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Abstract

The main goal of the article is to explain the main components of manage-
ment of research and development (R & D) within the global business sector.
This includes: the domains of basic and applied research; organizational
structure pertaining to centralization or decentralization; management of crea-
tive teams and individuals; problems and challenges in achieving balance be-
tween short and long-term research portfolios; and the management and coor-
dination of international R & D. The approach used assumes context of techno-
logical innovations.
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Uvod

Clanok sa zaobera viacerymi vyznamnymi oblastami riadenia vyskumu
a vyvoja (V + V), vritane samotného vyznamu pojmu vyskum a vyvoj, organi-
zaénych Strukt(r vyskumu a vyvoja — centralizacie alebo decentralizacie — riade-
nia vyskumnych timov, dosahovania rovnovahy portfélia vyskumu a vyvoja, ako
aj riadenia medzindrodného vyskumu a vyvoja.

Problematika vyskumu a vyvoja je prezentovana v kontexte technologickych
Inovaci.
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Co je vyskum a vyvoj?

Pre jednotlivé typy V + V existuje viacero definicii, hoci v ddsledku pre-
kryvania sa jednotlivych typov V + V nie je Ziadna z nich aplne uspokojiva.
Medzi zakladnym a aplikovanym V + V vsak mozno n4jst’ zakladny rozdiel.
Zakladny vyskum je charakterizovany dlhodobym ¢asovym horizontom a je
zamerany najmi na nachadzanie novych objavov a vedomosti. Na druhej strane,
aplikovany vyskum si vytycuje kratSie casové horizonty a vykonava sa v uzSich
arelativne presne definovanych oblastiach skimania. Ako sa uvadza v [32,
s. 165 — 175], pri zakladnom vyskume ide ¢asto o objasnenie spdsobu, akym
funguje konkrétna technolégia, a teda oblast’ takéhoto vyskumu je Casto vopred
urcena.

Niekedy sa pouziva aj pojem strategicky vyskum na oznacenie dlhodobého
vyskumu s vysokym potencidlom v budicnosti, ktory vSak pre firmu, ktora ho
uskutoiiuje, nema okamziti hodnotu. Z takejto charakteristiky by vyplyvala
schopnost’ predpovedat’, ktory vyskum bude mat pre firmu ,,strategicky” vyznam
— ¢o je vSak schopnost’, ktora je mimoriadne zriedkava. Ked’ze motivy a pred-
pokladané vysledky vyskumu byvaju zriedka celkom oddelené, budeme v naSom
prispevku robit” medzi zakladnym a aplikovanym vyskumom iba jednoduchy
rozdiel. Treba ich vnimat’ ako prvky kontinua, v ramci ktorého nie s vzdy roz-
diely celkom jasné.

Hoci v oblasti vedy a vyvoja existuje pomerne silnd miera prekryvania,
v ur¢itom §tadiu je potrebné moznost’ realizacie myslienok a napadov preukazat’.
Napriklad urcita latku mozno vyrobit’ v laboratérnych podmienkach, v skimav-
ke, je vSak mozné tito latku vyrabat’ vo vacsich, potencialne komerénych mnoz-
stvach? Takyto druh experimentalneho vyvoja sa Casto uskutoCiiuje v oblasti,
ktora je zndma ako pokrocily inziniering (advanced engineering).

Po preukdzani moznosti realizacie a potencidlu nového produktu alebo novej
sluzby nasleduja fazy pozostavajice z ,.pilotnych® operacii, v ktorych sa preu-
kaze, ¢i je novy produkt vyhodny aj z ekonomického hladiska, t. j. ¢i ho mozZno
vyrabat’ v primeranych mnozstvach a za prijatel'né ceny. Po tom, ked’ st zndme
hlavné Specifikdcie vyskumu, alebo samotného produktu, nasleduje tzv. modelo-
vacia faza (design engineering).

Hlavna cast’ nakladov na vyskum a vyvoj smeruje do oblasti vyvoja a dizaj-
nu. Podl'a tidajov Narodnej nadacie pre vedu USA (US National Science Foun-
dation), americky priemysel venuje 15 % svojich ¢innosti zakladnému vysku-
mu; 22,5 % aplikovanému vyskumu a zvysnych 62 % vyvoju produktov (engi-
neering and design). Tieto pomery sa takmer nezmenili od roku 1970 az do su-
Casnosti [26].



198

Organizacie vo vSeobecnosti vykondvaju V + V z najréznejSich dovodov,
napriklad:

e na podporu svojich obchodnych ¢innosti;

e na podporu rozvoja novych obchodnych ¢innosti;

e na ulahcenie diverzifikacie obchodnych ¢innosti;

e na ucely predaja sluzieb V + V inym organizéaciam;

e na ziskanie znalosti, ktoré by im umoznili dopracovat’ sa ,spdtne k produktom
konkurencie;

e na predpovedanie buddcich technickych trendov;

e s cielom naplnit socidlne aj politické o¢akédvania;

e v ramci ucasti vo vedeckovyskumnych sietach;

e na ucely prezentacie pozitivneho imidzu firmy;

¢ na vytvaranie moznosti buddcej vol'by prostrednictvom znalosti a techniky;

e na pritahovanie tvorivych osobnosti;

e na overenie konkurenénej vyhody vo vyspelych technickych oblastiach [5].

Medzi zikladnym vyskumom a jeho priemyselnou aplikdciou existuje tizke
prepojenie [24]. Zéakladny vyskum, ¢innost’, ktora sa tradi¢ne povazovala za
vysadu univerzitného prostredia a velkych statnych laboratérii, dnes vykonavaji
aj mnohé firmy.

Napriklad firma IBM vyvinula fenomén supervodivosti a firma Bell Labs objavila
radiostatiku (¢o viedlo k rozvoju rddioastronémie). Pracovnici firmy Bell Labs ziskali
sedem Nobelovych cien za fyziku. Rozsah vyskumu, ktory sa vykondva v ramci firiem,
dokumentuje aj skuto¢nost, Ze firmy coraz viac publikuji vo vedeckych periodikach.
Velké spoloénosti ako Philips, Hitachi, ICI, Siemens, Hoechst a Toshiba publikuji tol'ko
ako zndme vel'ké univerzity. V oblasti biologickych a fyzikdlnych vied a v elektrotech-
-nike produkuju firmy vedecké ¢lanky, ktoré sa cituju prinajmendom tak casto, ak nie
¢astejsie, ako ¢lanky, ktoré vznikli na pode $pickovych americkych univerzit. Spolo¢nost’
General Motors zamestndva vo svojom Stredisku pre vedu a vyvoj v Detroite 360 pra-
covnikov s vedeckou hodnostou (PhD.), spolo¢nost’ General Electric vo svojom podob-
nom zariadeni zamestndva viac ako 500 vedeckych pracovnikov a pre firmu Bell Labs
pracuje viac ako 4 000 vedcov s hodnostou PhD. [ 15, s. 401 — 424].

Preco sa vo firmach vykonava taky intenzivny zakladny vyskum? Firmy ho
uskuto¢nuji z najroznejSich dovodov, okrem iného aj preto, aby potencidlnym
zamestnancom a spolupracovnikom vysielali signal, ze ide o seriéznu firmu,
ktora sa vyskumom vo svojej oblasti zaobera skuto¢ne vazne [32, s. 165 — 175].
Ekonomicky prinos zdkladného vyskumu teda spociva aj v tom, Ze firma si udrZzi
kvalitnych a tvorivych vyskumnikov tym, Ze rozvija ich schopnosti, umoziuje im
¢lenstvo v medzinarodnych vedeckovyskumnych sietach, vyvija nové techniky
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vyskumu a vytvara urcit zakladnu vedomosti a znalosti, ktoré zlepsuju efektiv-
nost’ vedeckovyskumnych ¢innosti, ako aj schopnost riesit’ vel’ké a komplexné
problémy [27]. Firemny zékladny vyskum sa snazi vytvarat’ moznosti budiceho
rieSenia problémov a Gcasti vo vedeckovyskumnych spologenstvach, ale zaroveni
dosiahnut” aj hmatatel'né vysledky vedeckovyskumnej préce.

Ako priklad mozno uviest’ spolo¢nosti Toshiba a Hitachi, ktoré sa spolo¢ne s univerzi-
tou v Cambridge podielaji na zékladnom vyskume v oblasti kvantovej fyziky. Zabezpecuju
si tak dlhodoby potencidl na nahradenie v sticasnosti existujicich procesov na vyrobu in-
tegrovanych obvodov. Japonské spolo¢nosti ako Mitsubishi i spominand Hitachi vykondvaju
zakladny vyskum aj v zdujme zlep3ovania svojho firemného imidzu, ¢o im zasa ulahuje na-
jimanie odbornikov, hoci to nemusi prinasat’ okamzity komer¢ny efekt [19, s. 305 — 323].

Dalsim dovodom na vykonavanie zakladného vyskumu je predpoklad ndhod-
ného objavu: ide o moznost’ ziskat’ nieco uzite¢né celkom neocakavane pri hl'a-
dani niecoho celkom iného. Vysledky vedeckej ,,zvedavosti“ nemozno vzdy
celkom presne predvidat’. Jeden z najvyznamnejSich vedeckych vysledkov, ktory
podmienil d’al§i rozvoj optoelektroniky, sa zacal odvijat' od prace teoretického
fyzika, skimajiaceho vplyv svetla na oko veely.

Zakladny vyskum vykondavany v akademickom prostredi md vyznam i pre
mnohé spolocnosti z priemyselnej oblasti. Ako tri vyznamné priklady mozno
uviest’ vyvoj pocitacov, laseru a internetu [23, s. 773 — 776].

Zakladny vyskum predstavuje navySe i vyznamny zdroj prijmov z prav du-
Sevného a priemyselného vlastnictva a know-how. Napriklad v roku 1976 vy-
niesli poplatky za licencie a honorare za pouzivanie patentov priblizne 7 mld
USD, zatial’ ¢o v roku 1995 to uz bolo 60 mld USD [35]. V obdobi medzi rokmi
1993 a 1996 rastli v piatich hospodarsky najvyspelejsich krajinach OECD prij-
my zo zahrani¢ia v podobe poplatkov za pouzivanie patentov a licencii rovnako
rychlo ako prijmy z vyvozu vetkych sluzieb [35].

Popri nesmiernom vyzname zdkladného vyskumu vo vieobecnosti, ale aj pre
firmy ¢i spolo¢nosti, tento vyskum charakterizuje aj vysoky stupen nepredvida-
telnosti jeho vysledkov a jeho dlhodoby casovy horizont je Casto v priamom
protiklade s kratkodobymi finanénymi tlakmi, ktorym firmy zvycajne celia.

Organizacéné struktary vyskumu a vyvoja: centralizacia a decentralizacia

Firmy si mozu svoje vyskumné zlozky organizovat’ viacerymi sposobmi. M6-
zu mat’ bud’ jedno vyskumné laboratorium, alebo viacero centralnych laboratorii,
alebo prevadzkuju viacero oddelenych laboratorii, ktoré podliehaju jednému odde-
leniu, alebo mozu pouzivat’ obe formy organizacie vyskumu. Jedna z kl'iCovych
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otazok Struktary vyskumu velkych spolocnosti, organizovanych do viacerych di-
vizii, je otazka rozsahu ich centralizacie alebo decentralizacie. Na rozhodovanie
spolo¢nosti o miere centralizacie V + V pdsobi viacero faktorov: typ vykonéva-
nej ¢innosti, rozsah vyskumu, potreba funkénej integracie a nabor/pracovné sily
a d’alsie faktory [19, s. 305 — 323].

Napriek decentralizaéym trendom v oblasti V + V mo6ze byt centralizovany
V + V vel'mi dolezity. Stadia, zamerané na prieskum v 95 velkych medzinarod-
nych spolocnostiach [30], ukazala, ze vo vécsine priemyselnych oblasti v Euré-
pe, v Japonsku a USA je primdarnym zdrojom technickych informacii a technic-
kého pokroku prave centrdlna organizdacia firemného vyskumu.

Beznym problémom, s ktorym sa stretavaju manazéri vedy a vyskumu, je odo-
vodnovanie financovania centralneho V + V. Ako mozné spdsoby financovania
V +V mozno spomen(t”

a) pevne stanovenu vysku prispevku, v rdmci ktorej napriklad prispievaji
vietky divizie firmy na centrdlny V + V schvdlenym percentom svojich trzieb;

b) pri d’alSom mechanizme sa pouzivaju kompetitivne systémy, pri nich sa
v ustredi firmy vyberie niekol’ko vyskumnych projektov, o ziskanie ktorych po-
tom s(t'azia centralne i decentralizované vyskumné a vyvojové laboratoria;

¢) iny spdsob financovania pouziva jednoduchy systém zalozeny na zmluv-
nom zdklade, pri ktorom bud’ centralne laboratéria uskutoiuju V + V pre ustre-
die, alebo jednotlivé divizie na zaklade zmluvy ¢i iné¢ho druhu poverenia;

d) jednotlivym diviziam sa urcuji odvody (ak si napriklad v konkrétnom
roku mimoriadne ziskové), ktoré platia na konkrétne projekty.

V praxi sa zvykne pouzivat’ kombinacia tychto mechanizmov.

Financovat' V + V st vel'mi ¢asto schopné len najbohatsie spolocnosti, ako
napriklad Hitachi. V jednej vynikajicej Stadii [34] sa zistilo, ze pri firemnom

~vyskume sa fdza centralizdcie V + V strieda s fazou decentralizicie a ze firmy

prejavuji vysoky stupeil nespokojnosti s organizaciou svojho V + V. nech uz sa
uskutoériuje v akejkol'vek podobe. Zo sucasnych trendov vyplyva, ze americké
firmy majt v porovnani s eurépskymi alebo japonskymi firmami sklon svoj V + V
viac decentralizovat [30, s. 9].

Riadenie vyskumnych timov

Pri riadeni vyskumu treba vediet’ vnimat ciele a potreby jednotlivych typov
¢innosti uskutoéiiovanych v ramci V + V. Pre jednotlivé druhy ¢innosti v ramci
V + V pouzivaji firmy rézne kontrolné Struktary. Z klasickej stidie o riadeni
inovicif v 60. rokoch minulého storoé¢ia vyplynulo, Ze formy ¢innosti boli podla
svojich cielov zaradené medzi organické a mechanistické [3].
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Organické typy sa spdjaji s podporovanim prispdsobivosti a iniciativnosti
a vyhybaju sa preskriptivnym komunika¢nym kanalom a autoritativnosti. Kon-
trola sa v takychto firmach uskutocnuje na neautoritativnom zaklade. Mechanis-
tické formy sa spajaju s hierarchickym typom kontroly, autority aj komunikécie,
vyzaduje sa pri nich poslusnost’ a vyznacuja sa vel'mi presnymi definiciami me-
tod. Ide o dva idedlne typy organizacie, no d’alsi vyskum ukazal, ze v pripadoch
vysSieho stupia technickej komplexnosti st pre inovacie vyhodnejsie organické
typy riadenia. Pri I'ahSie predvidatelnych, definovatelnych a kontrolovatelnych
projektoch sa pri riadeni V + V prejavuje potreba prejst’ od ,,vol'nej* kontroly na
kontrolu ,,prisnejSiu*. Riadenie V + V predstavuje vynikajici pripad potreby
organického typu organizacie, hoci si mozno predstavit’, ze v oblasti technického
rozvoja a v konstruk¢nej faze mozno pouzit’ aj mechanistickejSie pristupy.

O riadeni vyskumnych timov a projektov existuje ‘'mnozstvo literatury. Vy-
skum zamerany na riesitel’ské timy byva vel'mi rozsiahly a zGcastiiuju sa na iom
stovky, ak nie tisicky respondentov. Poskytuje vel'mi zaujimavé znalosti 0 mnoz-
stve oblasti. Zistilo sa napriklad, ze produktivita vyskumnych timov sa po pri-
blizne piatich rokoch znizuje, pretoze ¢lenovia timov akoby obmedzovali svoje
vonkajSie kontakty. Produktivita zavisi aj od veku vyskumnych pracovnikov:
znizuje sa na zaciatku, alebo v strede tridsiatky a, ¢o je zaujimavé, stipajuici
trend produktivity sa prejavuje po Sestdesiatke [18, s. 7 — 19]. V protiklade
s tymito zisteniami iné Stadie ukazali, ze existuja ,,hviezdy™ vedeckovyskumnej
prace, ktorych vysledky sa s vekom neustale zvySuja [11,s. 111 = 117].

Vyskum zamerany na efektivnost’ prace vyskumno-vyvojovych timov v Ja-
ponsku (v spoloc¢nostiach, ako je napriklad Nissan) poukazal na hodnotu inte-
grovanych, interdisciplinarnych timov [12]. Clenmi interdisciplinarnych alebo
viacfunkénych timov st predstavitelia mnohych funkcii firmy, ¢o je velmi vy-
hodné z hladiska inovécii [21, s. 14 — 18]. Studia. ktora bola zamerana na vy-
znamné pocitacové firmy (AT & T, Bull, Fujitsu, Hitachi, IBM, ICI, Mitsubi-
shi Electric, NEC, Toshiba a Unisys), takisto poukdzala na vyznam vytvarania
integrovanych vyskumno-vyvojovych timov so ,,systémovym zameranim® [16,
s. 138 — 146]. Zistilo sa, ze systémovo zamerané spolo¢nosti vyrabaji najlepsie
produkty v najkratsom Case a pri najnizSich nakladoch. Sucastou integrovaného
vyskumno-vyvojového timu je astredna skupina jeho manazérov, ktori zastupuji
vyskumnu aj vyrobnu funkciu firmy [9, s. 443].

Riadenie tvorivosti vo vyskume

Pri riadeni vyskumu na podporu tvorivosti je potrebné prekonavat’ viaceré di-
lemy (napriklad dilemu slobody a kontroly, flexibility a konkrétneho zamerania,
diferenciacie a integracie, inkrementalizmu a diskontinuity). Vysokoinovativne
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firmy tieto dilemy zvladli a vytvorili tzv. zamerané spolocenstva, na tvorivost’
ktorych mali kladny vplyv také ¢rty, ako napriklad rodinna atmosféra, dovera,
starostlivost’, ocakavanie a sebakontrola [17, s. 72 — 85]. V mnohych kreativ-
nych firmach maj samotni vyskumnici pomerne zna¢nt volnost’ pri rozhodova-
ni o vyskumnych projektoch a pri ich vykonavani.

Chemici spolo¢nosti Dow Chemicals v centrdlnej vyskumnej a rozvojovej jednotke
firmy si sami planuji a vyhodnocuju svoju pracu na projektoch. Spolo¢nost” Celltech (¢o
je mald britskd firma zamerand na biotechnoldgie) svojim vyskumnym pracovnikom
umoziiuje, aby 10 % svojho ¢asu venovali svojmu stkromnému vyskumnému programu.
Tento spdsob organizovania tvorivosti vSak nie je vyhradeny len menS$im formdm, pra-
cujicim v najnovsich oblastiach vedecko-technického pokroku. Spolo¢nost’ Nippon Ste-
el, ¢o je najvacsi vyrobca ocele na svete, takisto svojim 1 200 vedeckovyskumnym pra-
covnikom umoznuje, aby 10 % svojho ¢asu venovali préci na vlastnych projektoch. Fir-
ma 3M ide este d’alej a dovoluje, aby 15 % pracovného ¢asu stravili na vlastnych pro-
jektoch nielen vedeckovyskumni, ale vsetci jej zamestnanci. Budovy spolognosti Celltech
su navrhnuté tak, aby umoznili maximalizovanie komunikacie medzi vyskumnikmi a
ddvaja im k dispozicii mnozstvo velkych, otvorenych zasadaciek.

Uroveit zdrojov, ktoré st k dispozicii vyskumnym pracovnikom, a sloboda
pri uskutocnovani vyskumu podla vlastnych predstav si vysvetlenim, preco sa
nadmerne nadani vyskumnici v oblasti molekuldrnej biolégie v USA aj v Eurépe
presuvaju z verejného sektora do sikromnych firiem.

V jednej zaujimavej Stadii [17, s. 72 — 85] sa vyznam inovacii meral pro-
strednictvom citaénej analyzy. t. j. uréovanim rozsahu, v akom sa vedecké ¢lan-
ky a patenty cituji v dalSich vedeckych ¢lankoch a patentoch. Vychadzalo sa pri
tom z premisy. ze ¢im viac je ¢lanok citovany, tym je kvalitnejsi. Zistilo sa, ze
‘najinovativnejsie firmy sa vyznacovali nasledujicimi charakteristikami:

e Vedeckovyskumnym pracovnikom sa umoziuje prevddzkovd autonomia,
ak sa spravaji podnikatel'sky a maju zmysel pre osobné vysledky. Vrcholovym
manazérom sa umoznuje strategickd autonémia, ¢o umoznuje prispdsobovanie
osobnych zaujmov jednotlivych vedeckych pracovnikov organizaénym cielom
firmy. Zistilo sa, ze prili§ nizky stupen kontroly zo strany vrcholnych riadiacich
pracovnikov vedie k prerusenia spojenia medzi podnikatel'skymi ciel'mi a vedec-
kovyskumnou ¢innost'ou. Rovnovaha medzi prevadzkovou a strategickou auto-
némiou podporovala inovicie.

e Uspechy jednotlivcov i skupin sa odmefiovali skér prostrednictvom ,,vni-
tornych® metdd osobného uznania zo strany manazérov a spolupracovnikov nez
jednoduchymi ,,vonkaj$imi*“ neosobnymi odmenami v podobe zvySovania pla-
tov, odmien a opcii na kiipu akcii spolo¢nosti.
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» Objavovali sa dokazy skupinovej sudrznosti, ktora sa rozvijala prostred-
nictvom zvySenej pozornosti venovanej naboru takych zamestnancov, ktori
vhodne zapadli do prislusného spolocenského prostredia firmy.

e Stanovené€ ciele boli primerané a terminy ich splnenia neboli rigidné.

e Firmy sa vyznacovali organizacnou volnostou, ktora umoziovala prisposo-
bovanie minulych stratégii siicasnej situacii a ich prenasanie do buduicnosti.

Efektivne riadenie skupin a timov ma pre tvorivost” a aspe$nost’ vyskumnych
a vyvojovych projektov zasadny vyznam, no rovnako ddlezité je riadenie ich
kl'aCovych jednotlivcov. Vyznam kluovych zamestnancov dokumentovali via-
ceré Studie zamerané na sledovanie produktivity vyskumnych laboratérii v USA
a v Japonsku [25, s. 507 — 519].

Laboratoria za svoju produktivitu zvycajne vd’adia bud’ jednej ,hviezde®, ale-
bo viacerym ,.hviezdam*. Ulohou manazérov vedeckej a vyskumnej price je ndj-
denie takychto l'udi, podporovanie ich tvorivosti a zabezpelenie, aby vo firme
zotrvali.

Jedna z vyznamnych tloh v ramci tvorivych vedeckovyskumnych timov je
aj iloha tzv. gatekeepers (strazcov brany). Ide o takého jednotlivca, ktory ma
vel'ké znalosti v zabezpecovani a prenose informacii. Takyto pracovnik nielenze
prindSa do firmy/timu nové informacie, ale vo firme/v time ich rozSiruje, ma
Siroky rozhlad, navstevuje odborné konferencie, ¢ita odborné casopisy, disku-
tuje so spolupracovnikmi a zvySuje si svoje znalosti.

Pritomnost™ takéhoto pracovnika v ramci vyskumno-vyvojovych projektov
potom koreluje s vynachddzanim vynikajicich technickych rieseni. Z novsich
stadii vyplyva, ze Gloha tzv. technickych vratnikov je stale vel'mi vyznamna
[22, 5. 123 - 132}

Snahy o podporu tvorivosti v ramci V + V mozno jasne vidiet' v spolo¢nosti Samsung
Electronic Coxrporation (SEC), ¢o je sucast’ skupiny Samsung. V roku 1995 zamestndvala
spolo¢nost’ SEC 11 000 vedeckych a vyvojovych pracovnikov ana V + V venovala 15 %
svojich trzieb. Spolo¢nost je najvdcsim svetovym vyrobcom ¢ipov DRAM (dynamic
randon access memory). Ma osem domacich a trinast’ zahrani¢nych centier. Spolo¢nosti
Samsung sa obzvlast dobre podarilo zachytit najnovsie svetové trendy vo vede a v tech-
nike. Suc€astou vyziev, pred ktorymi firma stala koncom 90. rokov minulého storocia,
bolo zostat na Cele rozvoja vedy a techniky, ¢o si vyzadovalo velku davku tvorivosti —
devizy, ktorou sa korejské firmy v minulosti prili§ nevyznacovali.

Stucastou hlavnych zmien zavadzanych v spoloénosti Samsung na zlepSenie tvori-
vosti bol cely rad vzdeldvacich a Skoliacich kurzov zameranych na riadenie technickych
inovdcii a preberanie znalosti odkdpenych od svetovych firiem, od obchodnych partne-
rov a od domdceho aj zahrani¢ného technického persondlu pracujuceho v ramcei vyskumu

avyvoja[7.s.53 - 67].
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Vyvazenie vyskumnych portfolii

Pravdepodobne najvacsim problémom vyskumného manazmentu je tendencia
firiem orientovat’ sa na krdtkodobost. Vicsina dlhodobych priemyselnych vy-
skumno-rozvojovych spolo¢nosti ma ¢asovy horizont pit rokov. Ale napriklad
vyskum arozvoj mnohych velkych japonskych firiem je 10 — 15 rokov,
a centralny vyskum firmy 3M ma ¢asovy rozsah tiez viac ako 10 rokov. Farma-
ceutické firmy mozu ocakavat, ze vyroba nového lieku méze trvat az 14 rokov
od pociatocného screeningu po marketing. V roku 1998 IBM zadalo uvadzat
prvé éipy s povrchom z medi namiesto hlinika az po 15 rokoch vyskumu.

Priemyselné firmy st si vedomé velkého ..zlyhania® vo vyskume a vedia, ze
Je to v podstate neisty a nepredvidatelny proces. Prieskumy o uvddzani novych
vyrobkov na trh uvadzaji, ze z desiatich novych ndpadov vyrobku uspel na trhu
len jeden [4]. Tato tolerancia, aj ked’ nie 'ahko akceptovatel'na (ako potvrdzuje
vicSina vrcholovych manazérov vyskumno-rozvojovych spoloénosti). je lekciou
pre tych, ktori sa snazia riadit’ vyskum. Uspech i netspechy st v podstate pred-
vidatel'né, no niektoré zlyhania st neodvratitené a nemozno im zabranit’.

Vrcholovi manaZzéri pri organizovani rozpoétu ¢elia dileme — ako splnit’ obidva
ciele: dlhodoby aj kratkodoby. Hoci na prvy pohlad by sa mohlo zdat’, Zze vyskum
a vyvoj su uspesnejSie, ked” st prepojené na existujicu technologickt bazu, ta-
kéto projekty ignorujii novy rozvoj, ktory méze potencialne predstavovat’ budice
konkuren¢né vyhody. Tento problém rozpoznali mnohi americki manazéri vy-
skumu a vyvoja, ktorym sa zda, ze ich portfdlia sa stavaju prili§ kratkodobé [31].

Pre manazérov zdrojov je vvhodné riadit’ svoje portfélia vyskumnych pro-
jektov tak, ako manazéri fondov riadia finanéné portfolia. Vyvazenie kratkodo-
bych investicii s nizkym rizikom a nizkou navratnostou a dlhodobych investicii
s vy-sokym rizikom a vysokou navratnostou prinasa osoh. Napokon, vicsina
manazérov by suhlasila, ze hocikto moze riadit” kratkodobo, ale nie kazdy dlho-
dobo. Aj ked’ vyvazovanie tychto dvoch aktivit je to. v ¢om vlastne manazment
spociva. Vyvazené rozhodnutia a podpora vedeckovyskumnych portfélii by mali
byt odvodené od stratégie spolo¢nosti.

Vyskumni manazéri potrebuji vyvazit rizika a potencialne vynosy vedecko-
vyskumnych investicii su¢asne s technologickou stratégiou firmy a so stupriom
dostupnych zdrojov — osobnych, finanénych a technologickych [33]. Viac ako
120 vyskumnych farmaceutickych programov za tridsat’ rokov ukazalo. ze diver-
zifikdcia portfolia bola klI'i¢om k Gspechu. Skamanim vel'kého poctu patentov
z kazdého programu sa ukazalo. ze najvyssia produktivita sa dosiahla pri exis-
tencii Siestich az siedmich programov. Produktivita stipala z jedného programu
na Sest’ alebo sedem programov, a postupne klesala po deviatich alebo desiatich.
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Najvykonnejsie spolo¢nosti su nielenze dostatoéne diverzifikované, aby im to
umoznilo maximalizovat’ ich $pecializované vedecké expertizy, ale sii navzajom
aj dostatoCne pribuzné, aby tak mohli profitovat’ zo vzdjomnej vymeny napadov.

Riadenie medzinarodného vyskumu a vyvoja

PrecCo je potrebna internacionalizacia vyskumu a vyvoja?

Riadenie V + V na vnatrostatnej Grovni je komplexna a naro¢na uloha, no ich
riadenie na medzinarodnej urovni takito komplexnost’ a naro¢nost’ este zvysSuje.
Mnoho firiem povazuje V + V za také vyznamné kl'G¢ové aktivum, ze kvoli
obavam zo straty kontroly nad nim nechcti umiestiiovat’ jeho centra v zahranici.
Su si vedomé vyznamu, ktory ma pre vyskum a vyvoj dobrd komunikécia, a ma-
Jju obavy, ze vzdialenost’ moéze predstavovat’ prekazku pre volny tok informdcii
a znalosti. Na druhej strane, mnohé firmy svoj V + V internacionalizuji a robia
tak z viacerych dovodov:

e Blizkost trhu aj zdkaznikov. Prostrednictvom V + V mozno vyvijat' a navr-
hovat” produkty zodpovedajice miestnym podmienkam, poziadavkam, normam
a predpisom.

e Podporovanie miestnej vyroby. Vyskum a vyvoj vykonavané na danom mies-
te mozu rychlo prispiet’ k prekonavaniu vyrobnych problémov, ktoré sa v danej
oblasti prejavuju.

e Reagovanie na politické faktory/politiky vidd. Niektoré vlady vyzaduju, aby
zahrani¢né spolocnosti v ich krajinach nielen investovali do vyrobnych podni-
kov, ale zarover aj vykonavali V + V.

o Vyuzivanie zahranicnych zdrojov pre vyskum a vyvoj. Dostupnost’ zdrojov
pre V + V moze pritahovat’ zahranicné firmy. Vysokokvalitni a lacni softvérovi
in-zinieri napriklad prilakali vyznamnych zahraniénych investorov do Ruska a
Indie.

Spolo¢nost’ Hitachi podobnym spdsobom prevadzkuje vyskumné laboratéria v Cam-
bridgi, vo Velkej Britanii, v Dubline a v meste Sophia Antipolis vo Franctizsku. Labo-
ratorium pre vyskum v oblasti polovodicov ma v Kalifornii, d’alsie vyskumné laboraté-
rium pre automobilovy priemysel prevadzkuje v Detroite a iné laboratérium pre vyskum
v oblasti televizie a pribuznych systémov je spojeny s univerzitou v Princetone (kde maji
svoje laboratérid aj firmy Siemens, Matsushita a Toshiba). Ciele zahrani¢nych investorov
zavisia od povahy pouzivanej a vyvijanej techniky.

Ukazalo sa napriklad, Ze hlavnym motivom k investovaniu do V + V v Indii bola
blizkost” vyrobnych zariadeni pre konven¢né technoldgie a dostupnost” vedeckovyskum-

ného persondlu pre nové technoldgie [28, s. 1821 — 1837].
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e Paralelny vyvoj. Niektoré spolocnosti pouzivaji pri rieSeni konkrétneho
projektu staziace timy s roznymi pristupmi k rieseniu. Pri internacionalizacii
takychto timov sa zvysuje nielen pravdepodobnost’ roznorodosti moznych riese-
ni, ale aj vzdjomnd konkurencia timov.

e Specializacné stratégie jednotlivych dcérskych spolocnosti. Nadnarodné
spolo¢nosti sa moézu rozhodnut’ pre pouzitie konkrétnych krajin ako globalnych
zakladni pre urcité skupiny produktov atie potom budi vyzadovat prislusni
podporu v podobe V + V.

e Mnohondsobné vedomostné vstupy. Vedomosti a skiisenosti nazhromazde-
né v laboratdridch po celom svete a ich kombindcie sa zrejme odliSujd a moézu
byt v kombinaciach délezitejSie ako vedomosti a skidsenosti ziskané iba v jed-
notlivych krajinach.

e Vytvdranie sieti. Medzinarodny vyskum a vyvoj firmam umoziuje, aby si
vytvarali vyznamné osobné siete zahinajuce vedeckych a vyvojovych pracovni-
kov na zahrani¢nych univerzitach a v inych spolo¢nostiach.

Na internacionalizaciu vyskumu a vyvoja vplyvaja aj d’alSie vyznamné fakto-
ry, ako napriklad:

e relativna dolezitost” vytvarania novych znalosti ako sGcasti pridanej hod-
noty pre dand firmu;

e vysokorozvinuté zdakladne vedeckych a technickych informadcii, ktorych kri-
tické zlozky sa €asto intenzivne sustred’uji na jedinom mieste;

e globdlna distribiicia suborov znalosti suvisiacich so spotrebitemi, ako aj
podmienok na ucenie sa od pokrocilych uzivatel'ov, Specifickych pre jednotlivé
krajiny;

e moznosti a obmedzenia, ktoré existuji medzi V + V, vyrobou a predajom.

V niektorych pripadoch viedli takéto faktory k vytvdraniu tzv. kompeten-
&nych centier (centre of competence), zodpovednych na celosvetovej drovni za
konkrétne techniky alebo produkty, ktoré vznikali inde nez v materskej krajine
nadnarodnej spoloc¢nosti [10, s. 194].

A napokon, v jednej z najkomplexnejsich Studii zameranych na globalizova-
ny V+V [8, s. 85 — 103] sa zistilo, ze zahrani¢né pridruzené firmy zamerané na
V + V investovali v USA zo Styroch hlavnych dévodov:

1. Zahrani¢né firmy investovali do vyskumu a vyvoja, aby ziskali pristup
k vedeckym a technickym informéaciam a znalostiam, k sietam a k technickému
spolocenstvu.

2. Investovali do V + V na podporovanie domdcej vyroby, alebo prispdsobo-
vania produktov potrebam domacich trhov, alebo aby pdsobili ako ,,odpocuvacie
miesta™ zbierajuce informacie o tom, ako zahranic¢né firmy investovali do V +V
s ciel'om inovovat nové produkty.
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3. Prejavovali sa velké rozdiely v motivacii k investovaniu do V + V; napri-
klad v oblasti biotechnolégii sa investovalo najmi s cielom napojit’ sa na ame-
ricki vedeckovyskumnu zakladiu, zatial’ ¢o v automobilovom priemysle mal
V + V pombct vyrobnym zavodom.

4. Zahrani¢né pridruzené spolo¢nosti, zaoberajice sa vyvojom a vyskumom,
mali pri riadeni svojich Cinnosti, pri ur¢ovani svojich priorit a pri nabore za-
mestnancov znacny stupen nezavislosti.

Koordinovanie medzinarodného vyskumu a vyvoja

Rozsah, do akého firmy internacionalizuju svoj V + V, byva vel'mi r6znorody
a z kazdého z nich vyplyva pre manazmenty mnoho désledkov. Napriklad spo-
lo¢nost’ Carnegie Bosch Institute rozliSuje medzinarodné stratégie, ktoré si re-
giondlne alebo globdlne. Pri globalnych stratégiach ide o produkt, pri vyvoji
ktorého sa Cerpa z odbornych skuasenosti z celého sveta. Ako priklad globalizo-
vaného V + V mozno uviest’ usilie spolo¢nosti General Motors vyrabat’ viac
automobilov zalozenych na jednej platforme s pouzitim spolo¢nych stcasti. Re-
gionalna stratégia produkuje diferencované vyrobky pre obmedzeny pocet roz-
nych trhov a vyuziva pri tom odborné znalosti a skusenosti pochadzajuce iba
z takychto trhov.

Ako priklad nadnarodnej spoloénosti, ktora si svoje vyskumné ¢innosti orga-
nizuje podla funkcie a geografickej oblasti, mozno uviest’ Dow Chemicals. Vy-
skum v tejto firme sa da rozdelit’ na tieto kategoérie:

e cinnosti v ramci vyskumu a vyvoja zamerané na produkt sa zaoberaju kon-
krétnymi produktmi (keramické materidly, polyméry, natery);

e Cinnosti v ramci vyskumu a vyvoja zamerané na procesy zahriaja aj pocita-
cové simulacie a prevadzkovanie pilotnych prevadzok, pomocou ktorych zava-
dzaju laboratorne procesy do komerénych operacii;

e v ramci aplikacnych cinnosti v oblasti vyskumu a vyvoja spolupracuji vy-
skumnici so spotrebitel'mi, aby tak porozumeli ich potrebam a aby ich prispdso-
bili silnym strankam firemného V + V;

e centrdlny vyskum a vyvoj si kladie za ciel’ vykonavanie Gplne nového vy-
skumu a vytvdranie novych ¢innosti pre firmu;

e globdlne klticové technoldgie [20, s.61 — 70].

V medzinarodnom V + V sa uplatiuje cely rad riadiacich Stylov a planova-
cich a kontrolnych systémov. Tie sa mdzu pohybovat od ,,iplnej centralizacie®,
v ramei ktorej vykonava zahrani¢né laboratérium iba to, o mu prikdZe centrum
V + V, az po ,,aplna slobodu®, v ramci ktorej takéto laboratorium kona podla
vlastného rozhodnutia [2].
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Obrdazok 1
Koordinicia medzinarodného V + V
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——: Ceny medzi jednotlivymi spolo¢nostami
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Oba tieto krajné pripady st vsak zriedkavé a beznejSie Styly riadenia sa pohy-
buji medzi ,,participativnou centralizaciou™ a ..kontrolovanou volnostou®. Vol-
ba konkrétneho spdsobu riadenia je dynamicka a moze sa v Case menit. Zavisi
od charakteristik prislu$nej technolégie a od druhu kultiry, ktord vo firme pre-
vlada [6, s. 2]. V ramci inej Stidie [8] sa zistilo. Zze zahrani¢né firmy svoje ria-
diace styly nevnucuji organizacii V + V uskuto¢novaného v USA, ale umoziuju
mu riadit’ sa americkymi zvyklostami, ¢im sa samy o organizacii V + V ucia.

Koordinovanie medzinarodného V + V sa uskutociiuje prostrednictvom via-
cerych mechanizmov, ktoré mozno rozdelit' na: srruktirne a formdlne mecha-
nizmy (pouzivanie planov, koordinacnych organov a centralizovanych/decentra-
lizovanych Struktdr), hvbridné/prekryvajiice sa mechanizmy (ako- napriklad
strategické alebo klaicové projekty a interdisciplinarne timy), neformdlne me-
chanizmy (osobné vymeny informdcii a osobny rozvoj) a vauitorné trhy (vnutro-
firemné zmluvy a zmluvy o vykondvani vyskumu) (pozri obr. 1).

Z vyskumov vyplyva [29, s. 298 — 331], ze japonské firmy maji v porovnani
s eurépskymi spolo¢nostami sklon k intenzivnejSiemu vyuzivaniu Struktirnych
mechanizmov koordindcie V + V a pri rozhodovani sa spravaju centralizovanej-
$im spdsobom. Mnohé z vysoko internacionalizovanych firiem, vratane japon-
skych, pouzivali hybridné mechanizmy, ako napriklad medzinarodné projekty.
Japonské firmy pouzivali aj neformalne koordinaéné metddy. ktoré su vel'mi
cenné, hoci eurdpske spoloénosti ich pouzivaji iba v malej miere.

Jeden z vyznamnych prvkov koordindcie medzinarodného vyvoja a vyskumu
predstavuje rechnicky riadiaci vybor [20, s. 61 — 70]. Clenovia takéhoto vybo-
ru (medzi ktorych patria veduici hlavnych pracovisk pre V + V) musia byt do-
statoéne vysoko postaveni na to, aby mohli takmer okamzite mobilizovat pro-
striedky, a musia byt aktivne zainteresovani na riadeni a kontrole programov pre
V + V. V stidii zameranej na Styridsat’ pat’ najvicsich svetovych farmaceutic-
kych firiem sa zistilo, ze pri tridsiatich dvoch z nich fungoval medzinarodny
vybor pre V + V., ktory mal priemerne pétnast’ ¢lenov. Dvadsatpét z tychto tri-
dsiatich dvoch vyborov rozhodovalo o vybere projektov a Sestnast” z nich rozho-
dovalo o rozdel'ovani finan¢nych zdrojov [13, s. 63 = 77].

Zaver

V predlozenom prispevku sme ukazali, ze V + V je pre firmu a manazérov
dolezitou oblast'ou, ktora sa vSak vel'mi tazko organizuje a riadi. Takéto taz-
kosti pri riadeni a organizacii vyplyvaji zo Sirokého rozsahu ciefov V + V, z
roznych typov znalosti a vedomosti persondlu, ktoré sa v rdmci neho vyskytuju,
ako aj z neustdle sa zvdcSujucich vyziev sprevadzajicich globalizdciu.
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Medzi hlavné trendy v organizovani V + V, pozorované pocas 90. rokov
dvadsiateho storocia, patri neustaly posun smerom k decentralizacii. Cielom
takéhoto pohybu bolo lepSie zameranie V + V na okamzité podnikatel'ské potre-
by. Nebezpecenstvo, ktoré z takéhoto vyvoja vyplyva, spociva v podceneni vy-
znamu dlhodobejSieho V + V, ktory umoziiuje vytvaranie novych trhov. Z histo-
rického hl'adiska mozno pozorovat cyklus centralizacie a decentralizacie V + V,
ktory sa v dosledku uvedomenia si uzitku/prinosu z centralizacie pravdepodobne
zopakuje. Dlhodoba konkurencieschopnost’ V + V vyzaduje vyvdzené portfélio
krdtkodobého a dlhodobého V + V, Co je jeho nova kategoria.

Riadenie V + V si vyzaduje riadenie pracovnych timov, ako aj tvorivost ich
jednotlivych ¢lenov a problémy, ktoré pri tom treba riesit, zahrnaji nabor, odme-
novanie a organizovanie timov a ich jednotlivych ¢lenov. Vyskumno-vyvojovi
pracovnici sa zvacsa vyznacuji vysokym stupﬁom'vzdelania a odbornych znalosti
a zda sa, ze najefektivnejSie sposoby ich odmenovania spocivaji aj v inom, nie-
len v jednoduchom finanénom ohodnocovani. Ukazalo sa, ze integrované timy
zalozené na spoloc¢nom systéme a spolo¢nom zamerani na produkt boli vel'mi
efektivne v odvetvi vypoctovej techniky a v automobilovom priemysle. Sklon
k zvySenej internacionalizacii V + V, jeho Struktir, financovania a riadiacich
mechanizmoyv zavisi v kone¢nom dosledku od stratégie prislusnej spolocnosti.
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