Centrum meratelnych
Centrum nebude mat podporu . odmietané ’
1 Potl . ysledk
ostatnych zloziek univerzity3 3 5 5 otlaenie akademickym vys ?d oV,
dolezitosti
senatom
centra
- Diskusia nad
Y pri¢inami
Neschopnost budovat . . ZIOZk?’,faku}ty - Upravenie
3 . . . 2 4 8 Potladenie nemaja zdujem -
vztahy vramci univerzity ) nabidky
spolupracovat . L
- Zameranie sa na ina
oblast
Opustenie projektu . Odchod Zavazok
jednym z kltadovych zamestnancov 1 4 4 Prenesenie zamestnanca zamestnanca
Prichod hosp. krizy - P Hospodarske ukazatele Sirka portfolia
&1 iné externé vplyvy 2 2 4 Akeeptacia Ekonomicka situacia sluzieb
Vybudovat
Zmena vedenia 1 2 2 Akceptacia Zmena vedenia stab{lpe
apolitické
postavenie

V rannom obdobi existencie centra

V prvych rokoch existencie centra sa zacala rozsirovat oblast vyuky i spoluprace s komerénymi
firmami. Napriklad v roku 2010 sa uz vyucuje predmet CPM (Corporate Performance Manage-

ment), ktorého vyuka je tizko spojena s firmou IBM.

V prvych rokoch existencie st vydefinované ciele, pracuje sa na ich naplneni. Projektovy tim sa
rozrastd o Studentov - stazistov. Zo zdznamov rokovani akademického senatu nie je citelna ne-
priatel'skd atmosféra k centru. Vizby interné je mozné hodnotit na zaklade pozitivnych reakcii zo
strany univerzity (zo zdznamov akademického senatu, celkového povedomia a podobne). Vizby
s externymi subjektami si zaznamenané na zaklade spoluprace s firmami ako Microsoft a IBM.
Rizika, ktoré sa prejavuju v rannom obdobf sa liSia od rizik pred vznikom. Niektoré boli elimi-
nované, iné stratili rating. Dolezité rizikd v tomto obdobi zobrazujem v tabulke 6.2.

Tabul'ka 6.2: Register rizik v rannom obdobi (skratena FMEA)

Riziko P(rl\:(;?. Do(li?;t)ost Rating k‘:'zi;?l}(lu Detektor Napravné akcie
- Prezentéacia
Zastavenie pripravy Priprava meratelnych
procesného portalu . . procesného vysledkov
(a ostatnej spolurace 2 4 8 Potlatenie portalu - Hladanie
s FEL) zastavena podpory
- Marketing
Aktuslny - Hladanie inych
. partnerov
Ukondenie spolurpéace . komern§n1 - Marketing
- 3 3 9 Potladenie partneri . .
externych patrnerov . - Upravenie nabidky
ukondéuju H f
spolupracu - Diskusia nad
p pri¢inami
Studenti neiavia -Marketing
u nti nejavi
Nezaujem zo strany 1 5 5 Potlatenie o C_ZM’ zéuJem_ _ Diskusia
Studentov (ani vyuka, ani -
staze) - Uprava
nabidky
-Zavazok
Opustenie projektu . Odchod zamestnanca
jednym z kladovych zamestnancov 1 3 3 Akceptacia zamestnanca -Transfer
znalosti
. - Hospodarske
P.QC}}Od hOSP,' krizy . . ukazatele Sirka portfolia
&i iné externé vplyvy 2 2 4 Akceptacia K ick o
(napr. popula¢na krivka) E onomicka sluzieb
situacia
Vybudovat
Zmena vedenia 1 2 2 Akceptacia Zmena vedenia sta‘b¥11_1e
apolitické

postavenie
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Opatrenia proti rizikim
Je vidiet, Ze uz v rannom obodbi sa riziko odmietavého postoja okolia nenachadza. Toto riziko
sa nenaplnilo, preto nie je dalej uvadzané ako podstatné riziko. Riziko odchodu kla¢ového za-
mestnanca znizilo svoju dolezitost, pretoze v centre v tomto obdobi pracuji aj ini zamestnanci a
funguje transfer znalosti. Kedze centrum ziskalo externych spolupracovnikov z komerénej oblasti,
pribudlo riziko strata partnerov.
V rannom obdobi je riziko ukocenia pripravy procesného portalu vysoké, pretoze ako je vidiet z
grafu 6.1 prvé dva roky centrum neprezentuje meratelné vysledky. Prave §irka portfolia spojend s
priaziiou vedenia pomohla CZM prekonat toto obdobie. MoZno si centrum bolo vedomé vysokého
rizika a preto rozsirovalo ostatné piliere, ako je vidiet na obrézkoch 4.15 a 4.16. Riziko Ukoncenie
spoluprdce s externgymi partnerms je mozné znizit zmluvnym podloZenim, neviem ale z mo6jho
pohladu usadit, & to bol aj pripad CZM.

V dobe rastu - v dobe predpokladanej samostatnosti

KedZe mnohé centréa vznikali na zéklade grantu (napriklad LVR z kapitoly 4.2) je prave obdobie
oCakéavanej stability /samostatnosti ¢asom, ked sa odhalia nedostatky.

Ako je spominané v ¢lanku [52] CZM po dvoch rokoch vykazuje prvé uspechy v budovani pro-
cesného portalu. Je doélezité preklenitf obodobie, v ktorom nie st prezetnované vysledky. CZM
to dokazalo vdaka podpore od fakulty, vdaka vyuke a préaci na inych projektoch. Nie je mozné
spitne presne urcit, & by sa centru podarilo prekonat toto obdobie ak by sa nepodielalo na vy-
uke, alebo ak by zmena dekana nastala par mesiacov po zalozeni centra. Niektoré centrd obdobie
bez meratelnych vysledkov prekonavaja ¢erpanim grantovych pehazi, no ¢astokrat po skonceni
grantu nie s prezentované vysledky dostatoéné na udrzanie ekonomickej samostatnosti, alebo
udrzanie centra vo funkénosti. V hodnoteni tohto obdobia méZem povedat, Ze centrum prekonalo
obdobie samostatnosti. Je ekonomicky samostatné a od senatu sa ozyvaju pozitivne reakcie [46].
Rizikd v tomto obdobi sa markatne neodli§uja od rizik v rannom obodbi (zobrazené v tabulke
6.2), preto nebudem tabulku opétovne uvadzat.

V obdobi stability

Po troch rokoch od zaloZenia centra je procesny portal* spusteny a za¢ina zbierat pozitivne
ohlasy. CZM spolupracuje aj s inymi akademickymi subjektami ako Zapadoceskd univerzita a
MSMT na mapovani procesov pre akademické subjekty. Procesny portal sa nadalej rozsiruje.
Vdaka tomu sa rozvija aj pracovny tim. V roku 2012 spolupracovalo s CZM 20 stazistov. CZM
spolupracuje s fakultou i na inych projektoch ako procesny portal.

V oblasti vyuky je viditelna pozitivna reakcia zo strany Studentov, napriklad v ¢lanku [50] je
pozitivne hodnotena vyuka organizovana cez CZM. Potvrdzuje sa, 7e ich ciel zaplnit medzeru na
fakulte sa podarilo naplnit aj vo vyuke. Celkovo si v roku 2012° zapisalo predmety vyucované v
CZM 126 studetnov. Zaujem o spolurpacu s CZM na diplomovych a bakaldrskych pracach pre-
javilo v roku 2012 87 studentov [48]. Co taktiez poukazuje na zaujem Studentov o uvedeni oblast.

Aj v obodbi stability je pre CZM ako pre kazdé centrum dolezité pravidelne analyzovat a
riadit rizikd. Vdaka pravidelnej analyze rizik mézme vybrany sposob analyzovat prieberne a
hned vidiet potencialne problémy.

‘hlavny interny projekt CZM
Ssucet letného a zimného semestru
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Tabulka 6.3: Register rizik v obodbi stabilty (skratena FMEA)

.. Prvdp. Délezitost . Vztah - . .
Riziko (1-5) (1-5) Rating k riziku Detektor Napravné akcie
- Prezentacia
Priprava meratelnych
Ukondenie rozvoja . . procesného vysledkov
procesného portalu 2 3 6 Potlagenie portalu - Hladanie
zastavena podpory
- Marketing
Spolupréaca s fakultou Neprichadzaja L r\gy:i:sévame
P praca s 2 2 4 Potladenie nové interné proJ Vo .
sa neroz§iruje roiekt - Prezentéacia vysledkov
projexty - Marketing
Aktualn - Hladanie inych
komerné):n’ partneroy
Ukonée’me spoluprace 2 3 6 Potladenie partneri - Marketing .
externych patrnerov ukonéuit - Zmluvné zavazky
spolu rJécu - Prehlbovanie vztahov
potup - Nabidka
-Zavazok
Opustenie projektu . Odchod zamestnanca
jednym z kladovych zamestnancov 1 3 3 Akceptacia zamestnanca -Transfer
znalosti
Prichod hosp. krizy Hospodarske & .
L i . P ukazatele Sirka portfolia
&i iné externé vplyvy 2 1 4 Akceptacia . ..
Y Ekonomicka sluzieb
(napr. popula&na krivka) situAcia

Opatrenia proti rizikim
Ako je vidiet z tabulky 6.3, riziko nezdujmu zo strany Studentov uz neuvidzam v tabulke, pre-
toze z dosiahnutych vysledkov je vidiet, Ze riziko nenastalo, a preto nie je dévod sa nim detailne
zaoberat®.
V obdobi stability je ddlezité nezaspat na vavrinoch a snazit sa rozvijat ¢innosti aj za pritom-
nosti dspechu. Opatrenia proti rizikdm st vdcSinou zaloZené na prehlbovani a rozsirovani uz
existujucich vztahov a smerov. Sledovanie vyvoja trhu a univerzity je taktiez nezanedbatelné.
Ako priklad dobrého riadenia uvddzam rozsirenie vyuky aj na FIT, kedze na FEL klesol pocet
Studentov.

Obdobie krizy a zaniku

Obdobie krizy zatial v Centre znalostného managementu podla 6.1 a 4.17 nenastalo. Nebudem
sa preto zaoberat detailne tymito Stadiami.

Zhrnutie prace s rizikami

Z vyvoja centra a jeho préce s rizikami je vidiet, Ze centrum upravenie svoje smerovanie v
zévislosti na externych vplyvoch (napriklad spolupraca s komerciou, vyuka na FIT, rozsirovanie
vyuky). Z mo6jho thlu pohladu zvonku, neviem posudit, nakolko to bolo planované vopred. Je
vSak vidiet, Ze vnimanie okolia a prisposobovanie sa mu je pozitivny prvok v riadeni firmy.
Mozny je samozrejme aj dalsi rast, ¢i nové smerovanie, napriklad prechod na celounivezitna
aroven. Takyto prechod je vnimany ako pozitivne riziko.

6.2.2 Krizové body centra

Na zaklade znalosti vyvoja je mozné vymedzit u CZM skupinu krizovych bodov, ktoré bolo nutné
prekonat. Pripravenie stratégii spravania a smerovania centra v tychto bodoch méze byt dolezité.

Stabulka obsahuje len vybrané dolezité rizika, v celkovom registri by malo byt to riziko stale aj ked ma maly
rating
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Zaujimavy moze byt aj pohlad ako sa CZM postavilo k tymto problémom. Ako krizové body pre
CZM vidim:

1.

4.
d.

Obdobie bez vysledkov - prvé roky centrum neprezentovalo meratelné vysledky v mapovani
portélu

. Schvalovanie akademickym senatom - zaloZenie centra a jeho rozpocet musel byt schvaleny

nie len dekanom ale 1 sendtom

. Zmena politiky /zmena dekana - CZM malo podporu dekana, zmenou dekana mohli prist o

priazen
Vznik FIT - prinieslo aj restrukturalizaciu FEL

Spustenie procesného portalu - aky bude tispech portalu

Obrazok 6.2 zobrazuje zivotny cyklus CZM s rozdelenam na jednotlivé fazy podla kapitoly 6.2.
St v lom naznadené aj krizove body.

prosperita | i | )
Obdobie Ranné obhdobhie I Oboctioble | Obodohie
] i | (SN stahility
PRy : (samostatnosti) !
I |
| |
|
I
! |
[ spustenie
schvalenig portalu! .
centra vznik FIT pre verdjnost

|
| |
I Zmena |
| dekana |
hdiibia b ws|edko12 | | 5
2010 q11 2012 | 2013 2014
|

2009

Obr. 6.2: Zivotny cyklus CZM so znazornenim krizovych bodov

Pociato&né obodbie bez vysledkov

Podla mé6jho nazoru CZM prekonala obdobie bez jednozna¢nych vysledkov na zaklade podpory
zvndtra univerzity, vytvorenym pilierom a dobrej myslienke. KedZe bola poévodna myslienka
centra pomoc fakulte, podrzala fakulta centrum v tomto obdobi. Predpokladam Ze centrum
prezentovalo vyvoj a Ciasto¢né vysledky, ¢o bolo urcite ndpomocné.

Myslim, Ze bolo délezité spravne odhadnut dizku trvania mapovania procesov. Ak by bola dlzka
odhadnuti na pol roka a redlne by mapovanie trvalo dva roky, predpokladam negativne reakcie
zo strany okolia.

Toto krizové odobie sa centru podarilo prekonat.

Shvalovanie akademickym sendtom

Kritickym bodom bolo ziskanie podpory od akademického senatu. Ten sa podiela na schvalovani
rozpoCtu. Preto nestaéilo ziskat podporu dekana na zaloZenie a rozbehnutie centra.
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Zmena politiky /zmena dekana

Zmena dekana, ktord prisla v roku 2011 mohla mat dopad aj na existenciu CZM. Vtedajsi dekan
bol podporovatelom centier a ako bolo uvedené v kapitole 4.2.5 stal sa aj predsedom centra
Sitronics. Po jeho odchode vzniklali v akademickom senate diskusie o vyzname udrZzatelnosti
centier, ktoré boli za jeho exitencie na fakutle vybudované. V pripade, Ze by sa novy dekan spolu
s akademickym senatom rozhodli zrusit CZM, musela by byt vyuzita niektora z exit stratégii.
CZM vsgak tuto potenicalnu krizu prekonalo a ziskalo podporu aj sti¢asného dekana.

Vznik FIT

K vzniku FIT doslo v roku 2009. Vznik FIT priniesol pre FEL rozne rozpory a hrozby. Hrozby sa
tykali aj jednotllivych zloziek fakutly. CZM po rozdeleni ostalo posobit na pode fakulty elektro-
technickej. Naplnenym rizikom bol pokres Studentov, ktori navSetvuji predmety spojené s CZM.
Po ¢ase CZM expandovalo aj na FIT, kde aktudlne vyucuje dva predmety a ziskava spolupra-
covnikov zo Studendskych radov.

Spustenie procesného portalu

Spustenie procesného portalu bolo oznatované ako uspech, pretoze CZM mohlo prezentovat vy-
sledky verejnosti. So spustenim sa vzdy vynéra viacero otdzok a hrozieb. Napriklad: odmietavy
postoj verejnosti, technické problémy, najdené chyby a nejasnosti, vypadky, nepotrebnost a po-
dobne. Procesny portal sa stretol s tspechom ako od pracovnikov, tak od gtudentov. Podla
dostupnych udajov je dnes beZne pouZivanou ¢astou informacéného systému. Aj tento krizovy
bod sa podarilo prekonat.

6.2.3 Zhodnotenie

V uplynulej ¢asti som zhodnotila vyvoj CZM v jednotlivych tadiach zivotného cyklu, jeho rizika
a ich riadenie. Popisané boli krizové body, ktoré podla méjho nazoru mohli mat vplyv na CoE.
Je vidiet, ze CZM ako tspesné centrum sa snazilo regulovat a riadit svoj vyvoj. Snazila som
sa zachytit jeho vyvoj, aj ked je to Castokrat zlozité bez toho aby som bola pritomna pocas
celého vyvoja. To ako CZM dopadlo v analyzovani podla metodiky z kapitoly 5 je v nasledujtce;j
kapitole.

6.3 Hodnotenie sp6sobu budovania

V tejto kapitole je vytvorené hodnotenie spdsobu budovania, ktory bol u CZM pouzity podla
metodiky z tejto prace. Toto hodnotenie je hodnotené z dnesného ¢asu. Obrazok 6.3 vyjadruje
hodnotenie sposobu aky bol zvoleny u CZM.

Ekonomickd samostatnost. 7. vyroCnej spravy v roku 2012 je vidiet, Ze centrum dosahuje
kladny hospodarsky vysledok. Vysledok nie je marknatne velky, je to pravdepodobne sposo-
bené aj tym, Ze centrum pri zostavovani finan¢ného planu nemd ako svoj primérny ciel tvorbu
zisku. Preto dosiahol poZodovant ekonomickt stabilitu, ale nepohybuje sa v nadstandardnych
hodnotach. Podla méjho nazoru by vyssi zisk centrum mohlo dosiahnu tvytvaranim viacerych
komerénych zakaziek, ktoré vo vyroc¢nej sprave chybaju.

Odovzddvanie znalosti bolo ohodnotené nagtandardne, pretoZe je vytvoreny systém zaskolovania
novych ¢lenov centra, ktory niekolko mesiacov od nastipenia stéavaji plnohodnotymi ¢lenmi -



6.3. HODNOTENIE SPOSOBU BUDOVANIA 101
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Obr. 6.3: Hodnotenie Centra znalostného managementu podla metodiky

konzultatnmi. Ako nedostatok v odvzdavani znalosti chapem vysokd fluktudciu. Studenti osté-
vaju v centre priblizne 2 roky. Minimélnym poZiadavkom je pol rok. Studenti po ukoncen{ stidia
hladaju lukrativnejgie a lepsie platené pozicie. Znizit fluktuédciu pri spolupraci so tudentmi je
takmer nemozné. Sice je takato fluktuécia planovana, nemyslim si, Ze akdkol'vek fluktuacia je pre
spolo¢nost dobrym javom.

Ludia, ktori pracuju pre CZM ako stali zamestnaci st vdaka svojim posobiskam znali ako ko-
merénej tak akademickej oblasti. Myslim, ze pre va¢8inu stazistov i zamestnancov sivisi praca v
centre s vrcholom Maslowovej pyramidy potrieb (kapitola 2.5.5). Je pre nich prostriedkom seba-
realizacie, alebo prostriedkom pre ziskanie dcty a dosahovania vySgich cielov.

Udrzatelnost centra je hodnotené s odstupom piatich rokov a zatial centrum bezproblémovo fun-
guje. Predpoklada sa aj dagia existencia centra. V dlhodobom plane fakulty elektortechnickej sa
zmienuje plan na rozvoj procesného portalu. Je teda pravdepodobné, Ze centrum moéze fungovat
Vizby Centurm vzniklo za G¢elom vypomoci univerzite a s touto myslienkou pokracuje az do
dnes. Vizby smerom k univerzite hodnotim ako nadstandardné. Je siicastou fakultnej organizac-
nej Struktuary.

Strka portfélia Hodnotenie pilerov centier tzn. vedy a vzdelavania, spolupréce s komerciou a spo-
luprace s univerzitou bolo naznacené v ¢asti 4.2.4. CZM sa venuje vyuke a tizko spolupracuje so
gtudentmi, & uz v ramci svojej ¢innosti, alebo v ramci vedeckych prac. Veda zatial nedosahuje
maximalnych hodnot pretoZe nie st pozorované impaktované ¢lanky’.

Interna spoluprica je nastaveni na tzku spolupricu. Spolupraca s komerénou oblastou existuje,
¢i uz v rdmci vyuky alebo aj v ramci projektov. Priestor na zlep8enie vidim v &irej spolupraci s
komer¢nou oblastou, teda ak by vypracovavali viach komer¢nych projektov mohlo by to zvysit
aj prijem centra. Podla dostupnej vyro¢nej spravy [48] boli financie ziskavané od komerénych
subjektov len pomocou darov v hodnote 300 tis.

Aktiviata CZM je na dobrej trovni. Prezentuje svoje vysledy na vlastnych aktualnych webovych

"publika¢na Cinnost sa viak uskutoCituje
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strankach, na Facebooku. Organizuje konfrenecie, sedenia so Studentami a rézne rozhovory. Zve-
rejiiuje svoje tspechy a plany.

Ziskanie pomerne dobrého hodontenia, aké je vidiet na grafe 6.3 nie je jednorazovy proces.
Centrum mé stale mozZnosti kam sa rozvijat a rozrastat.

6.4 Zhrnutie

Pripadova studia analyzuje Centrum znalostného managementu na CVUT FEL. Detailny rozbor
¢innosti, rizik a vyvoja je ndpomocny pri uré¢ovani spravnosti spdsobu, ktory je pre budovanie
centier v akademickej oblasti vhodny. Hlavny uc¢el CZM v dobe vzniku bola vypomoc univerzite,
Casom sa pridali aj vzdelavanie a spolupraca s komerc¢nou oblastou. V sucasnosti sa CZM zucast-
fiuje aj na vedeckej ¢innosti. Bolo budované bez grantovej podpory. V stcasnosti spolupracuje
so Studentmi na réznych projektoch.

V kapitole je vidiet, aké problémy CZM stretavalo a ako sa s nimi vysporiadalo. Aj to méze
byt ndpomocné pri rozhodovani o budovani centier. Je mozné tato pripadova §tudiu chapat ako
navod, ¢ pomdcku spravneho sposobu budovania a previdzkovania.

Kapitola obsahuje aj hodnotenie spésobu, ktory bol u CZM pouzity z dnegného pohladu. Spo-
sob budovania, ktory bol zvoleny pre CZM dosahuje vysokych hodnét. Zaroven boli v splnené
odporucacie body, ktoré su v kapitole 5.5. Aj to moze sliazit ako voditko pri budovani centier.
Verim, 7e vdaka tejto pripadovej §tudii si ¢itatel uvedomi, nie len spravnost budovania ale aj to,
7e rozvoj centra je dlhodoby a nikdy nekonéiaci proces.



Kapitola 7

Zaver

Pojem centrum excelence sa dostava do povedomia aZ v poslednej dobe, preto som mu veno-
vala vyznamnu pozornost. V literatire a praxi je mozné stretnut rézne definicie a aplikicie tohto
pojmu. Castokrat st zavislé na prostredi alebo odbore, v ktorom centrum excelence pésobi. Preto
som v teoretickej Casti prace vytvorila definiciu, ktora definuje centrum excelence obecne, tzn.
nezévisle na odbore, ¢innosti a prostredi.

Definicia je podloZena praktickymi prikladmi a pre lepSie pochopenie nazeram na centrum z
roznych thlov pohTadu. Centrum excelence vigginou tizko spolupracuje s ingtitiaciou, v ktorej
sa nachadza, ale moze poskytovat svoje sluzby nie len dovniitra organizéicie ale aj smerom von.
Centrum, ktoré je postavené spravne by malo splhaf vlastnosti ako stabilita, udrzatelnost, exce-
lentnost. Prave na tieto vlastnosti je v celej préaci kladeny doéraz. Teoretickd ast prace je nezavisla
na prostredi.

Akademické prostredie ma svoje Specifiké, ktoré ho odlisuji od komeréného prostredia. Aka-
demické prostredie zameriava svoju priméarnu ¢innost na vedu a vzdelavanie, funguje tu akade-
mickd sloboda a mé Specificky spdsob financovania. Prave sposob financovania chiapem ako jeden
z najvicsich rozdielov oproti komercii. Tieto rozdiely vplyvaju aj na spoésob vytvarania centier
excelence, na ¢o je v tejto préaci brany ohlad.

Rizika a riadenie rizik je ¢inost, ktora by nemala ostat opomenutd v Ziadnej rozhodnovacej
¢innosti. Budovanie centier excelence je proces, v ktorom je potrebné zvazit mnoho rizik. Preto v
teoretickej Casti ozrejmujem pojem riziko a moZnosti riadenia rizik, ktoré st nasledne v pratickej
Casti aplikované.

Sposoby budovania st kvéli naslednému nazornejsiemu hodnoteniu rozkategorizované. Delime
ich podla sposobu financovania pri vzniku, a to vznik z internych zdrojov alebo vznik z externych
zdrojov. Takato externd finanénd pomoc je vicSinou podiatoény grant, alebo prispevok komercnej
firmy. Druhym zaujimavym sposobom delenia, je delenie podla ucelu vzniku. Centrum vzniklo
bud za ti¢elom poskytovania sluzieb dovniitra organizicie, alebo za t¢elom orientovania sluzieb
na komerény trh, tretia moznost je vznik za tcéelom kobinovania tychto oblasti. Ku kazdému
sposobu st v texte uvedené vyhody, nevyhody a riziké.

V prvej praktickej kapitole bolo zvolenych pit centier, ktoré realne vznikli na pode CVUT.
Vznikali réznymi sp6sobmi, a tak ich hodnotenie slizi ako podklad pre vytvorenie metodiky.
Jedné sa o LVR, Inovacentrum, Cedupoint, Sitronics a CZM. Centra sa detailne popisované s
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ohl'adom na ich ekonomickn situaciu a celkovy vyvoj. Je viditelné, Ze centra, ktoré vznikali s
umyslom pracovat aj pre univerzitu st v dnesnej dobe uspesnejsie.

Z analyzy vyplyva, ze centra, ktoré vznikli bez externého finan¢ného prispenia (CZM a Inova-
centrum) si v dnesnej dobe v lepsej financnej situécii, ako tie, ktoré boli zalozené s urcitym
finanénym prispenim. Vydefinovala som aj piliere, na ktorych by malo centrum pésobiace na
akademickej pode stat. Piliere su: spolupriaca s univerzitou, spolupraca s komerciou, veda a
vzdelavanie. Piliere mézu byt chapané aj ako 8irka portfolia sluzieb. Piliere som aplikovala na
priklady a potvrdil sa predpoklad, Ze centra, ktoré boli vybudované na vsetkych troch pilieroch
funguju lepsie, ako tie, ktoré sa orientovali len jednostranne.

Metodika, ktort som vytvorila stanovuje sedem hodnotiacich bodov. Sd to: ekonomicka sa-
mostatnost, aktivita, Sirka portfolia, vytvaranie vizieb, udrzitelnost, [udia a odovzdavanie zna-
losti. Z teorie a z praktického skiimania centier sa ukazalo, Ze prave tieto body st vyznacné pri
hodnoteni sposobu, ktorym centrum vznika a funguje. Vytvorena metodika bola aplikovand na
centrd LVR, Sitronics. Inovacentrum a CZM.

7 hodnotenia sa ukazuje ako problematicky ten, ktory nebol postaveny na realnych zakladoch,
alebo doslo k nespravnemu odhadnutiu situacie na trhu. Tento pripad nastal podla méjho nazoru
u centier LVR a Cedupoint. Tie sa nedokézali uplatnit na komerénom trhu kam chceli smerovat
svoje pdsobenie. Nésledne, po vyCerpani grantu nie sii ekonomicky samostatné. Myslim Ze, ak je
centrum budované postupne zdola, bez externej finan¢nej podpory (pripad Inovacentra a CZM)
je nitené vytvarat vizby, byt ekonomicky samostatné uz od pociatku, nasledne je agilnejsie a
flexibilnejSie vo svojom fungovani.

Z hodnotenia sa taktiez ukazuje, Ze centrad postavené na SirSom portféliu - teda na pevnejsich
pilieroch, st uspesnejsie. Odraza sa v tom vypomoc univerzite, spolupréca so §tudentmi a previa-
zanie s komer¢nym sektorom. Je z toho vidiet, Ze postavit centrum tzke a jednostranne zamerané
prinasa vyssie riziko. Prave variabilita sluzieb je protioptrenim tohoto rizika, ktoré niektoré cen-
trd podchytili a iné nie.

Ideélne postavené centrum by teda malo byt:

e Postavené s ohladom na udrzatelnost

e Stabilné

e Flexibilné

e Postavené na 3 pilieroch (veda a vzdelavanie, spolupraca s univerzitou, spolupraca s ko-
merciou)

e Usilujice o ekonomickii samostatnost

e a samozrejme excelenté v oblasti

Pre pripadovu $ttdiu som vybrala centrum, ktoré je metodikou hodnotené nadstandardne, a
to Centrum znalostniho managementu. Vznikalo s G¢elom spolurace s univerzitou a bez externej
finan¢nej podpory. Aktualne ma 8iroké porfolio oblasti, je samostatné a ma vypracované dobré
meno. V pripadovej studii je detailne rozobraté, ako CZM postupne budovalo svoje aktuélne
postavenie. Velky déraz je kladeny na riadenie rizik, ktoré nesmu byt zanedbané v ziadnej fazy
zivotného cyklu. Je zobrazované, ako sa rizikd postupne vyvijali a ako na ne CZM reagovalo.
Rovnako je zobrazené aj to, ako riefilo, resp. ako sa vysporiadalo s okamihami, ktoré chapem
ako krizové body. Pripadova §tudiu je mozné chépat ako navod, ¢ voditko na to ako vytvorit
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dobre fungujice centrum excelence v akademickom prostredsi.

Ako je vidiet z predchadzajuceho textu, praca naplnila v8etky ciele ktoré boli vydefinované
v tvode diplomovej prace.

Hlavné prinosy tejto prace vidim v:

Teoretickom vysvetleni problematiky - v literatire existuje malo publikacii, ktoré by sa
zaoberali centrami excelence, a o to menej eSte takych ktoré sa zaoberaji takymito cen-
trami v akademickom prostredi. V ¢eskom, ¢ slovenskom jazyku je ich pocet eSte vyrazne
mensi. Vidim preto ako prinos aj teoretické vysvetlenie originalnej, nie ¢asto opakovanej
problematiky.

Sposobe akym praca nazerd na problematiku - v préici som sa snazila vytvorit rozne drovne
nahliadania na problém. Je vytovreny najprv hruby pohl'ad a postupne prenika do jednotli-
vych trovni. Prica sa zameriava na stvislosti, nie len na jednu vopred uréent liniu riesenia.

Vytvorenej metodike - metodika, ktord bola vytovrena zohladiiuje mnoho aspektov a vy-
tvara komplexné hodnotenie.

Sirke hodnotenia - v praci boli hodnotené viaceré centrd a to obsirne, ¢o je dobry podklad
na vytvaranie odporicani a zaverov.

Analyzach a doporuceniach - hodnotenia, analyzy a doporucenia, ktoré z prace vzigli mozu
slazit ako podklad pri hodnoteni centier ako takych, alebo aj pri vytvarani obdobnych entit
ako centrum excelence.

Osobne bolo pre miia pri pisani tejto diplomovej priace najvicsou prekazkou nedostupnost
idajov. Centrd nechci zverejiiovat svoj ekonomicky stav, vyrocné spravy, popis Cinnosti a to
dokonca ani pre historické data. Nasledne som bola nitené niektoré hodnoty odhadovat. Uvitala
by som aj moznost nahliadnut hlbgie do grantov ziskavanych z eur6pskych fondov. Praca by mala
vypovedajucejsi charakter, ak by som bola schopné nazriet do vnutra skiimanych centier, alebo
ich aspoil pozorovat niekol'ko rokov v ich priebehu vyvoja. To som ale nebola schopné uskutoénit.
Verim, ze praca sa moze stat uzitoénym podkladom, ¢i ndvodom pri sktimani moznost{ ako budo-
vat a nasledne previadzkovat centrd v akademickom prostredi, alebo pri ich samotnom budovani.
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Dodatok A

Zoznam pouzitych skratiek

CoE - Center of Excellence - centrum excelence

IT - Informané¢né technologie

SW - Software

AV - Akadémia vied

CR - Ceska republika

EFQM - European Foundation for Quality Managemen
CAF - Common Assessment Framework (Spolo¢ny hodnotiaci ramec)
ISO - International Organization for Standardization

VS - Vysoka gkola

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats - Silné stranky, Slabé stranky, Prilezi-
tosti, Hrozby

FMEA - Failure Mode and Effect Analysis

FMECA - Failure mode, Effects and Criticality analysis
EU - Eurépska tnia

CR - Ceska republika

CVUT - Ceské vysoké uceni technické

FEL - Fakulta elektrotechnicka

TIC - Tecnologické a inovanéni centrum

SUZ - Spréava ucelovych zafizeni

IS - Informalny systém

LVR - Laborator pro vyzkum a realizaci

OOPK - Operacny program Praha - Konkurenceschopnost
B2B - Business to Business

CZM - Centrum znalostniho managementu

FIT - Fakulta informac¢nich technologif

AS - Akademicky senat

IRP - Institucionélni rozvojovy projekt

TACR - Technologicka agenttra CR

RDC - Research and Development Center (Vyskumné a vyvojové centrum)
MSMT - Ministerstvo gkolstvi, mladeze a t&lovychovy
VIC - Vypocetni a informa¢ni centrum

PR - Public Relations (vztahy s verejnostou)

HYV - Hospodarsky vysledok

CPM - Corporate Performance Management
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Tabul'ka B.1: Exemplarna tabulka registra rizik
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