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Abstrakt

Systémovy a komplexny pristup k manazmentu technolégii (MT) umoznuje mnohym manazé-
rom a technolégom lepsie vyuzit’ existujice know-how v tejto oblasti pre zlepsenie technolo-
gickych procesov a celkovo vyssiu konkurencieschopnost’ svojej institacie. Hlavnou dlohou
MT je zabezpecit’ primerané postupy analyz, planovania, organizovania, kontrolovania, hod-
notenia a efektivneho vyuzitia technologickych procesov tak, aby tieto doplniali a podporo-
vali aj ostatné procesy a ciele. Technologické know-how je velmi individualny determinant
uspechu, ktory zavisi nielen od primeranej Specifikacie a naslednej ucelnej aplikacie, ale aj od
integrovaného systémového pristupu, dobre definovanej a realizovanej technologickej straté-
gie ¢i primeranych socio-kultdrnych a ekologickych parametrov technologickych procesov.
Tato studia sa zaoberd parcialnou historickou specifikaciou vyvoja procesov MT, $pecifikaciou
sucasného MT s dorazom na elementy technologického systému, dynamiku technologickych
kapacit a efektivnu technologickt implementaciu v kontexte rozvoja konkurencieschopnosti.
V zavere st identifikované $pecifika konkurencieschopnosti technologicky orientovanych pod-

nikov.
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1 HISTORICKY UVOD

yDibodoba konkurencna vyhoda ng nie je viac zalogend na tom, kolko firma viastni majetkn, ale na tom ako
ho vie efektivne vyuzit’” (Chen, 2005)

V minulosti bol technologicky pokrok vzajomne ovplyvneny aj pokrokom v oblasti MT. Tech-
nologické know-how sa postupne stavalo viac komplexnejsie a postupne vznikali nové inte-
grované technologické koncepty, ktoré mali stale viac univerzalnejsie pouzitie, a to nielen vo
vyrobnych ¢i technologickych podnikoch, ale aj v oblasti sluzieb, $tatnej administrative, ban-
kovnictve, medzinarodnom obchode atd. MT sa postupne staval stdle viac interdisciplinarny
vedny odbor, pozostavajuci z poznatkov technickych, ekonomickych, personalnych, legisla-
tivnych, prirodnych a inych disciplin. znik MT ako vednej discipliny mige byt datovany pribligne do
40. rokov 20. storocia, kedy boli zavadzané prvé vzdelavacie kurzy v oblasti technického a tech-
nologického riadenia vyroby. Nasledné 50. roky boli charakteristické rastom vyznamu kreativity
vo V-V (vede a vyskume), a to prevazne u inzinierov a vedcov. Zameranie bolo v tomto obdobi
orientované hlavne na vndtornu konkurencieschopnost’ technolégie a V-V, ako integrovanej
casti MT. V 60. rokoch boli inovacné procesy stale viac-menej s linearnym priebehom a dlhym
zivotnym cyklom vyrobkov i technolégii (5-10 rokov), naprick skutoc¢nosti, ze sa stale viac spo-
mina dynamika externych podmienok (Larson, 2007). V roku 7969 bol realizovany rozsiahly

medzinarodny vyskum, ktory indikoval, Ze viac ako 2/3 vyrobnych inZinierov malo zaroven
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aj manazérske dlohy spojené s implementaciou nového projektu, vedenim zamestnancov ¢i
hodnotenim vyrobnych vysledkov (Pelc, 2002). Doraz sa preto zacal klast’ na manazérske
vzdelavanie vyrobnych inzinierov, s ciefom ucinnejsie zvladnut’ aj tieto stvisiace tlohy. Od
70. rokov sa hlavnymi vyzvami pre technolégov a manazérov stali globalizacia V-V a orienticia
na konkurencieschopnost’ podnikor. V tomto obdobi bol V-V stile viac naviazany na $pecifickd
vyrobu a marketing a zalozeny na timovej praci (Larson, 2007). Tieto procesy neskoér viedli
k silnejsiemu vautro-podnikovému prepajaniu V-T (vedy a technoldgif) s celkovou orientaciou
podnikovej stratégiou. Tu uz mézeme zaznamenat’ vyznamné aktivity podnikov zamerané na
transfer ¢i kipu externej technolégie. Napriklad Procterd>Gamble zaviedol tzv. Connect and develop
strategy (,,pripoj sa a zlepsi“ technoldgiu), zamerand na externé vyuzitie (outside-in) technolégif
(Larson, 2007).

17 70. a 80. rokoch sa technologicky manazment stal obsahom mnohych vyskumnych projektov
v spojitosti so zac¢iatkom informacnej éry a novou tlohou IT vo vsetkych sférach spolo¢nosti.
Hlavny doraz sa zacal klast’ na MT, predtym to bol skor manazment V-V a vyroby. Technolo-
gicky pokrok indikovany mnozstvom I'T inovécii a patentov, ale aj ucelnejsim MT sa postupne
stal viznamnym determinantom uspechu a konkurené¢nej vyhody podnikov, regiénov a krajin.
V oblasti inovacii m6zeme hovorit’ prevazne o ,,market-pull” a ,,technology-push pristupoch
(Larson, 2007). Priblizne od 80. rokov sa stava MT integrovanou sicast'ou manazérskych pro-
cesov a stratégii mnohych institacii (podnikov, vyskumnych organizacii, vladnych institdcif
atd’.) (Pelc, 2002). V tomto case bola uz dana priblizne rovnaka vaha postupnym i radikalnym
inovaciam, najdolezitejsim vsak bol finalny prinos zmeny technolégie pre podnik, napr. zmena
konkurenéného postavenia. Z hladiska MT sa stali postupne vyznamnejsimi procesy stimula-
cif radikalnych inovacii (Leifer, 2000), ktoré znamenali z dlhodobého hladiska vyznamnejsie
moznosti rozvoja podniku. Inym vyznamnym faktorom v MT sa stali tzv. trade-offs (konfliktné
zaujmy) medzi dosiahnutim rychleho zisku, prostrednictvom imiticie ¢i transferu technologie,
alebo investovanim do dlhodobého V-V novej technolégie, co bol uz v tom obdobi vysoko
rizikovy proces. Z hladiska dlhodobej konkurencieschopnosti sa viac osved¢il druhy pristup.
Celkovo decentralizacia V-T bola rozsirovana priblizne od 80. rokov 20. storocia (Larson,
2007).

Zaciatkom 90. rokov sa efektivne technologické inovacie stavaju zakladom konkurencieschop-
nosti mnohych podnikov a projektov (Knitowski - Omachonu, 1992). Stale viac a viac sa stali
uspesnymi mnohé technologicky $pecializované podniky (Microsoft, Apple, neskir Yahoo, Google,
eBay, atd’), ktoré integrovali svoj V-V s neustalym prieskumom potrieb trhu, vyuzivali stdle viac
rizikovy kapitdl pre inovacné procesy a nové podnikatel'ské modely (V-V aliancie, kvalitativne
zamerané inovac¢né klastre atd’.). Z tychto pricin vznikol v mnohych podnikoch novy predmet
podnikania, t.j. predaj technoldgie. Nastal rozmach tzv. Start-up invention science and intellectual
ventures, teda podnikov primarne zalozenych na V-V novej technolégie. V tomto ¢ase napriklad
Toshiba Corporation zaviedla inovovany sposob pripravy vedcov, inzinierov a technolégov, ktor{
najprv museli absolvovat’ nickolko tyzdnov v oblasti predaja vyrobkov, aby zistili skutocné
problémy a potreby zakaznikov a az potom boli prelozeni na svoje hlavné miesto v podniku
(Basadur a kol., 2000). Tento spésob marketingovej pripravy technologickych zamestnancov
neskor prevzali mnohé dalsie podniky. Toto vsak vyzadovalo aj nové naroky na vzdelavacie
a pripravné procesy. Takto rozvoj MT méze byt vnimany aj ako postupny proces dopliia-
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nia, integrovania a stale nového pouzitia technologického a suvisiaceho know-how, s finalnym
ciefom zvysovat’ konkurencieschopnost’ podniku.

Vyvoj tychto procesov zaznamenal vyrazni dynamiku od ich vzniku. Napriklad znvesticie do
V-V v USA réstli 3 3,6 mld. USD v roku 1958 na 212 mld. USD v roku 2006, teda 59-krat. Investicie
do zdkladného vyskumn v USA tvoria v silasnosti pribligne rovnaky objem ako u ostatnych krajin spolu.
Mnozgstvo vyskumnikov ristlo 3 priblizne 25 tis. v roku 1958 na viac ako 1 wil. v sicasnosti len v USA,
teda okolo 40-krit (Larson, 2007). Podobny trend je mozné vidiet’ aj v ostatnych vyspelych eko-
nomikach sveta (najprv v Japonsku, nasledne v Cine, Indii, Dansku, VB, Malaysii atd). Pre
iny priklad, od 90. rokov pribligne 25 najviac inovativnych podnikov sveta dosabuje pribligne o 3% vyssin
priemernii Ziskovii margu ako prvyeh 1 200 podnikov podla rebricka Standard & Poor’s (Larson, 2007).
Technolbgie v nasej histérii tvoria relativne novy druh podnikania. Toto podnikanie ma
nickolko vplyvov na trh a konkurenciu. Nové technolégie predovsetkym prindsaji nové
produkty a sluzby, umoznuju zlepsovat’ podnikatel'ské procesy, ¢o zvicsa vedie k zlepseniu
konkurencieschopnosti i prostrednictvom redukcie nakladov firiem (Khalil, 2000), zaroven
umoznuju redukciu znecistenia prostredia, lepsie vyuzitie zdrojov, dosahovanie vyssej bezpec-
nosti prace, vytvaranie novych znalostne orientovanych pracovnych miest atd. Firmy zvysuja
svoju konkurencieschopnost’ aj prostrednictvom investicii do technologickych inovacii, zlep-
sovania technologického know-how, ale aj do jeho primeranej difuzie v ramci podniku a pri
primeranom manazmente technologického portfélia i mimo podnik.

V poslednych dvoch dekddach rozmach inteligentnych IKT aj v MT prinasa nové tzv. umelé
inteligeniné kapacity. Simuldcie a modelovanie technologickych procesov od vyvoja technologického
konceptu, beta testy, prva sériu az po komerénu vyrobu stale viac skracuju inovacné, ale aj
vyrobné a obsluzné procesy (Larson, 2007). Diverzita a rozsah participantov na inova¢nych
procesoch a otvorenost’ technologickych stratégif sa stavaji kIicovymi faktormi konkurencies-
chopnosti V-T. Vyznamnym prostriedkom formulovania integrovanej technologickej stratégie
sa stava stratégia otvorenych inovacii ¢i kooperacie v oblasti technologického rozvoja s mnozstvom
inych subjektov na trhu (dodavatelia, konkurenti, odberatelia, poskytovatelia rizikového kapi-
talu, poistovne, inkubétory atd.).

Novym pristupom vo V-T sa stava napriklad aj tzv. Open project time approach (Pristup otvorené-
ho projektového casu), ktory znamena, ze vedec ma dostatok ¢asu a pravomoci na preskiumanie
velkého poctu roznych technologickych rieseni, ktoré su kompatibilné so stratégiou podni-
ku (Wolff, 2007). Takto rastd nové komplexnejsie riesenia vo vyrobe, ale aj injch oblastiach
podnikania (v logistike, pri skladovani, udrzbe a opravach, kontrole atd’.). Tradicny tzv. in-door
(vnutorny) V-V je nahradzovany spolo¢nym vyskumnymi a inovaénymi sietami, klastrami,
inovaénymi parkami ¢i tzv. Zving labs (Zivymi laboratériami). Living Labs sd trendom posled-
nych rokov a predstavuji uzivatelsky zamerané V-V projekty/timy zamerané na monitoring
$pecifickej oblasti/trhu, zostavenie prototypu, overovanie a modifikicie komplexnych inovaé-
nych rieseni a suvisiacich sluzieb, vytvorenie rozsiahlych socioeckonomickych sieti v mnohych
oblastiach, ale predovsetkym o oblasti IKT (OLL, 2010) a maji znacny vplyv na zvySovanie
konkurencieschopnosti participujicich podnikov.




2 SPECIFIKA SUCASNEHO MANAZMENTU TECHNOLOGII

V sulade s definiciou Enrgpean Institute of Technology and Innovation Management - EITIM (Eurdp-
skeho institutu pre technologicky a inovacny manazment) moézeme procesy MT definovat’ ako:
efektivnn identifikdcin, selekcin, akvizicin, vyskum, vyugitie a zabez pecenie ochrany technoldgii (produkto,
proceso, infrastruktiiry) potrebnych na dosiabnutie a ndrganie trhovej pozicie a podnikatelského vykonn v si-
lade 5 podnikovymi cielmi* (EITIM, 2010).

MT nie je vsak urceny len pre vyrobné ¢i technologické podniky, ale mal by byt aplikova-
ny v kazdom podniku a institacii, ktora ma zaujem o efektivny a ucelny manazment svojich
procesov. MT vsak nie je len procesny manazment technoldgie, ktory je len jeho parcialnou
ulohou. MT ma umoznit’ organizdacii analyzu, planovanie, V-V, implementaciu, kontrolu ¢i
komercionalizaciu vlastnej technoldgie tak, aby bola tato organizicia viac flexibilnej$ia sme-
rom k implementécii nového know-how, inovaciam vyrobkov, procesov ¢i sluzieb, vstupom
na nové trhy, alebo lepsej odolnosti voci konkurencii. MT nie je len sumou urcitych nasled-
nych technologickych procesov, ale aj metodologickym nastrojom a vednou disciplinou, kto-
ra vyzaduje neustalu identifikdciu, taxonomizaciu a spdjanie technologického a suvisiaceho
know-how. MT by mal spajat’ V-V, inziniering, financie, LZ podniku, matketing a $pecifické
manazérske procesy, v snahe dosahovat’ parcialne strategické ciele podniku prostrednictvom
technoldgie, a tak prenikat’ do celej organizacie.

MT je casto procesom zmien, ¢o prinasa nové rizika pre podnik, preto by mal integrovat’
technologické a nadvizné procesy, V-V a vyrobné procesy, infrastruktiru a manazment orga-
nizacie, ciele a kapacity podniku atd’, aby celd organizacia bola schopnd primerane komplexne
zvladnut’ technologické zmeny a zmeny na trhu. Tato integracia by mala viest’ k vytvoreniu
jedného interdisciplinarneho timového pristupu k MT na vsetkych drovniach a stupnioch
podniku, hlavne pokial’ ide o vztahy organiza¢nd stabilita a organiza¢na flexibilita, produke-
nd konkurencieschopnost’ a kvality vyroby, rast absorbénej kapacity podniku a rizika externej
spoluprace ¢i subsidiarita rozhodovacej pravomoci a timova zodpovednost’ za splnenie ciefov
podniku. Takto technolégia ovplyviuje nielen vyrobnu ¢innost’ (primdrna technoldgia), ale dosta-
va sa prakticky do kazdého procesu podniku (sekundirna technoldgia), za uc¢elom dosiahnutia
strategickych cielov (zisk, PH, marza, good-will, trhova hodnota, atd’), Obr. 1.

MT je takto oblast'ou prekryvajucou hlavné i prierezové procesy v stvislosti s produkénym
procesom podniku, a tak interdisciplinarnou disciplinou s pozadovanym suborom sirsich zna-
losti a skdsenosti, co vyzaduje komplexnejsie naroky na manazment. Vo v§eobecnosti techno-
logia moéze byt definovand aj ako know-how o podnikani (Probert a kol., 2000) ¢i suiborom
cielovo orientovanych podnikalskych procesov. Teda nielen procesov vyroby, ale vsetkych
riadenych procesov podniku. Pri zjednoduseni mézeme hovorit’ o troch Grovniach MT, ktoré
tiez vyzaduju prislusnd integraciu:

a) Globdlny MT je aplikovany vo velkych medzinarodnych korporaciach, ktoré maju viacej
samostatnych podnikatel'skych jednotiek, v rozli¢nych oblastiach, prip. odboroch. Takyto
GMT sa zameriava prevazne na globalne vyuzitie zdrojov a kapacit, ale aj globalny trans-
fer ¢i predaj technolégii (Probert a kol., 2000). Prikladom moéze byt’ firma General Motors,
a to aj naprick sucasnym problémom, ktora v roku 1991 vytvorila tzv. Global Technology
Management Group (GTMG), za uc¢elom manazovania a prioritizovanie portfélia moder-
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nych inovativnych technolégii v ramci korporacie, ucelnejsicho pridelovanie financ¢nych
prostriedkov pre inovativne technoldgie, znizovania doby ich uvedenia na trh, odstrano-
vania duplicit vo V-T projektoch, zlepSovania komunikacie, zvysenie poctu V-T projektov
a ich ucelnosti a konkurencieschopnosti po celom svete (Grossman, 2004).

b) Strategicky podnikory MT je najviac aplikovany a zameriava sa prevazne na spravne vyuzitie

podnikovych zdrojov a kapacit v spojeni s technolégiou podniku. A zaroven zdrojov a kapa-
cit $pecifickej podnikatelskej jednotky na prislusnom trhu s korporativnou technologickou
stratégiou, aby boli v sulade so strategickymi cielmi podniku. Spojenie technologickych
aktivit podniku a lokalnych poziadaviek trhu je dalSou vyznamnou dlohou v strategickom
podnikovom MT, napr. vyuzitim efektivneho lokdlneho transferu technolégie, spolo¢ného

technologického V-V ¢i financovania V-V, outsourcingu, vstupu do klastra, atd.

Operativny MT sa ststreduje na implementovanie a koordinovanie operativaych technolo-
gickych procesov podniku, primarne v spojeni: ucelnost’ - efektivnost’ Specifickej tech-
nolégie a aktudlne moznosti, kapacity a vysledky podniku. Hlavnou alohou je tu pravidel-
nd kontrola a optimalizacia technologickych procesov. Toto vyzaduje stanovenie kritérii
merania, rieSenie technologickych kolizii, kontrolu a neustily monitoring nadviznych

podnikovych procesov. Pokial’ ide o kritérid merania MT, tieto tu maju prevazne kvan-
titativny, finan¢no-ckonomicky charakter, ako su: technologické vydavky, prevadzkové

naklady, viitropodnikové ceny, PH, objem vyroby atd’.

Technolégia vyskumu, vyvoja a testovania, IT...

Technolégia zmenového riadenia a implementacie, IT...

Technolégia pripravy, Skoleni a osobného rastu, IT...

Technolégia motivacie, hodnotenia a odmefiovania, IT...

Technolégia propagacie, reklamy, PR, IT... Kvalita

- > . - = Good-will
A. VSTUPNA B. VYROBNY C. VYSTUPNA
LOGISTIKA: PROCES: LOGISTIKA: Triby
Tech. nakupu Tech. obsluhy Tech. obsluhy
Tech. dopravy Tech. skladovania Tech. skladovania Konkurencie-
Tech. manipulacie Tech. vyroby Tech. ochrany schopros?
Tech. skladovania Tech. udrzby Tech. balenia
Tech. testovania Tech. oprav Tech. testovania Zisk
IT Tech. testovania Tech. dopravy
IT... IT... EVA
T - 2 Trhovy
echnolégia manaZérskych procesov, IT... )
podiel...

Technologia ziskavania kapitalu, financovania, Gétovnictva, IT...

Technolégia kontroly kvality a controllingu, IT...

Technolégia servisnych a pozaruénych sluzieb, IT...

Technoldgia zberu a likvidacie odpadu, IT...

Obr. 1 - Primdrne a sekunddrne technologické procesy podnikn. Zdroj: Doplnené podla Porter, 2009.
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2.1 Elementy technologického systému

Technoldgia je umelo vytvoreny proces, subor suvisiacich procesov ¢i specifického know-how,
ktoré maju urcity ucel. Tento ucel moéze byt’ od jednoduchej vyrobnej technoldgie pre: vita-
nie, rezanie, spajanie, atd’., az po komplexné automatizované vyrobné technolégie pre: vyrobu
findlneho vyrobku, napr. v automobilovom, chemickom priemysle ¢i IKT. Pri tychto techno-
l6giach mozeme hovorit’ skor o integrovanych technologickych systémoch, ktoré maju za Glohu zrychlit’,
zlepsit’ a zefektivnit’ findlnu produkciu podniku a suvisiace procesy.

Aplikacia technologického systému (TS) znamena integrované pouzitie materialnych elemen-
tov technoldgie (tzv. hard technology, t,. stroje, vyrobné zariadenia, dopravné prostriedky, HW,
nastroje, atd’.), nemateridlnych elementov technoldgie (tzv. soft technology, t.j. technologicky postup,
metodika, proces, pravidlo, algoritmus, model, koncept, norma, standard, SW, databaza, sluz-
ba, znacka, atd’), humdnnych elementov technoldgie (tzv. human technology, t.j. explicitné a tacitné
know-how, aktualna vykon zamestnanca, postoj, pristup, ucel, hodnotenie, kontrola, kultu-
ra, etika, atd). Tieto posledné elementy technolégie su €asto prehliadané, resp. podcenované
v MT, aj napriek ich vysokom podiele na tvorbe PH ¢i celkovej konkurencieschopnosti podni-
ku. Medzi dalsie elementy TS patria vSetky wstzpy (suroviny, materidly, polovyrobky, informa-
cie, energie, externé sluzby, legislativne normy, atd’.), Obr. 2.

Hard
tech

Outputs
—— //
/
Inputs
_-__,‘
Soft tech Human
s
4 tech
Inputs y
~~_/
N

Obr. 2 - Elementy zdkladného technologického systémun. Zdroj: V'lastna schéma.

Urcitym pravidlom v MT by malo byt’, Ze investicie do ,,hard a soft” elementov technol6gie by mali
byt’ do urcitej miery vyvazené, ale aj pri ich jasnej icelnosti a efektivnosti. Je vsak potrebné zaroven
primerane prisposobovat’ aj humanne elementy a potrebné vstupy TS, hlavne pokial ide o pozado-
vané znalosti, informacie, podnikovu kultaru ¢i etiku prace. Technologické znalosti a schopnost’
ich primeranej aplikacie tvoria podstatu fungovania technologického systému podniku a majua ¢asto
vyznamny vplyv na jeho konkurencieschopnost. Kazdy element technolégie ma obycajne svoje
$pecifické vstupy a tlohy. Takto ¢innost’ technologického systému je urcitym procesom dynamickej
interakcie medzi véetkymi elementmi technologického systému, ktora prebicha pri uréitej technolo-
gickej podpornej infrastruktire/integracii, sieti (tzv. Technology support nei).

104 Journal of Competitiveness | 2/2010 |



Specificka technologicka infrastruktira by mala byt primerane detailne manaZovana, preto
je potrebna vhodna decentralizicia technologickej rozhodovacej pravomoci a zodpovednosti.
Funkénd a operacna autonémia moze napomoct’ vyssej efektivnosti a modelovaniu jednotli-
vych technologickych procesov v ramci technologického systému. Napriklad High-tech su cha-
rakteristické prave $pecifickou zmenou tejto infrastruktiry, ktord meni cel, vykon, vystupy,
vizby, toky informdcii ¢i naroky technologického systému. (Chandra — Kumar, 2001) Tymto
oblast’ High-tech je charakteristickd prave $pecifickou konkuren¢nou vyhodou podnikov pre-
dovsetkym na trhoch vyrobkov a sluzieb (Chen, 2005).

Kazda technologicka infrastruktura je zalozena na ciefovo orientovanych technologickych
procesoch a tokoch. Tieto toky mozu byt’ materialne, informacné, toky zdrojov ¢i know-how
a su parcidlnymi vystupmi a nasledne vstupy jednotlivych technologickych procesov, alebo
finalnym outputom technolégie (hotovy vyrobok, sluzba, informacia atd’). V poslednom case
rastie vyznam vyskumu, ktory sa zameriava na vztah technologicka infrastruktira a procesy
MT. V technologickom systéme podniku tvori vyznamnu Cast’ aj tzv. soft a human infrastruk-
tara. V ramci tejto infrastruktury si dolezitymi determinantmi technologickej konkurencies-
chopnosti/uspechu a koopericie dobre stanovené ciele, postupy, vykonové normy, pravidla
internej komunikacie, spitnd vizba atd’. (Jones a kol., 2000).

2.2 Dynamické technologické kapacity
Technologické systémy ako st napriklad klasicky &lient/server systém alebo bunkovy vyrobny
systém (Cellular mannfacturing system), sa charakteristické svojou modulariton, adaptabilitou a rekon-
figurabiliton. 'To znamena, ze ich fyzicky dizajn/platforma méze byt oddelend od celkového
technologického systému, aby bolo mozné individualne vyuzit' a nahradit’ jednotlivé casti
technolégie (Chandra — Kumar, 2001). Zakladnym principom tzv. skupinovych technologif
(Group Technologies - GT) je rozlozit’ technologicky systém na niekol'ko subsystémov, samostatne
funkénych casti. GT vo vyrobe znizuju vyrobné casy a ndklady, pretoze umoznuju inovacie
pocas cinnosti technologie (tzv. work-in-process). Medzi tradicné nastroje pre zavadzanie GT
patri klasifikacia a kédovaci systém technolégii. Kédovaci systém prideluje kédy jednotlivym
castiam technolégie podla ich parcidlnych funkcii a vyrobnych poziadaviek. Na zaklade tychto
kédov su jednotlivé technologické casti zoskupované do urcitych $pecifickych skupin. Takto
cely technologicky systém podniku sa sklada z niekolkych technologickych skupin s rovnoro-
dymi technologickymi ¢ast'ami. Nevyhodou systému je, Ze znacné usilie je potrebné venovat’
prave tomuto rozdeleniu.
Dynamické technologické kapacity tvoria tiez urcity zaklad pre nové kapacity v ostatnych oblasti-
ach podnikania, a tak aj pre potencialnu nova konkurenénd vyhodu podniku. Tzn., Ze cie/ovo
orientovany dizajn technologického systémn by mal zarovent umoznit’ jeho zmenu v pripade potreby.
V tejto suvislosti su vyznamnymi podpornymi technikami MT tzv. simulacie a modelovanie
zmien technologického systému, prip. roadmappingovy proces. Takéto flexibilné technolo-
gické kapacity znamenaju dolezitu schopnost’ podniku a MT neustile adaptovat’ a integrovat’
svoje technologické skusenosti, zdroje, kompetencie a iné kapacity s aktualnymi poziadavky
trhu. Tieto kapacity migeme rozdelit’ do styroch zakladnych skupin:

a) Absorpénd kapacita - pokial ide o schopnost’ MT rozpoznat’ a implementovat’ nové techno-

logické know-how, postupy, sktsenosti atd’.




b) Organizacna flexibilita - pokial’ ide o schopnost’ prisposobit” organiziciu/OS novym znalos-
tiam, technolégii ¢i predmetu vyroby v zavislosti od zmeny stratégie podniku.

¢) Inovaind kapacita - pokial’ ide o schopnost’ podniku adaptovat’ vysledky vlastného V-V na
aktualne poziadavky trhu a celkovy vyvoj v oblasti V-T' (Da Silveira, 2002).

d) Socidlna kapacita - pokial ide o schopnost’ zamestnancov neustdle sa prisposobovat’ zme-
nam v technologickych postupoch a infrastruktare. Atd.

2.3. Implementacia a integrovany manazment technolégie

Mnoho Siroko aplikovanych technolégii pochadza z vyspelych inovacnych podnikov, prip.
regionov ¢i krajin, kde existuju rozdielne podmienky, preferencie/naroky zakaznikov, doda-
vatelov a akcionarov (Leonardi, 2008). Technologicky pokrok je casto determinantom aj
mnozstva negativnych vplyvov, ako st najmi nicenie zivotného prostredia a socidlne odcud-
zenia sa. Takto MT mus{ brat’ do tvahy mozné implikacie technologickej inovacie vo vnutri,
ale aj v okolf podniku, ktoré moézu ¢asom znamenat stale vyssie a vyssie naroky nielen na MT,
ale aj na celkovy manazment podniku. Technologické inovacie oproti produktovym inovaciam
¢asto znamenaju aj vyraznejsiu zmenu konkuren¢nych pozicif firiem na trhu (Chen, 2005), ¢o je
ovplyvnené potrebou komplexnejsej ochrany dusevného vlastnictva, rasticimi poziadavkami
na schvalenie technoldgie, alebo moznost’ami transferu technolégie.

Potom integrovany MT vyzaduje najprv primerand identifikiciu technologickych zame-
rov v dlhodobej stratégii podniku v sulade s poziadavkami a moznostami trhu. Nasledne je
potrebné zosynchronizovat’ technolégiu s ostatnymi procesmi podniku v primeranych pro-
jektovych a implementa¢nych planoch a operativnych programoch. Integrovany MT dalej
vyzaduje determinovanie a Specifikovanie technologickych procesov, ich rizik a prispevok
k tvorbe PH/zisku podniku, ¢o je narocny, ale dolezity predpoklad merania konkurencies-
chopnosti danej technolégie, ale aj pre moznosti jej inovacie. Celkovy proces pripravy imple-
mentacie novej technolégie je vzdy individualnym postupom, je vSak mozné do urcitej miery
$pecifikovat’ jeho hlavné kroky:

a) Proym krokom pripravy implementicie technolégie (po jej podrobnom $pecifikovani) je stano-
venie terminu zac¢iatku implementacie. Pri implementdcii iplne novej technolégie mézeme
hovorit’ o tzv. technologickych pionieroch, ¢co mozu byt” dlhodobo inovativne podniky, ale aj
zacinajuce podniky, ktoré sa snazia vybudovat’ novy trh/odbor, prip. substituovat’ urcity
existujuci trh ¢i vyrobu. Inym typom technologickej implementacie su tzv. fechnologicki
nasledovnici, ¢o su firmy, ktoré implementuji uz pouzivani technolégiu iného podniku.
Hlavnou vyhodou pionierov je technologické vodcovstvo obycajne prostrednictvom zis-
kania patentu, licencie, stanovenim priemyselnych $tandardov, ziskanim predkupnych
prav na dodavky surovin a ostatnych vstupov, vytvorenim novych zakaznickych preferen-
cif a potrieb atd. Vyznamnou konkurenénou vyhodou je aj spomenuté mozné vytvorenie
dynamickych kapacit (hlavne v oblasti V-V, spésobu vyroby ¢i marketingu), ktoré moézu
byt dlhodobo tazsie imitovatel'né. Hlavnou vyhodou technologickych nasledovnikov je
ziskanie technolégie bez rizikovych a zdihavych investicif do vlastného V-V. Nevyhodou
je mald Sanca na ziskanie trhového vodcovstva a s tym spojenych vyhod.

b) Drubym krokom pripravy implementicie technologie je stanovenie sposobu postupu zavadza-

nia technologickej inovacie. Inkrementdlny spdsob zmeny technoldgie predpoklada postup-
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né zmeny technolégie v dlhodobejsom ¢asovom intervale, v zavislosti od vyvoja trhu,
ckonomickej situdcie a technologickych kapacit podniku. Tento spdsob obycajne prinasa
mensie zmeny v technickych a ekonomickych parametroch vyroby, ale zaroven je opit’
menej rizikovy. Obycajne sa realizuje v menej dynamickom odvetvi, alebo v obdobi kedy
je podnik este primerane konkurencieschopny s existujicou technolégiou. Radikdlny spisob
technologickej inovacie je zamerany na rychlejsie vyznamnejsie zmeny technologického
systému, ktoré su obycajne vyzadované zhorsujicimi sa parametrami vyroby, poklesom
predaja vyrobkov na trhu (napr. zmena spésobu vyroby, vytvorenie strategickej aliancie
s konkurentom, transfer celej vyrobnej technoldgie iného podniku atd’.). Tento postup sa
realizuje prevazne v dynamickych odvetviach (IKT, elektronika, progresivne technolégie,

atd’.), to ale nie je vzdy pravidlom.
¢) Tretim krokom pripravy technologickej implementacie je tvorba implementa¢ného timu. Ten-
to tim sa obycajne sklada z technolégov, I'T technikov, inzinierov, planovacov, veduicich
vyroby a technologického manazéra. (Da Silveira, 2002) Casto si prizvani aj ini §koleni
zamestnanci z oblasti logistiky, I’Z, financii, utvaru kvality, kontroly atd. Vyznamnym
¢lenom, ktory by mal integrovat’ tento tim je tzv. procesny koordinator/administrator.
To mbze byt aj outsorcinogova firma, ¢o je v sucasnosti jedna z najziadanejsich podni-
katelskych aktivit. Je tiez potrebné mat’ v tomto procese administrativneho zamestnanca,
ktory bude presne evidovat’ proces implementacie technolégie (vratane finanénych hla-
disk) pre optimalizaciu tychto ¢innosti v buducnosti. Technologicky tim by mal neusta-
le aktualizovat’ svoje priority a kontrolovat’ svoje vysledky na zaklade aktuilnej situacie
v podniku i na trhu. Vyznamnym procesom je tu preto proces technologického progné-
zovania a foresightu, ktoré moézu nielen napomoéct’ formulacii komplexnejsich strategic-
kych priorit MT, ale m6zu byt aj vyznamnym nastrojom odhadovania buducich vysledkov

a rizik implementacie technolégie.
Implementacia a integracia novej technoldgie je vzdy $pecificky proces, ktory zavisi prave od
kvality operativneho MT, od minulych a existujucich technologickych a suvisiacich kapacit
a know-how podniku, ktoré maji priamy vplyv na konkurencieschopnost’ a rychlost’ techno-
logickej adaptacie. Pokial ide o finan¢né hladiska zavadzania novej technoldgie, technologicky
orientované kapitalové vydavky a prevadzkové naklady tvoria v mnohych podnikoch vyznam-
nd polozku, nielen pokial’ ide o dlhodobé zavizky z pozicaného kapitalu ¢i vyznamnd cast’
celkovych nakladov podniku, ale aj zna¢ny vplyv na konecnt PC v{robkov, alebo sluzieb pod-
niku. Preto pokial’ chce podnik dosahovat’ pozadovany stupen konkurencieschopnosti svojich
technologickych aktivit, je potrebné zabezpecit’ primerand evidenciu tychto poloziek. Na tento
ucel existuja tzv. actovné Standardy pre kapitalizaciu technologicky orientovanych procesov
(Accounting standards for capitalization of technology related processes). Napriklad vsetok cas i aktivity
potrebné na technologicky V-V nemozu byt kapitalizované. Vyvojovy proces zamerany na
iniciovanie a planovanie rozsahu projektu (#nitiating a scoping) méze byt len malo kapitalizova-
ny. Ale vyvojovy proces zamerany na tvorbu dizajnu, konstrukciu, testovanie a implementaciu
technologie moze byt primerane kapitalizovany. Technologickd implementacia vyzaduje kipu
¢i prenajom HW a SW a sdvisiacich servisnych c¢innosti. Ndklady na HW a naklady na jeho
instaldciu mézu byt kapitalizované, rovnako odpisy HW st bezne uctované. SW je obycaj-

ne amortizovany 3 roky, sivisiace modernizacie (updaty) i cestovné naklady mézu byt tiez
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kapitalizované. Nakolko velké firmy mozu mat’ aj niekolko tisic servisnych a inych outsor-
cingovych kontraktov, vyzaduje sa tu preto presna analyticka uctovnd evidencia. Vyznamnym
suvisiacim procesom s implementaciou novej technoldgie je aj planovanie rozsahu projektu
(scoping), pretoze ak sa ocakiavané vydavky/naklady vyrazne odlisuji od skutoénych, mézu
vzniknat’ nasledne zna¢né implementa¢né meskania (Savidge, 2008), prip. zrusenie projektu.

Z casového hladiska ziskané technologické skusenosti a dosiahnuté know-how tvoria uréity
druh historickej zavislosti podniku (tzv. Path dependences) (Da Silveira, 2002). V negativhom
zmysle mézu ovplyvnit’ vyvoj, obstaranie a implementaciu novej technolégie zastaranym
neaktualnym spésobom. V pozitivhom zmysle moézu usetrit’ mnozstvo potrebného casu,
aktivit a nakladov na urcitd automatizaciu a ulahcenie tychto procesov. Implementicia novej
technolégie do vel'kej miery ovplyviiuje existujuce interné (aj manazérske) procesy a podni-
kovu kultdru, pretoze casto vyzaduje novy sposob organizacie, vedenia, motivacie zamest-
nancov, kontroly ¢i evidencie. Zaroven minulé a existujice interné procesy, manazérske roz-
hodnutia a podnikova kultdra maji vyznamny vplyv na novu technolégiu. MT je takto casto
aj tzv. socio-kultirnym manazmentom (Hard — Knie, 2001). A nova technoldgia sa tu stava
aj urcitym prostriedkom pre socio-technologicky reinginiering podniku (hlavne pokial’ ide o jeho
vnutorni konkurencieschopnost’), a tak aj pre zlepsenie ekonomickych vysledkov. Naopak pri
nespravnej integrovanej implementacii moéze tato nova technoldgia priniest’ mnoho nerovno-
vah v r6znych oblastiach podniku, od prili$nej naroc¢nosti na financie a investicie, cez zvysenie
pracnosti hlavnych i nadviznych procesov, nerovnovahy v oblasti logistiky, zvysenie narokov

na koordindciu, az po nespravne hodnoty a kultiru podniku.

3 SPECIFIKA KONKURENCIESCHOPNOSTI TECHNOLOGICKY

ORIENTOVANYCH PODNIKOV
o Kazdy deit ma prekvapuje ako technologicky pokrok vytvara nové prileitosti na lepSenia Zivota Indi.” (Bill
Gates, Microsoft, 2008)
Mnohé najuspesnejsie technologické podniky dosahuju svoje dobré vysledky aj prostrednic-
tvom vytvarania $pecifickych technologickych timov, ktoré systematicky analyzuju technolo-
gickd infrastruktaru podniku, nové prilezitosti a trendy na trhu a inovuju svoje integrované
(pisané) technologické stratégie a programy, a to pre optimalizaciu technologickych a suvisia-
cich procesov podniku (Kepczyk, 2004). Medzi desat’ najvyspelejsich technologickych podni-
kov mozno zaradit’ hlavne Microsoft, IBM, HP, Cisco, Oracle atd. (Tab. 1). Najvacsi prirastok zis-
ku v ¢ase najintenzivnejsej fazy globalnej hospodarskej krizy v rokoch 2008-2009 zaznamenali
firmy: Microsoft, Corning a IBM. Najvicsiu zmenu v trzbach zaznamenali HP, Microsoft a Apple.
V ramci rebricka najziskovejsich technologickych podnikov najvacsiu zmenu zaznamenala fir-
ma Corning. A v ramci rebricka 500 najuspesnejsich podnikov sveta, najvic¢siu zmenu zazna-
menali firmy Apple a Oracle.
Medzi zakladné $pecifika konkurencieschopnosti technologicky orientovanych podnikov
moézeme zaradit”
* MT wytvdra predpoklady pre spravne vyugitie, implementovanie a realizovanie  strategickych cielov
podniku prostrednictvom technoldgie a neustile monitornje technologické procesy, ako keby
to bol hlavny strategicky majetok podniku.
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* Spravny manazment tychto procesov vyzaduje nielen primerané managérske 3rucnosti (schop-
nost’ persudzie a dobrej komunikacie hlavne medzi inziniermi, zakaznikmi a top manazér-
mi, schopnost’ rychleho rozhodovania, empatie atd’.), ako je to u mnohych inych procesov
podniku, ale aj profesionalne technologické zrucnosti a know-how, ktorych osvojenie si je
c¢asto dlhodoby proces. Podla firmy Garner, manazér usetti priblizne 5 bodin price pri 1 hodine
technologického vzdeldvania, alebo 20 hodin tobto tréningu mige poskytnit’ manazérovi ag okolo 100
hodin volnej kapacity (Gartner, 2010).

Tab. 1 - Najuspesnejsie technologické podniky na svete. Zdroj: Fortune, 2009 a 2010; JRC, 2009.
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* Technologicka inovicia je Casto dihodoby/inkrementilny proces, ktory vyzaduje dlhodobejsi
zdroj investicii. Zaroven ich navratnost’ je ¢asto dlhodobejsi a rizikovejsi proces ako pro-

duktova inovicia.

Vyznamnym faktorom konkurencieschopnosti procesov MT v sucasnosti je tzv. Otvorend
technologickd stratégia, ktora znamena vytvaranie funkcénej siete s inymi podnikmi, a to nielen

z oblasti technoldgii, ale aj V-V, vzdelavania, financovania, marketingu technolégif atd’.

Zakladnym dokumentom, ktory charakterizuje MT a jeho nadviznost’ na strategické ciele
podniku, by mala byt’ dobre definovana a komunikovana fechnologickd stratégia, formulovana
najlepsie ako vysledok foresightu. Technologicka stratégia by mala tvorit’ zaklad pre mera-
nie efektivnosti a ucelnosti MT, ale aj pre ostatné operacné plany a programy, a to nielen
v ramci MT (a aj v mensich podnikoch).

* Vyznamnou podporou MT v sucasnosti sa komplexné informaciné riesenia (SAP, Oracle, Peo-
plesoft, atd’)) a Internet. V tomto kontexte je potrebné zdoraznit’ nutnost’ primerancj

ochrany technologického know-how a informacii.

Pridana hodnota technologickych procesov zavisi hlavne od spravneho MT, jasnej technologicke;
vizie a stratégie, dobrych internych a externych vztahov, od podnikovej kultiry akceptuji-
cej zmeny a kreativitu zamestnancov, ako aj od flexibility technologickych rieseni (Boomer,
2000).

Efektivnost’ technologickes difiizie zavisi na niekol’kych organiza¢nych predpokladoch, a to na

funkénej organizacnej strukture a jej integracii s technologickou infrastruktirou, pozitiv-
nej timovej kreativnej podnikovej kultdre a integracii opera¢ného know-how s technolo-
gickym difdznym mechanizmom (Chen, 2005).

® MT primerane integruje strategické ciele podniku a technologické procesy, trhové poZiadavky a procesy 1~
V7 ¢ technologické inovicie a financno-kapacitné moZnosti podnikn. Atd.

4 ZAVER

Priblizne od 70. rokov 20. storocia sa stali hlavnymi vyzvami pre technolégov a manazérov:
globalizacia V-V a orientacia na rozvoj konkurencieschopnost’ podnikov. V tomto obdobi bol
V-V stale viac naviazany na $pecifickd vyrobu a marketing a zalozeny na timovej praci (Lar-
son, 2007). Tieto procesy neskor viedli k silnejSiemu vnatropodnikovému prepéjaniu V-T's cel-
kovou podnikovou stratégiou. Zaciatkom 90. rokov sa stali efektivne technologické inovacie
zakladom konkurencieschopnosti mnohych podnikov a projektov. Stale viac a viac sa stavali
uspesnymi mnohé technologicky $pecializované podniky (Microsoft, Apple, neskor Yahoo, Google,
¢Bay atd), ktoré integrovali svoj V-V s neustdlym prieskumom potrieb trhu, vyuzivali stile
viac rizikovy kapital pre inovacné procesy a nové podnikatel'ské modely. V poslednych dvoch
dekadach rozmach inteligentnych IKT v podnikani prindsa nové tzv. umelé inteligeniné kapacity.
Diverzita a rozsah participantov na inovacnych procesoch a otvorenost’ technologickych stra-
tégif sa stavaju kIicovymi faktormi pre uspech V-T. Vyznamnym prostriedkom formulovania
integrovanej technologickej stratégie sa stava stratégia otvorenych inovdcii ¢i kooperacie v oblas-
ti technologického rozvoja s mnozstvom inych subjektov na trhu. Mnohé firmy vsak casto
nespravne ocefuju svoje technologické know-how, ako primarny zdroj svojej konkurenc¢nej

vyhody a technologické inovicie nie su sprevadzané aj rozvojom/diftiziou tohto nehmotného
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majetku (Chen, 2005). Firmy preto potrebuju budovat’ mechanizmy na primerané ohodnoco-
vanie svojich technologickych procesov a zlepsovat’ aj tie procesy, ktoré ovplyviuju difdziu
a akumulaciu tohto know-how aj prostrednictvom otvorenych strategickych konceptov.

MT nie je len sumou urcitych ndslednych technologickych procesov, ale aj metodologickym
nastrojoma vednou disciplinou, ktora vyzaduje neustalu identifikaciu, taxonomizaciu a spajanie
technologického a suvisiaceho know-how. Této integracia by mala viest’ k vytvoreniu jedného
interdisciplinarneho timového pristupu k MT na vSetkych urovniach a stupfioch manazmentu,
hlavne pokial’ ide o vztahy organizacna stabilita a organizacna flexibilita, produkéna konku-
rencieschopnost’ a kvality vyroby, rast absorbc¢nej kapacity podniku a rizika externej spolupra-
ce ¢i subsidiarita rozhodovacej pravomoci a timova zodpovednost’ za splnenie cielov podniku.
Dynamické technologické kapacity tvoria casto zaklad pre nové kapacity v ostatnych oblastiach,
a tak aj pre potencialnu nova konkurenénu vyhodu podniku. MT musi v$ak brat’ do dvahy aj
mozné negativne implikacie technologickej inovacie vo vnitri, ale aj v okoli podniku, ktoré
moézu casom znamenat’ stale vyssie a vyssie naroky aj na celkovy manazment podniku.
Mnohé najuspesnejsie technologické podniky dosahuju svoje dobré vysledky aj prostrednic-
tvom vytvarania Specifickych technologickych timov, ktoré systematicky analyzuju technolo-
gickt infrastrukturu, nové prilezitosti a trendy na trhu a inovuji svoje technologické stratégie
a programy, a to pre optimalizaciu technologickych i suvisiacich procesov podniku (Kepczyk,
2004). Medzi pit’ najvyspelejsich technologickych podnikov na svete mozno zaradit’ Micro-
soft, IBM, HP, Cisco a Oracle. Medzi hlavné specifikum rogvoja konknrencieschopnosti technologicky ori-
entovanych podnikov migeme aradit’ hlavne skutolnost, se MT vytvira predpoklady pre sprivne vyugitie,
implementovanie a realizovanie strategickych cielov podniku prostrednictvom technoligie a nenstale monitoruje
technologické procesy, ako keby to bol hlavny strategicky majetok podniku.

Procesy MT zaznamenali viznamnia dynamiku v poslednych dekadach. V roku 2001 bolo na
svete evidovanych priblizne 60 mil. tranzistorov, v dalsom roku sa ich pocet zvysil na 1 mld.
(Turner, 2009). Na svete je pouzivanych priblizne 1 mld. pocitacov (Gates, 2008), priblizne
1,8 mld. T'udi pouziva internet a 3 mld. Pudi vlastni mobilny telefén (IUS, 2010).Technologicky
pokrok vytvara také technologické kapacity, ktoré vlastnou adaptabilitou, flexibilitou a zlep-
Sujucou sa inteligenciou umozfuju svoju inovaciu vtedy, ked’ to je potrebné a poskytuju také
informacie, sluzby a aplikdcie, ktoré presne potrebuju zamestnanci, zakaznici i manazéri. Tieto
procesy maju aj vyrazny vplyv na konkurencieschopnost’ podnikov, regionov i krajin, ¢o vsak
prioritne zavisi od ich schopnosti efektivne zvicsovat’ a vyuzit' vlastné absorpcéné a ostatné
kapacity. V kontexte MT je preto potrebné vytvarat’ primerané podmienky a kapacity na tech-
nologicky zalozend konkuren¢ni vyhodu. Takto méze byt MT vyznamnym procesom rozvoja

konkurencieschopnosti firiem i zlep§ovania zivotnej trovne Pudi.
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Abstract

Systemic and complex approach to the Management of Technology (MT) enables many mana-
gers and technologists to better apply existing know-how in this field so as to improve their
technological processes and the overall competitiveness of their businesses. The main task of
MT is to ensure appropriate procedures of analysis, planning, organizing, controlling, evalua-
tion and effective use of technological processes to complete and support other business pro-
cesses and objectives. Technological know-how is a determinant of individual competitiveness,
and it depends not only on perfect specifications and subsequent purposeful application, but
also on an integrated systemic approach to MT. It also depends on a well-defined and imple-
mented technological strategy or appropriate socio-cultural and ecological parameters of the
technological system. This approach is termed as the integrated MT. This study deals with
particular historical development of MT, specification of MT with emphasis on the develo-
pment of technological competitiveness, dynamics of technological capacities and effective
implementation of technology. The study concludes by identifying specific sources of compe-

titiveness that contributes to the success of technology-based businesses.

Key words: Technology management, Technological system, Effectiveness, Competitiveness, Usefulness
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