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Cesky abstrakt

Vyznam tvorby inovaci pro konkurenceschopnost a ekonomicky rozvoj je dilezitym
tématem v ekonomické geografii a piibuznych védnich oborech. Rada autort se
v soucasnosti pfiklani k nazoru, ze konkurenceschopnost firem je ovlivnéna
schopnosti vyuzivat a kombinovat zdroje strategickych znalosti lokalizované na
riznych métitkovych Grovnich; od lokalni po globalni. Ve své diplomové praci chci
pfispét kpoznani geografie vztahi zésadnich pro tvorbu inovaci a
konkurenceschopnost firem. Tuto problematiku studuji na piikladé mladého a
neprobadané¢ho odvétvi - Ceskych vyrobel outdoorového vybaveni. Zejména mé
zajima lokalizace zdroju strategickych znalosti a vyznam rGznych typt blizkosti pro
pristup ktémto znalostem. Vysledky poukazuji na pievazujici vyznam ,a-
prostorovych® typt blizkosti v odvétvi. Docasné¢ shlukovani na mezinarodnich
veletrzich, stejn¢ jako pratelské vztahy napiic¢ ceskou 1 svétovou horolezeckou
komunitou, maji pro pfistup ke znalostem véEtSi vyznam nez prostorova blizkost
v podob¢ regionalnich shlukti outdoorovych firem. V dusledku zna¢né koncentrace
svétové vyroby outdoorového vybaveni v asijskych vyrobnich zavodech zde vznikaji
potenciadlni nové zdroje strategickych znalosti. Pfedstavitelé firem se zde setkavaji se
svymi konkurenty 1 jejich vyrobky.

Klicova slova: blizkost, cesky outdoor, klastry, zdroje konkurenceschopnosti, site,

strategicka znalost

English abstract

The importance of innovation for competitiveness and economic development forms
an important topic in current economic geography and related fields. At present, many
authors are of the opinion that diverse networks of relations, connecting sources of
competitiveness at different spatial levels are vital to a firm’s competitiveness.

With this thesis I hope to contribute to the understanding of the geography of relations
crucial for the innovation and competitiveness of SMEs. I focus on Czech producers
of outdoor equipment, which constitute a young, progressive and less-studied sector. I
am especially interested in the location of strategic knowledge and the importance of
various types of closeness in accessing such knowledge. In the Czech outdoor
industry, a-spatial forms of proximity have greater significance. In contrast to

international trade fairs, firms do not consider regional sources of competitiveness



relevant. National and international social networks are important as well. The
interconnection of formal and informal relations is very common in the outdoor
industry as a significant number of entrepreneurs are members of the mountaineering
or climbing community themselves.

About 50% of these enterprises have moved their production to East Asia, where they
are able to find cheaper labour as well as access to progressive technologies. Thanks
to a high concentration of production, certain regions of East Asia may soon develop
into another type of temporary (or transient) clusters.

Keywords: Czech outdoor, clusters, networks, proximity, sources of competitiveness,

strategic knowledge



1. Uvod

Vztahem mezi znalostmi, tvorbou inovaci a konkurenceschopnosti ekonomickych
subjekti se na poli socialnich a ekonomickych véd zabyva fada vyzkumnik.
Z pohledu socidlni geografie je nadmiru zajimava otadzka, kde jsou lokalizovany
zdroje strategickych znalosti. Je zdrojem konkurenceschopnosti firmy spiSe regionalni
kontext nebo jeji globalni vazby? Kterych kanalt a vztaht firmy vyuzivaji pro ptenos
znalosti? Cilem mé diplomové prace je prispét k poznani geografie vztaht zasadnich
pro tvorbu inovaci a konkurenceschopnost firem.

Problematiku studuji na piikladu &eskych vyrobcti outdoorového vybaveni. V Cesku
sidli okolo Ctyficeti firem zabyvajicich se vyrobou vybaveni pro horolezectvi, zimni i
letni horskou turistiku, kempink a dal§i pfibuzné aktivity v pfirodé. Pro oznaceni
téchto aktivit, ale také segmentu trhu se vzil zastfeSujici vyraz outdoor. Dalsi desitky
firem se specializuji na cyklistiku, vodacké sporty & lyzovani. Ceské outdoorové
firmy vznikaly od druhé poloviny 80. let 20. stoleti. Relativné kratka historie outdooru
v Cesku a maly poéet firem umoziuji provést zevrubnou analyzu. Outdoor povazuji
za mladé, nepopsané a progresivni odvétvi, vyznacujici se specifickym druhem
lidského kapitdlu. Nové odvétvi vyrostlo na =zakladech amatérské vyroby
v socialistické ekonomice nedostupného sportovniho vybaveni. S nastupem
demokracie a trzniho systému se oteviely nové niky pro podnikani. Mladé ceské firmy
soupefi se zavedenymi svétovymi znackami na domacim i na zahranicnich trzich. Jaké
strategie voli k dosazeni konkurenceschopnosti a jak je ovliviiuji vnéjsi podminky,
napfiklad dédictvi socialismu? Jaky vyznam maji inovace pro konkurenceschopnost v
outdooru a kde firmy ziskavaji znalosti potiebné pro tvorbu inovaci? Na tyto a dalsi
otazky hledam odpovédi ve své diplomové praci, jejiz struktura je nasledujici:

Na shrnuti a diskuzi soucasnych teoretickych ptistuplti zabyvajicich se vyznamem
inovaci a vymény znalosti pro konkurenceschopnost navazuje formulace vyzkumnych
otazek a nezbytna konceptualizace outdooru pro potfeby vyzkumu a vymezeni
zékladniho souboru ¢eskych outdoorovych firem. Metodicky Ize vyzkum rozd¢lit do
dvou fazi. V prvni fazi probé&hl sbér a analyza volné dostupnych informaci o firméch,
druhou fazi ptedstavovaly strukturované rozhovory s pfedstaviteli vybranych firem.
Ziskana data jsem hodnotila prostfednictvim metod statistické analyzy dat a analyzy

socialnich siti (Social network analysis). S vysledky vyzkumu seznamuje 5. kapitola,
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na niz navazuje diskuze vysledkli vzhledem k vyzkumnym otazkam a relevantnim

teoretickym konceptiim spolu se zavérem.

2. Lokalni versus globalni zdroje konkurenceschopnosti-

shrnuti a diskuze sou€asnych teoretickych pristupt

2.1. Inovace jako hlavni zdroj konkurenceschopnosti v

postfordistické ekonomice

Rada autori teorii regionalniho rozvoje se shoduje na tom, Ze konkurenceschopnost je
v soucasné¢ ekonomice stdle vice zalozend na znalostech a tvorbé inovaci. Na
obrovskou popularitu a rozttisténost tvah o vyznamu znalosti a inovaci v ekonomice
poukazuje fakt, Ze mezi roky 1950 a 1984 bylo publikovano 75 termini typu
,»znhalostni ekonomika* (Beniger 1986 citovan v Godin 2005).

Kofeny inovacnich studii miizeme hledat v 70. letech v evolu¢ni ekonomii Josepha
Schumpetera, ktery zdiraznoval vyznam inovaci pro ekonomicky vyvoj (Cooke a kol.
1997). Schumpeter narozdil od neoklasické ekonomie nevnimal podnikatele jako
prostého alokatora zdroji, ale jako inovatora, Cinitele kreativni destrukce (Sedlacek
2009). Rozlisoval ptitom tfi typy inovaci — produktové, procesni a organizacni
inovace (Cooke a kol. 1997). Takto Siroce chapou inovace také pozd¢€jsi autofi jako
Lundvall (1992), Edquist (1993) ¢i OECD (1992), citovani v Godin (2003). Simmie
(1997, podobné Howells a Roberts 2000) chape inovaci jako socioekonomicky proces,
zalozeny na sitich socialnich vztahl. Inovace vznika tviréim vyuzitim znalosti a
dovednosti nejen pii vyzkumu, ale také pii vyrobé, spotiebé a prosttednictvim vztahti
mezi jednotlivymi subjekty (Paivi 1999, Godin 2005). Podle Scotta (1998) pravé takto
nejcasteji vznikaji inovace v malych firméach. Vice o vyvoji pohledu na inovace a
jejich vznik viz napf. Godin 2005, Howells a Roberts 2000 nebo tematické Cislo
Research Policy 33/2004.

Odkud prameni zajem o roli znalosti a inovaci v souCasnych teoriich regionalniho
rozvoje? Podle autor regulacni teorie probéhla v 70. letech ve vyspélych

demokratickych zemich zména rezimu akumulace' (Lippietz 1986, Agglieta 1979

' Rezim akumulace predstavuje zptisob usporadani spolenosti kolem vztahti vyroby a spotieby

(Johnston et al 2000).
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citovani v Blazek a Uhlit 2002). Pravé dlraz na tvorbu inovaci, znalosti a uceni se ma
odliSovat novy postfordisticky rezim akumulace od ptedchdzejiciho, fordistického
(napf. Asheim 1999).

Fordisticky rezim akumulace byl charakteristicky masovou produkci a spotfebou
standardizovanych vyrobkil (Blazek a Uhlif 2002). Konkurenceschopnost firmy byla
zalozend na usporach z rozsahu a efektivnim vyuziti vyrobnich prosttedkt, zejména
pracovni sily. Duraz na efektivitu vedl ke snaze o racionalizaci vyroby, jejimz
vysledkem byl vznik novych védeckych metod Fizeni, tzv. taylorismus’. Za uelem
zvySeni efektivity byla vyroba rozloZzena na jednotlivé jednoduché ukony u montazni
linky. Uspory ziskané témito opatfenimi umoznily sniZeni ceny vyrobkii a zvyseni
mezd délniki, vzniklo odbytisté pro masovou produkcei (Johnston a kol. 2000).
Hospodatskou konjunkturu, zaloZenou na fordistickém rezimu akumulace, kterd ve
vyspélych primyslovych zemich trvala od konce druhé svétové valky, vysttidala v 70.
letech recese’ jako disledek poklesu produktivity, rostouci konkurence na svétovém
trhu a nasyceni masového trhu v zdpadnim svété. Ekonomické propojovani svéta
umoznilo, aby se fordisticky rezim akumulace Castecné presunul do zemi s levnou
pracovni silou, Lipietz (1986, citovano v Blazek a Uhlif 2002) hovoti o perifernim
fordismu ¢i krvavém taylorismu. Tradi¢ni sériova vyroba ve vyspélych zemich
ptestala byt cenové konkurenceschopna.

Soucasné si odklon spotiebiteli od masové spotieby k poptavce po diferencovanéjsich
produktech vyzadal zménu organizace vyroby smérem k vétsi specializaci. Aby bylo
mozné pohotové plnit pozadavky diferencovaného trhu (a tedy inovovat), bylo tfeba
znovu sblizit (doslova) jednotlivé vyrobni faze jako je vyvoj produktd, vyroba a

marketing. Organizace vyroby, dodavatelské vztahy, technologie 1 zamé&stnanci musi

2 F. W. Taylor vyvinul na zakladé studii efektivity pohybt délnikt pii praci jiz pocatkem 20. stoleti
teorii fizeni pracovniho procesu, zalozenou na fragmentaci prace na jednoduché ukony a precizni
koordinaci a kontrole vyrobniho procesu. Ve vyspélych zemich dosahlo uplatnéni taylorismu vrcholu
po druhé svétové valce. Vedlo ktzv. de-skillingu, striktnimu oddéleni kvalifikovanych a
nekvalifikovanych ¢innosti (Johnston et al. 2000).

? Bezprosttedné ji spustila ropna krize z podzimu 1973, ktera vypukla poté, co arabska vétiina v OPEC
prosadila snizeni nabidky ropy ve snaze zvratit proizraelsky vyvoj blizkovychodniho konfliktu. Ve
vyspélych primyslovych statech v disledku nedostatku (respektive vysoké ceny) surovin poklesla
vyroba, coz vedlo spolu s dospivanim silnych povalecnych ro¢nikii k rtistu nezaméstnanosti a snizeni

koupéschopnosti domaciho obyvatelstva (Barsky a Kilian 2004).
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byt flexibiln¢jsi (Johnston a kol. 2000). Autofii teorie flexibilni specializace (Piore,
Sabel) zpozadavku na flexibilni tvorbu inovaci odvozuji potfebu transformace
velikostni struktury firem. Za nejlepsi inovatory povazovali aglomerované mensi
firmy, propojené siti obchodnich 1 osobnich vztahti (Blazek a Uhlit 2002). Spole¢né
s teorii vyrobnich okrski, ve které spatfovali potvrzeni své teorie, odstartovali autofi
teorie flexibilni specializace vinu zajmu o regionalni aglomerace malych a stfednich

firem (MSP) jako misto uceni se a vzniku inovaci.

2.2. Vznik dichotomie globalnich a lokalnich zdroju

konkurenceschopnosti.

Zajem ekonomickych teorii o region vzrostl v 80. letech také v disledku silicich
dopadt globalizace. Jiz v 70. letech upozoriioval Stuart Holland na vznikajici sektor
mezoekonomiky tvofeny nadnarodnimi korporacemi (Blazek a Uhlit 2002). Holland
popisoval jak nadnarodni korporace (NNK) vyuzivaji specifickych zdroji
konkurenceschopnosti jako je levnd pracovni sila v zahrani¢i, mechanismus
transferovych cen ¢i dumping. Pro nas jsou zasadni dva Hollandovy zavéry. Prvnim je
zdéanlivé banalni upozornéni na nerovnost soutéze mezi malymi a velkymi firmami,
pficemz narozdil od nékterych pozdé€jSich autori povazuje malé firmy za
znevyhodnéné. Velmi relevantni je také upozornéni na to, Ze s presunem vyroby do
zemi s levnou pracovni silou a nizkou regulaci ztraci problémové regiony ve
vyspélych statech svou jedinou dosavadni vyhodu a dochazi zde k prohlubovani
regionalnich rozdil (Blazek a Uhlif 2002). Doreen Massey hovoii v souvislosti
s globalizaci o transformaci prostorovych déleb prace. Specializace regiont tak podle
Massey nespociva v zaméfeni se na urCité odvétvi, ale na urcitou fazi produkéniho
procesu. Vznikaji koncentrace fidicich funkci, vyzkumu a vyvoje nebo vyroby
riznych meziproduktid. Dochézi k vertikdlni dezintegraci firem a outsourcingu fady
funket, typicky naptiklad marketingu, ale ¢asto také vyroby (Massey 1978).

Crevoisier poukazuje na nejednotnost v hodnoceni dopadii globalizace. Vedle
zastancli homogenizujicich pfistupt, ktefi hovoii o konci geografie, najdeme autory,
kteti ze stejnych premis odvozuji rostouci vyznam specifik a hovoii o renesanci
regionil (Crevoisier 1999, podobné Asheim 1999). Tento rys mlzeme sledovat ve

vyvoji nazorl na lokalizaci zdroji konkurenceschopnosti.
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Vyzkum globalnich zdroji konkurenceschopnosti se zamétil na nadnarodni korporace
a tvorbu inovaci v ramci jejich struktur (Vale a Caldeira 2007). Byla srovnavana
rychlost internacionalizace vyzkumu a vyvoje (VaV) a ekonomiky jako celku
(Howells 1997). DalSim tématem se staly napiiklad tvorby typologii inovaci na
zékladé€ jejich internacionalizace (Bunnel a Coe 2001). Problematikou tvorby inovaci
v ramci NNK se zabyvali naptiklad Howells 1990, Gerybadze a Reger 1999, Patel a
Pavitt 1997.

Paralelné se od 80. let rozvijel vyzkum regiondlnich zdrojii konkurenceschopnosti,
které byly naopak spojovany s malymi a stfednimi podniky. Autofi téchto teorii
upozoriuji na oslabeni vyznamu klasickych lokaliza¢nich faktort, jako je blizkost
surovin ¢i trhit vlivem rozvoje dopravnich a komunika¢nich technologii. Ve svété
vysoké mobility vyrobnich faktorii roste vyznam toho, co je nepfenosné, tedy
,mekkych® faktor jako jsou mistni hodnoty, primyslova tradice a kultura (Porter
1998, Morgan 1997).

Regionalni véda reagovala na proces globalizace ustavenim dichotomie vyzkumnych
sméri studujicich na jedné strané globalni zdroje konkurenceschopnosti nadnarodnich
korporaci a na druhé strané¢ regiondlni zdroje konkurenceschopnosti MSP (Vale a
Caldeira 2007). Jesté na pielomu tisicileti povazuji Bunnel a Coe za potiebné
upozornit, ze tento dichotomicky pohled je nepfiméfené¢ zjednodusSujici a ze
mezinarodni inovaéni sité nesestavaji pouze z aktivit NNK (Bunnel a Coe 2001).
Vzhledem ktomu, Ze pfedmétem mého zajmu je konkurenceschopnost MSP
v globalizované ekonomice, vénuji v nasledujici kapitole pozornost vyvoji uvazovani

o regionalnich zdrojich konkurenceschopnosti malych a stfednich firem.

2.3. Lokalni kontext jako zdroj konkurenceschopnosti malych a

strednich podniku

Od pocatku 80. let se datuje vlna zajmu o region jako misto ekonomické interakce a
inovace (Bunnel a Coe 2001). Za stézejni teoretické koncepty lze oznaclit teorii
vyrobnich okrskt, teorii flexibilni specializace, teorii klastrii, regiondlni inovacéni
systémy a teorii u¢icich se regiont.

Teorie zabyvajici se vyznamem lokalniho kontextu pro ekonomicky rozvoj zdiraziu;ji

zejména dva aspekty. Jsou to vyhody plynouci z aglomerace firem pro tvorbu inovaci
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a vyznam zakofenéni firmy v regionalnim inovacnim systému, pro néjz je urcujici
kvalita regionalnich instituci v Sirokém slova smyslu (Vale a Caldeira 2007).
Prostorové shlukovani ekonomickych aktivit je tradicné zdlivodnovano usporami
z rozsahu a snizenim nékladi na dopravu a obchodni transakce. Jiz prosta aglomerace
ma posilovat motivaci a vykon firem skrze zvySenou konkurenci a moznost
konkurenci sledovat (Harrison 1992). Na pielomu 70. a 80. let autofi teorie vyrobnich
okrskii (Bagnasco, Becattini) na zaklad¢ vyzkumia progresivnich aglomeraci
femeslnych MSP v regionech tzv. tfeti Itilie4 zdiraziiuji oboustranné vyhodnou
spolupréci, divéru a vyznam neekonomickych instituci (Harrison 1992, Parrilli 2004).
Prace autorti teorie vyrobnich okrskii mély velky ohlas, ovlivnily zaméteni vyzkumu
v oblasti konkurenceschopnosti MSP v pfistich dvou desetiletich (Blazek a Uhlif
2002).

Seskupeni uspéSnych firem stejného odvétvi zkoumal také Porter, ktery je nazyva
klastry (Porter 1998), nebo autofi kalifornské Skoly Scott a Storper, ktefi zkoumali
regionalni shluky specializovanych firem novych dynamickych odvétvi jako
polovodice, elektronika, software, filmovy primysl a média v nékterych regionech
Kalifornie (Scott 1998, Storper 1993, 1995).

Tito autofi shodné zduraznuji intenzivni vyménu znalosti mezi aglomerovanymi MSP
podobného zaméteni a dalSimi institucemi vregionu, ze které profituji vSichni
zuCastnéni (Porter 1998, Scott 1998, Storper 1993 a 1995). Vyménu znalosti
usnadiiuje divéra zalozend na dlouhotrvajicich vztazich a sdileni zaméteni, hodnot a
tradic, tzv. lokdlniho kontextu (Porter 1998). Ekonomicky prostor je podle Scotta
(1998) tvoten fadou subjektl propojenych vzajemnymi vztahy a externalitami, nejen
na bazi obchodni, ale téZ socidlni, neformalni. Na vyznam pfipisovany externalitdm
poukazuje uzivand terminologie. Znalosti ,,prosakuji* (spillover) z jednotlivych firem
ven, region jimi ,,bzu¢i“ (local buzz), sta¢i byt ve spravnou dobu na spravném miste
(Bathelt a kol. 2004). Storper (1995) zdiraziuje rozliSeni ne/obchodovatelnych vazeb
zavislosti (un/traded interdependencies), pficemz neformalni vztahy povazuje za
klicové pro Sifeni informaci mezi firmami a trvalej$i nez vztahy cisté obchodni

(Storper 1995, podobné Howells a Roberts 2000).

* Oznageni tradiéné spise zeméd&lskych italskych regionii jako Toskansko, Emilia-Romagna a Veneto,

které po druhé svétové valce prodélaly relativné prudky hospodarsky rust.
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Vyznam instituci pro uceni se a tvorbu inovaci byl nejdfive studovan na Grovni statu
v ramci konceptu Narodnich inovacénich systému (NIS), ktery vznikl na konci 80. let.
Systémové pojeti predpoklada, ze zdrojem inovaci jsou vztahy mezi relevantnimi
prvky systému. Typy a sila vztahl utvari variabilitu systémi (Cooke a kol. 1997).
Narodni inovaéni systém je podle Nelsona tvofen souborem instituci, jejichz interakce
urcuji tvorbu inovaci ve firmach ve stat¢ (Godin 2003). Lundvall fiké, Ze se jedna o
systém prvka a vztahti pfi produkci, Sifeni a vyuzivani nové, ekonomicky uzite¢né
znalosti. Institucemi ¢i prvky mohou byt firmy, vyzkumna pracovisté, financni
instituce, vzdélavaci systém, legislativa a podobné (Lundvall a kol. 2002). Autory
z okruhu teorie NIS je mozné rozde€lit na dvé skupiny. Prvni se zamétuje na roli
instituci, druhd zkouma vznik znalosti a proces uceni se. Druhd skupina ptichazi
s konceptem ucici se ekonomiky, aplikované pozd¢ji na rizna geografickd métitka
(Godin 2003). Podle Lundvalla jsou hlavnim zdrojem konkurenceschopnosti
v moderni ekonomice znalosti, nejdilezitéjsSim procesem pak uceni se. Inovace
nevznikaji pouze pii vyzkumu, jak to pfedpokladal linearni inovaéni model, ale také
pii vyrobé, spotebé a zejména skrze vztahy mezi jednotlivymi prvky NIS (Lundvall a
kol. 2002). Stejnym smérem se ubirali autofi konceptu znalostni ekonomiky
(knowledge-based economy) P. David a D. Foray. Za zasadni faktor
konkurenceschopnosti povazuji vyménu znalosti a schopnost ziskané znalosti
aplikovat (Godin 2003).

Doplnénim konceptu narodnich inova¢nich systémi® o regionalni rozmér vznikéa ve
druhé poloving 90. let teorie regiondlnich inovac¢nich systému (RIS). Jeji predstavitelé
v ¢ele s Philem Cookem upozoriuji na to, ze v fadé pripadii mize byt pro studium
tvorby inovaci adekvatni pravé regiondlni Groven. Za region povazuje Cooke Gzemni
jednotku disponujici urCitou mirou samospravy a soudrznosti odliSujici region od
ostatnich regiont i statu, za piiklad dava Skotsko, Baskicko, némecké spolkové zemée
¢i Sicilii (Cooke a kol. 1997).

Teorie ucicich se regiond, kterd vznikla také ve druhé poloving 90. let, propojuje
poznatky evolu¢ni a instituciondlni ekonomie a vySe popsanych teorii regiondlniho
rozvoje. Za hlavni zdroj konkurenceschopnosti povazuje védomosti, schopnost ucit se

a vytvaret kulturni klima, které napomaha vzniku inovaci (Blazek a Uhlit 2002). Pro

5 r s . 7 r 7 .7 . 3 7 7 I o [ o 7
Narodni inovacéni systémy sestdvaji z firem a instituci, které vytvareji ramec pro jejich pisobeni na

statni urovni. Patfi sem statni politiky, ale také tieba sdilena historie, jazyk ¢i kultura.
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ucici se regiony jsou charakteristické sit€¢ spolupracujicich aktérii zakotvené v
mistnim institucionalnim kontextu, ktery ovliviiuje intenzitu tvorby inovaci (Morgan
1997, Malmberg 1997).

Zavéry této skupiny teorii by se daly shrnout tak, zZe za Gspéchem zkoumanych firem
stoji lokéalni kontext — kombinace mistnich kulturnich, socidlnich a ekonomickych
specifik. V regionu se historicky, plsobenim mechanismu ,,path dependency*
vyvinuly urcité instituce, tradice a zvyky, specializace ¢i struktura kvalifikace
pracovnich sil, které ovliviiuji intenzitu uceni se a tvorby inovaci. Jest¢ béhem druhé
poloviny 90. let byla zpochybnéna hegemonie regionu jako zdroje
konkurenceschopnosti MSP. Koncept alternativnich typd blizkosti spolu s aplikaci

teorie siti posunuly vyzkum zdroji konkurenceschopnosti smérem k vétsi komplexité.

2.4. Prostor a inovace: od fyzické blizkosti k sitim a docasnym

klastrum

Sifenim inovaci v prostoru se zabyval jiz v 60. letech 20. stoleti Torsten Higerstrand.
Hiagerstand upozornil na to, Ze nékteré typy inovaci se ne$ifi populaci v izemi bez

ohledu na jeji strukturu a rozmisténi, ale Sifi se z hierarchicky nejvyse polozenych

cvwr

vvvvv

2007). Ekonomické vztahy vSak neexistuji nezavisle na prostoru. Scott (1998) tika, ze
prostor je vzdy pfitomen jako bariéra, fyzicky i psychologicky a nelze jej zcela
vymazat prostfednictvim komunikaénich technologii.

Teorie, které zkoumaji zdroje konkurenceschopnosti firem na mistni ¢i regionalni
urovni hojné pracuji s konceptem Michaela Polanyiho, ktery déli znalosti na
kodifikované a nekodifikované - tacitni (Gertler 2003, French 2000). Kodifikovanou
znalost 1ze zaznamenat ve formé navodu ¢i manualu, ma tedy blize k informaci a byva
nékdy oznacovana jako kvazi-znalost (Howells and Roberts 2000). Pro
nekodifikovanou znalost jsou podle Polanyiho typické dvé véci — neuvédomujeme si ji
plné€, umozituje ndm vykonavat fadu ¢innosti aniz bychom se na né museli soustiedit.
Soucasné je obtizné sdélitelnd symbolickou formou (Gstné, pisemn¢) (Gertler 2003).
Nekodifikovana znalost je v duchu pozadavku na nepfenosnost povazovana fadou

autord za kli¢ovou konkuren¢ni vyhodu (Asheim 1999).
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Casta geograficka interpretace Polanyiho konceptu je ta, Ze mira kodifikovanosti
znalosti ovliviiuje snadnost jejiho pfenosu v prostoru a ¢ase. Vznika tak dichotomie
,hekodifikovand znalost - lokéalni neformalni vztahy versus kodifikovana znalost -
vzdalené formalni vztahy*.

Polanyi na rozdil od pozdéjSich interpretaci nezdurazioval tuto dichotomii, nybrz
fakt, ze kazda znalost je zavisla na osobni interpretaci a tudiz nemtize byt nikdy zcela
explicitni (Gertler 2003, Howells and Roberts 2000, French 2000). Sifeni znalosti tedy
podle Polanyiho limituje potifeba osobniho kontaktu aktérdi, kterd byla dlouho
ztotozilovana s jejich trvalou blizkosti v prostoru.

Ackoli autofi teorie vyrobnich okrskli a pfibuznych konceptd zdaraznovali vlastné
institucionalni blizkost (z pohledu pozd¢jsi terminologie), odvozovali ji od blizkosti
prostorové, dlouhodobé kolokace aktérti v regionu. V 90. letech se nckteti francouzsti
autofi pfiklonili k vnimani blizkosti v §irSim smyslu. Vyzkumy, které provadéli ve
francouzskych regionech, ukazovaly na klicovy vyznam ne-mistnich vztahti pro
tvorbu inovaci (napt. Rallet a Torre 1999, Torre a Gilly 2000). Tito autofi zacali
rozliSovat prostorovou, organizacni a instituciondlni blizkost, v empirickych studiich
se snazili odlisit jejich vliv na uceni se a tvorbu inovaci.

Uceleny ptfehled badéni o vyznamu jednotlivych typt blizkosti pro
konkurenceschopnost firem, doplnény o kognitivni a socidlni rozmér, nabizi Boschma
(2005). Podle Boschmy Ize u vSech typl blizkosti najit kriticky bod, po jehoz
piekro€eni prestava byt blizkost prospé$nd a mize naopak skodit. Napiiklad v podobé
lock-in procesu, kdy priliSnd specializace a zaméfeni dovniti vztahti s urcitymi
partnery znemoznuje reagovat na vyvoj mimo tyto vztahy. Poznéavaci, kognitivni
blizkost podminiuje schopnost uceni se od ostatnich aktérii, znalostni zakladny firem
musi byt dostateéné blizké, aby byly schopny interpretovat a vyuzit ziskané znalosti.
Pouhd prostorova blizkost firem z odliSnych odvétvi nestaci pro efektivni vyménu
znalosti. Pokud se znalosti firem podobaji ptilis, firmy si ,,nemaji co nabidnout*.
Organizacni blizkost odpovida tomu, do jaké miry aktéfi sdili organizacni strukturu,
ve firm¢ 1 v ramci rizné silnych vazeb mezi firmami (Rallet a Torre 1999, Torre a
Gilly 2000). Organizac¢ni blizkost nahrazuje prostorovou teba v piipadé jednotlivych
pobocek NNK.

Institucionalni blizkost hovoii o tom, do jaké miry aktéfi sdili institucionalni kontext.

Instituce (formdlni i neformalni) ovliviluji uroven pfenosu znalosti a interaktivniho
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uceni se. Neformalni instituce hraji vétsi roli na regiondlni ¢i lokalni urovni, v piipade
statu jsou to formalni instituce (Boschma 2005, Gertler 2003).

Socialni blizkost vychazi z konceptu zakotveni (embededness) aktért v sitich, které
jsou zaloZené na osobnich vztazich (Granovetter 1973). Mezifiremni obchodni vztahy
jsou zprostfedkovany jedinci, jejich osobni vztahy do velké miry ovliviuji kvalitu
vymény informaci, zv1asté téch méné kodifikovanych (Storper 1995). Také zde plati,
ze priliSna blizkost mize prostiednictvim ,,uzamceni® (lock-in) v existujicich sitich
oslabovat inovacni potencial aktérti (Uzzi 1996).

Teorie siti byla geografiim zndma jiz dfive, teprve ve spojeni s a-prostorovymi typy
blizkosti ale umoznila zacit hledat zdroje konkurenceschopnosti mimo region také
v ptipadé MSP (Bunnel a Coe 2001). Otcem teorie siti je americky sociolog Mark
Granovetter, ktery ve své praci o sile slabych vazeb (The Strength of Weak Ties)
z roku 1973 popisuje zplsob Sifeni inovace (zpravy) v populaci (Granovetter 1973).
Zduraziuje vyznam slabych vazeb, tedy téch jez spojuji subjekty s relativné malo
Castymi kontakty. Jejich znalosti jsou natolik odli$né, Ze jsou pro partnera zajimave,
v jejich vztahu je ale stdle potfebnd mira divéry, aby byli ochotni si je vyménovat.
Vyznam téchto vztahli roste s tim, do jaké miry predstavuji jedinou cestu k danym
informacim. Pro Sifeni znalosti tak vétSi vyznam nez pratelé maji znami jako tfeba
byvali kolegové (Granovetter 1973). Druhy slabych vazeb zasadnich pro pfistup ke
vzdalenym znalostem piedstavuje mobilita zaméstnancl a docasné shluky (temporary
clusters) jako konference, veletrhy a vystavy (Granovetter 1973, Maskell et al. 2006,
Vale a Caldeira 2007). Intenzita téchto setkani umoziuje vybudovat miru divéry
potfebnou pro zahdjeni spoluprace, s trvanim vztahu divéra roste a spoluprace se
muze prohlubovat (Maskell et al. 2006).

Granovetter se stal zakladatelem nové ekonomické sociologie, ktera nabidla
alternativni pohled na ekonomické procesy v podob¢ siti osobnich vztahi a
zakotenéni aktérti na lokalni Grovni (Bair 2008). Koncept siti povazuje fada autort za
vhodny néstroj pro analyzu stdle vice globalizovanych ekonomickych vztahi. V 80.
letech stal u zrodu teorie Globalnich komoditnich fetézcti (Global commodity chain,
GCC), které studuji globalni matice vztahi svdzanych dohromady propletenymi
systémy produkce, distribuce a vymény. Tvar a obsah siti ovliviiuji politické sily i
aktualni faze ekonomickych cykli (Bair 2008). Gereffi (1994, citovan v Bair 2008) se
zajimal o to, kde je v sitich lokalizovana moc, zda jsou fizené producenty nebo

spottebiteli (producer/consumer-driven commodity chains). Za novy trend Gereffi
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povazoval spotiebiteli fizené sit¢ charakteristické naptiklad pro odévni a obuvni
pramysl. Figuruje v nich fada zprostfedkovateli mezi producentem a koncovym
spottebitelem, jsou mnohem roztfisténéj$i z pohledu kontroly vyrobniho procesu,
Casto zde pozorujeme outsourcing. Sturgeon (2002, citovan v Bair 2008) identifikuje
na piikladu elektronického primyslu novy, stavebnicovy (modular) typ site.
Intenzivni vyména informaci je zajisténa jejich kodifikaci, blizké vztahy zalozené na
divéte nejsou bezpodminecné nutné. Byly identifikovany také dals$i typy siti
v zévislosti na rozloZeni moci a kontroly. Teorie globalnich fetézci hodnot (Global
value chain, GVC) zkoumaji vyskyt a podminénosti jednotlivych typt siti (Bair 2008).
Dalsi transformaci GCC je Teorie globalnich produkénich siti (Global production
network, GPN) tzv. manchesterské Skoly (Henderson a kol. 2002, citovani v Bair
2008), kterd zdirazituje riznorodost aktéri zapojenych v produkénich cyklech a
provazanost mikro, mezo a makro urovné globalizace. Sitové pfistupy vyrazné
ovlivnily uvazovani o lokalizaci zdroji konkurenceschopnosti smérem k méné

prostorové vazanym konceptim.

2.5. Soucasné predstavy o zdrojich konkurenceschopnosti MSP

v globalizované ekonomice

V teoriich regionalniho rozvoje v 80. a 90. letech dominoval z4jem o regionalni zdroje
konkurenceschopnosti MSP, presvéd¢ivé empirické dikazy nadfazenosti mistnich
vztahli nad ne-mistnimi vSak chybi (Bathelt a kol. 2004). Za pteceniovani lokalniho
kontextu kritizovali teorie klastrii naptiklad Simmie (1997) ¢i Boschma a ter Wal
(2000).

Rada autort nyni zpochybiiuje predstavu, Ze by lokalni vztahy byly dostate¢nym
zdrojem konkurenceschopnosti na globalnim trhu. Za podminku Gspéchu povazuji
schopnost navazat a vhodn¢ zkombinovat lokalni a globalni vztahy (local buzz a
global pipelines) (napiiklad Bathelt a kol. 2004, Boschma a ter Wal 2006, Bunnel a
Coe 2001, Gertler 2003, French 2000, Gertler a Levitte 2005, Maskell et al. 2006,
Vale a Caldeira 2007).

Pro konkurenceschopnost na globalizovanych trzich potfebuji firmy mit ptehled o
poslednich trendech na trhu a v oblasti technologii. Pokud nesidli v jadrovych
oblastech odvétvi, nemohou tuto potiebu uspokojit prosttednictvim lokalnich vztahti

(Vale a Caldeira 2007). Jestlize kvalita podptirnych odvétvi v regionu neodpovida
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potfebam firmy, navazuje vztahy se vzdalengj$imi partnery (Lagendijk a Lorentzen
2007).

Rada autorti se zabyvala tim, jak se firmy z perifernich & restrukturalizujicich se
regionil vyrovnavaji s nedostatecnou aglomeraci progresivnich specializovanych firem
(Lagendijk a Lorentzen 2007, North a Smallbone 2000, Virkalla 2007, Kaufmann a
Todtling 2000). North a Smallbone (2000) na zéklad¢é empirického vyzkumu odmitaji,
ze by firmy z rurdlnich oblasti byly svoji lokalizaci a nedostatkem mistnich vazeb
handicapovény pii tvorbé inovaci. Virkalla studoval znaéné roztrouSeny primysl
informacnich technologii (IT) ve Finsku. Dospél k zavéru, ze firmy jsou zapojeny do
siti vztah adekvatné své pozici na trhu. Regionalni hraci vystaci s regionalnimi
kontakty, 1idii operuji na narodni urovni (Virkalla 2007).

Narazime zde na spor o strukturu aglomerace. Je pro tvorbu inovaci vyhodnéjsi
koncentrace podobné specializovanych ¢i diverzifikovanych firem? Jsou pro firmy
vyznamngj$i vztahy se subdodavateli a odbérateli (vertikdlni rozmér) ¢i s dalSimi
aktéry ,,z branze“ (horizontdlni rozmér)? Pro specializaci ve shod¢€ s klasickymi
,»okrskovymi teoriemi* hovoii naptiklad vysledky studie italskych MSP v podéni
Paciho a Usaie (1999). Staber ¢i Neffke a kol. zdlraziuji vyznam produktového cyklu
podle R. Vernona. Je-li nutna tvorba inovaci, vyhodnéjsi je diverzifikovana struktura
aglomerace, ve fazi masové produkce pak specializace (Neftke a kol. 2008a, Staber
2001). Todtling a kol. (2006) upozoriiuje na fakt, Ze hypotézy konceptu znalostni
ekonomiky jsou ovéfovany zejména na progresivnich regionech a odvétvich. Aby
bylo mozné zhodnotit, do jaké miry se jedna o univerzalni trend a jak se §ifi, je nutné
vénovat pozornost riznym typim odvétvi a regiontl.

V poslednich 10 letech byla zpochybnéna nadifazenost vyznamu lokéalnich vztahii pro
konkurenceschopnost, vét§i pozornost je také vénovana platnosti teoretickych

konceptt v zavislosti na rozdilech mezi firmami a odvétvimi.

2.6. Firemni uroven - opomijena heterogenita a interni zdroje
znalosti

V ramci ,,0krskovych teorii“ bylo rozdilim mezi malymi a stfednimi firmami

vénovano malo pozornosti. Za zdroj konkurenceschopnosti byl povazovan klastr,

nabizejici vSem firmam rovny pfistup k mistnim znalostem, kterymi ,,bzu¢i* vzduch

(Boschma a ter Wal 2006, ter Wal a Boschma 2007).
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Boschma ¢i Nelson upozoriiuji na to, Ze MSP jsou velmi heterogenni (Nelson 1991,
Boschma a ter Wal 2006). V dasledku historického vyvoje se 1isi v fadé charakteristik
jako je ekonomicka sila, velikost, pozice na trhu ¢i absorp¢ni kapacita. Ve vztazich
mezi firmami podle n€j nechybi aspekt moci a podifizenosti, v klastrech najdeme lidry
1 outsidery. Pozice firmy na trhu pochopitelné ovlivituje jeji atraktivitu pro ptipadné
partnery (Boschma a ter Wal 2006, ter Wal a Boschma 2007).

Vysledkem minulého vyvoje firmy je také jeji absorpéni kapacita - schopnost
vstiebdvat a vyuzivat externi znalosti. Vyména znalosti je tedy vedle kognitivni
blizkosti mezi firmami podminéna také interné-absorp¢ni kapacitou firmy (Boschma a
ter Wal 2006, Maskell a kol. 2006).

Boschma a ter Wal dale kritizuji teorie klastrti za to, Ze automaticky nadfazuji externi
zdroje znalosti internim, ackoli firmy €asto hodnoti jejich vyznam opaéné (Boschma a
ter Wal 2006, Littunen 2000, Desbordes 2002). Vnitini zdroje znalosti firmy
predstavuji vedle vyzkumu a vyvoje obecné znalosti jejich zaméstnancti a znalosti
pfitomné ve firm¢ dostatecné dlouhou dobu. Tvorba inovaci ve firmé zavisi na vyuziti
znalosti a dovednosti, které jsou do velké miry, zejména v piipad¢ nekodifikovanych
znalosti, vazané na jedince (Howells a Roberts 2000, Nonaka et al. 2000). Jednou
z konkuren¢nich vyhod MSP tak miize byt pravé skute¢nost, ze znalost neni tfeba

kodifikovat, aby mohla byt pfedavana v ramci firmy.

2.7. Konkurenceschopnost v pribuznych odvétvich

S vyjimkou jedné prace zabyvajici se roli spottebitelii v inovacnim procesu (Liithje
2004) se mi nepodatilo dohledat odbornou literaturu zabyvajici se pfimo outdoorem.
Situaci v odvétvi lze priblizit prostiednictvim poznatkit vyzkumi provedenych
v ptibuznych oblastech. Pfibuznost lze vymezit bud’ ve smyslu vyrobnim nebo
spotfebnim. Vyrobné spada velka ¢ast outdoorové produkce do odévniho, respektive
textilniho primyslu (obleceni, spacaky, stany, batohy), v mensi mife je zastoupeno
obuvnictvi a kovozpracujici/kovoobrab&ci primysl (horolezecky hardware®).

Evropsky odévni primysl je v poslednich dvaceti letech vystaven silici konkurenci

zemi s levnou pracovni silou. Propojeni se stfedo- a vychodoevropskymi trhy po padu

8 Oznaceni pro cepiny, karabiny, osmy, borhaky, vklin&nce, friendy a dal$i kovové pomiicky pro jisténi

pfi horo/lezectvi.
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zelezné opony také ptineslo zvySeni intenzity konkurence (Smith a kol. 2005). Odévni
firmy jiz od 80. let pfesouvaji vyrobu do zemi s levnou pracovni silou, souc¢asné jim
vSak v téchto zemich roste konkurence. Evropska Komise tak jako jedinou udrzitelnou
strategii pro evropské vyrobce vidi zaméfeni se na kvalitu, design a vyuziti novych
technologii. Zdlraziiuje potfebu spoluprace a soundlezitosti firem v odvétvi (Evropska
Komise 2003). Zvysené konkurenci celi také obuvni pramysl, ktery studovali
napiiklad Boschma a ter Wal v jizni Italii (2006) nebo Vale a Caldeira v severnim
Portugalsku (2007). Také tito autofi zdUraznuji nutnost zamétit se na design, kvalitu,
marketing, na komplexni plnéni potieb zdkaznika (Vale a Caldeira 2007).

Z pohledu klasifikace spotfeby patii outdoor mezi sportovni vybaveni. Dostupna
odbornd literatura se vtomto pifipadé vénuje zejména roli spotiebiteli-uzivatell
vybaveni v inova¢nim procesu (Desbordes 2002, Shah 2000, Liithje 2004).

V piipadé relativné mladych produkti jako je snowboard nebo horské kolo hraji
velkou roli produktové inovace, v pozdéjSich stadiich vyvoje (lyze, silni¢ni kola)
pfevazuji procesni inovace a snahy o uspory (Desbordes 2002). Desbordes (2002) se
vyrobct sportovniho vybaveni dotazoval na vyznam jednotlivych zdrojl inovaci. Za
subdodavateli a neformalni kontakty. Aby byly uspésné na trhu, sportovni potieby
musi spliovat funkéni, designové a cenové pozadavky. Spotiebitelé skrze poptavku
vice €1 mén¢ vyrazné ovliviiuji tvorbu inovaci v odvétvi. V piipadé outdooru je
aktivnim spotiebitelim pfipisovan relativné velky vyznam (Liithje 2004).

V souladu s Neffkem a kol. (2008a) popisuje Desbordes (2002) rozdilnou
geografickou organizaci v piipadé mladého a zralého odvétvi. Snowboardové firmy ¢i
vyrobci horskych kol, predstavitelé mladych, vysoce inovativnich firem, nejsou
v prostoru koncentrovani narozdil od firem =zralejSich odvétvi, které vyuzivaji

aglomeracnich vyhod.

3. Vyzkumné otazky

Vzhledem k tomu, Ze ¢esti vyrobci outdoorového vybaveni dosud nebyli predmétem
socialnévédniho vyzkumu, je prvnim cilem moji prace nabidnout vyvojovy pohled na
outdoor v Cesku. Prvni &ast analyzy odpovi na otizky kdy a za jakych okolnosti
vznikaly ceské outdoorové firmy. Zkouman bude vyvoj prostorové organizace

odvétvi, vyvoj poctu firem, jejich specializace a vyrobni strategie.
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Druha cast analyzy je vénovéna studiu zdroji konkurenceschopnosti ceskych
outdoorovych firem a geografickému rozméru této problematiky. Vyzkumné otazky
byly formulovany na zéklad¢ relevantnich teorii uvedenych v pfedchozi kapitole.
V soucasnych teoriich regionalniho rozvoje pfevazuje nazor, ze konkurenceschopnost
v globalizované ekonomice je stile vice zaloZzenid na znalostech a tvorbé inovaci,
k jejichz vzniku a Sifeni vyznamné napomahaji intenzivni kontakty mezi relevantnimi
aktéry (networking);

- Jaky vyznam ma tvorba inovaci pro konkurenceschopnost outdoorovych
firem?

- Jaky je charakter inovaci v outdooru?

- Jaké strategie realizuji ¢eské outdoorové firmy pro dosaZeni
konkurenceschopnosti?

Béhem 90. let 20. stoleti se rozvinuly dvé viceméné samostatné oblasti vyzkumu
inovaci. Na regiondlni urovni byly zkoumany shluky MSP jako mista vymény
nekodifikovanych znalosti a neformalnich vztahti. Na poli vyzkumu globalni tirovné
tvorby inovaci dominovala problematika formalizovanych vyzkumnych aktivit NNK.
V poslednich deseti letech se na zdkladé empirickych vyzkumu fada autord ptiklani
k ndzoru, ze tento pohled je siln¢ zjednodusujici. Firmy mohou obstat v globalni
konkurenci pouze jsou-li schopny vytvaret, udrzovat a vyuzivat celé spektrum vztaht
od lokdlnich po globdlni a jejich prostfednictvim ziskavat diverzifikované znalosti
(napt. Bathelt a kol. 2004). Tento pohled podpofily teorie siti, chapajici osobni vztahy
jako kanaly pro vymeénu strategickych znalosti;

- Jaky vyznam maji zdroje strategickych znalosti lokalizované na riznych
geografickych trovnich (regionalni, narodni, globalni) pro
konkurenceschopnost ¢eskych outdoorovych firem?

Konkurenceschopnost firmy je komplexni jev, podminény fadou vnitinich a vnéjsich
faktorti, nejen schopnosti ucit se a tvofit inovace. Soutéz v soucasné ekonomice je
v zavislosti na odvétvi viceméné globalni, soupeti spolu firmy z jaddrovych oblasti a
periferii, nadndrodni korporace a malé rodinné firmy. Pfi geografické analyze zdrojii
konkurenceschopnosti je proto tieba vénovat pozornost také institucionalnimu rdmci
v daném staté ¢i regionu, specifikim odvétvi, ve kterém firma pisobi a typu firmy;

- Které vnéjsi a vnitini aspekty ovliviiuji konkurenceschopnost ¢eskych

outdoorovych firem?
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Konkurenceschopnost firmy je vysledkem puasobeni vnéjSich podminek a firemni
strategie realizované na zaklad¢ znalosti. Strategické znalosti, ¢i znalosti tvorfici
konkurenéni vyhodu se mohou tykat fady oblasti (znalosti o trhu, novych
technologiich).
Polanyi ptivodné zdiraziioval myslenku, Ze kazdd znalost je vdzdna na osobni
interpretaci a tudiz nemiize byt zcela explicitni. Osobni vztahy hraji roli 1 v globalni
konkurenci. Fyzickou blizkost aktérti v regionalnich shlucich vSak dopliuje blizkost
socialni, organizacni ¢i institucionéalni (Boschma 2005);

- Které druhy blizkosti (prostorova, ne-prostorové) ovliviiuji vyménu

strategickych znalosti?
- Ktefi partneri a které typy vztahu jsou diileZité pro vyménu strategickych

znalosti?

4. Metodologie

4.1. Konceptualizace outdooru a vymezeni zakladniho souboru

Ceska Klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE) pochopitelné kategorii Vyroba
outdoorového vybaveni neobsahuje. NepostiZitelnost outdooru ve statistice ovSem
neznamend jeho neexistenci. Roste pocet specializovanych outdoorovych prodejen,
existuji outdoorové veletrhy’, odborna periodika®, fada firem sama sebe oznaduje za
vyrobce outdoorového vybaveni. Jak nejlépe konceptualizovat outdoor pro potieby
této prace?

Pokud si v outdoorovém obchodé miizeme koupit produkty tak rozdilné jako vafic,
cepin a nepromokavou bundu, je zfejmé, ze outdoor nelze vymezit jako vyrobni
odvétvi. Jeden z Ceskych vyrobcli outdoorového vybaveni na svych webovych
strankach definuje outdoor jako segment trhu. ,,Termin outdoor je obecné uzivan pro
oznaceni ,,pobytu v ptirod€*, predevs§im jako zpiisobu aktivniho traveni volného ¢asu.

Outdoorové zékazniky spojuje nejen zdjem o aktivity jako horolezectvi, turistika,

7 Jeden z nejvétsich outdoorovych veletrht European Outdoor Trade Fair se kona od roku 1994 v
némeckém Friedrichshafenu, v roce 2008 zde vystavovalo 787 firem. Také sportovni veletrh ISPO
Winter v Minichové vénuje outdooru znac¢ny prostor (4 z 16 hal).

Sv Evropé napriklad magaziny outdoor.markt (www.outdoormarkt.com), The outdoor industry

Compass (newsletter SGI Europe), OutdoorNews (newsletter European Outdoor Group).
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kempink, cyklistika, vodacké sporty a dalsi, ale také ndkupni zvyklosti, pfedstavy o
vybaveni, styl. Technicky obdobné vyrobky se prodavaji i jako lovecké a rybarské
potieby, military a dalgi*’.

Projektovy manazer veletrhu ISPO Winter, Markus Hefter, oznacuje outdoor za
roz§ifujici se ,,zivotni pocit® (Lebensgefiihl). V této souvislosti upozoriiuje na
prosazeni outdoorové estetiky v mode, na fakt, ze ve méstech bézné¢ vidame obleceni
uréené pro outdoorové aktivity'’. Obdobné Miroslav Martinec, zakladatel a Feditel
spolecnosti Rock Point tika, Ze ,,outdoor je moderni trendova zaleZitost, ale i styl
Zivota a traveni volného casu“'".

Termin outdoor do jist¢ miry oznacuje zivotni styl a je znacné kulturné specificky.
Chapani toho, co je outdoor se lisi naptriklad mezi Evropou a Severni Amerikou, kde
mezi outdoorové aktivity zahrnuji napiiklad lov a rybolov'?. Liithje (2004) ve svém
vyzkumu inovativnich uzivateli outdoorového vybaveni v Némecku oznacuje za
outdoorové aktivity skalni lezeni, horolezectvi, turistiku, béh na lyzich a jizdu na
horském kole. V Cesku je chapani outdooru pomémné uzké, tyka se zejména
horolezectvi, turistiky a campingu, pfipadné ski-alpinismu. Naptiklad vodacké sporty
¢i cyklistika jiz stoji do jisté miry mimo-maji vlastni specializované obchody, média
atp.

Pojeti outdooru jako segmentu trhu ssebou pifinasi metodologické problémy.
Soucasné vSak nabizi dle mého nadzoru zajimavy alternativni pohled ke studiim
jednotlivych odvétvi, orientovany ne na vyrobu jednoho produktu, ale na vyrobu pro
jeden typ zakaznika. Vyrobci outdoorového vybaveni se vice ¢i méné specializuji
pouze na nékteré produkty, které jsou navzajem komplementarni ¢i dokonce jeden bez
druhého nemaji smysl (stan a spaci pytel, lano a sedaci uvazek atp.). Vyrobciim se
nabizeji Siroké moznosti spoluprdce a bude zajimavé sledovat, do jaké miry jich

vyuzivaji.

? Definice outdooru na webovych strankach spole¢nosti Sport Schwarzkopf,
http://www.highpoint.cz/slovnik.html

1 Rozhovor s Markusem Hefterem, projektovym feditelem veletrhu ISPO Winter v magazinu
Outdoor.markt 01/2009.

" Tiskova zprava spole¢nosti Rock Point, http://www.horydoly.cz/files/rockpoint_kaskoun 200701.pdf
12

Takové vymezeni outdooru uvadi webové strdnky organizace America Outdoors,

http://www.americaoutdoors.org/.
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Pro potieby této prace jsem se rozhodla zaméfit na horolezecké vybaveni, outdoorové
obleceni a vybaveni pro kempink/pobyt v ptirodé. Obleceni a vybaveni pro pobyt
v ptirod¢ je urCitym spoleénym jmenovatelem outdoorovych aktivit. Horolezectvi
spolu s vysokohorskou turistikou pak lze povazovat za jadro outdooru jako Zivotniho
stylu i1 trzniho segmentu.

Pro outdoorové vybaveni jsou typické vysoké naroky kladené na funkénost vyrobk,
spojené s uzitim specidlnich materidli a dirazem na jejich vyvoj a testovani
odborniky. Outdoorové vybaveni prodavaji specializované obchody, s exkluzivitou se
poji pomérné vyssi cena. Soucasné najdeme na trhu firmy, které se prezentuji jako
outdoorové, pusobi mimo specializované prodejny (Casto provozuji vlastni
maloobchodni sit) a jejich vyrobky jsou relativné levnéjsi. Jedna se o jeden segment?
Maji byt tyto dvé skupiny firem zkoumany spolecné?

Vzhledem k tomu, Ze m¢ zajimaji zdroje konkurenceschopnosti malych a stiednich
podnikti (dale MSP) v zavislosti na jejich charakteristikach a strategii, rozhodla jsem
se pro SirSi vymezeni, zahrnujici firmy, které samy sebe oznacuji jako vyrobce
outdoorového vybaveni.

Protoze Zadny seznam outdoorovych firem neexistuje, zékladni soubor byl sestaven na
zaklad¢ kombinace udaji z nckolika zdroji a korigovan autorkou po diskuzi
s odbornikem. Adresare outdoorovych firem v Malém privodci svétem outdooru 2008
a na webovych strankach ~ www.outdoorinfo.cz, www.ioutdoor.cz a
www.svetoutdooru.cz byly porovnany se sortimentem prazskych kamennych outdoor
obchodi (Hudy sport, Rock Point, Hanibal sport, Holan sport, Glum’store, Alpsport,
Bouldershop) a seznamy vystavovateld n¢kolika tuzemskych i zahrani¢nich veletrhti
(European Outdoor Friedrichshafen, ISPO Winter Mnichov, S1 Brno a Sport Prague
Praha). Vysledny seznam byl konzultovan s Petrem Supichem, vedoucim jedné z
outdoorovych prodejen RockPoint. Zakladni soubor ¢ita 37 outdoorovych firem.
Metoda sbéru dat vyluCuje zvybéru malé, lokdlné¢ putsobici firmy, casto bez
internetové prezentace. VEtSinou se jednd o firmy nabizejici §iti batohd, stantl, spacich
pytla a obleceni, které se vice nez na produkei vyrobkll pod vlastni znackou zamétuji
na zakazkovou vyrobu. Do vyzkumu nebyly zahrnuty ani firmy, které se zamétuji na
dovoz zahrani¢nich znacek a vyrobu outdoorového vybaveni provozuji pouze jako
doplitkovou aktivitu v omezeném rozsahu. Na zdkladé¢ vymezeni outdooru jako
vybaveni pro aktivity v ptirod¢, byly ze zdkladniho souboru vylouceny také firmy

vyrabéjici umélé lezecké stény a chyty, tedy ,,indoorové* lezecké vybaveni. Vymezeni
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zékladniho souboru je nutné subjektivni. Pfesto véfim, Ze diky kombinaci n€kolika
zdrojii dat nebyla opomenuta zddnd z vyznamnéjSich outdoorovych firem. Seznam

¢eskych outdoorovych firem viz Ptiloha €. 1.

4.2. Metodika sestaveni vybérového souboru

Vzhledem ktomu, zZe cilem mé priace je geografickd analyza zdroji
konkurenceschopnosti ¢eskych outdoorovych firem, jako zdkladni ukazatel pro
sestaveni typologie firem pouZita , konkurenceschopnost®. Konceptualizace outdooru
jako segmentu trhu spole¢né s neuspokojivou dostupnosti informaci o ekonomickych
vysledcich firem, vedla knasledujici tUpravé definice konkurenceschopnosti.
Zdiiraznéna byla schopnost firmy nabizet zboZi na (specializovaném) trhu.

Ukazatel byl sestrojen na zakladé vetfejné dostupnych udajii o exportu a zastoupeni
produktti firem ve vybranych tuzemskych specializovanych obchodech. Hodnoceni
exportnich schopnosti firem nemohlo byt zaloZzené na idajich o objemu exportu, které
nejsou vetejn¢ dostupné. Byla vytvorena tfistupniova Skala geografického rozsiteni
produktli firmy (1. Orientace na domaci trh — 2. Stfedoevropsky hra¢ — 3. Svétovy
exportér). Pro zjisténi konkurenceschopnosti firem na domacim trhu bylo analyzovano
zastoupeni produktil ceskych outdoorovych firem v nabidce specializovanych
prazskych obchodd. Sledovany byly dvé kategorie — fetézce (Hudy sport, Rock
Point) a nezavislé obchody (Hanibal, Holan, Alpsport, Glum’store, Bouldershop,
Namche). Zastoupeni v fetézcich bylo hodnoceno 1 bodem, v nezavislych obchodech
0,5 bodu'®. Dalsi bod mohly firmy ziskat, provozuji-li vlastni maloobchodni sit. Na
zéklad€ hodnoceni konkurenceschopnosti byly firmy rozdéleny do tii skupin, které
jsou proporéné zastoupeny ve vybérovém souboru (Tabulka 1). Vybérovy soubor ¢ital

20 firem, coz piedstavuje 54 % zakladniho souboru.

1> Praha byla zvolena vzhledem k dostate¢nému poétu nezavislych obchodil, v pripadé fetdzcti nehraje
lokalita zasadni roli, vétSina sortimentu je uréovana centralné. Sou¢asné¢ mizeme prunik na prazsky trh
povazovat za prvni stupen expanze regiondlnich firem.

' Stanoveni piesnych vah pro jednotlivé kategorie by vyzadovalo slozity vypodet na zakladé dat, ktera
nejsou vefejné dostupnd (objemy prodeje produktt zvolenych znacek v jednotlivych obchodech atp).

Soucasti této zakladni typologie je tacitni znalost autorky, kterou nelze zcela kvantifikovat.
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Tabulka 1: Reprezentativnost vybérového souboru z pohledu Gspéchu firem na trzich

Typologie firem podle GUspéchu na trzich relativni ¢etnosti (%)

zaklad

. vybérovy soubor

ni soubor

Svétovy exportér 41 45
Stfedoevropsky hraé 27 25
Orientace na domaci trh 32 30
Celkem 100 100

Pti vybéru respondentii pro druhou ¢ast vyzkumu byly pro zajisténi maximalni
reprezentativnosti vzorku sledovany také specializace, velikost, stafi a lokalizace
firem.

Z pohledu specializace (Tabulka 2) a lokalizace firem'> povazuji vyb&rovy soubor za
reprezentativni. Zastoupeny jsou firmy ze vSech shluki, stejné jako zastupci
dvoji¢ek'® a prostorovych solitérii. V ramei studia zdrojii konkurenceschopnosti bude

vénovana pozornost vyznamu prostorové blizkosti firem.

Tabulka 2: Reprezentativnost vyb&rového souboru z pohledu specializace firem

specializace firmy relativni ¢etnosti (%)
zakladni soubor |vybérovy soubor

lezecké vybaveni 27 25
lezecké+kempinkové vybaveni 3 5

kempinkové vybaveni 22 20
textil 19 20
outdoorové obleceni 30 30
celkem 100 100

Jisté mife zkresleni se nepodatilo vyhnout v pfipadé hodnoceni podle stafi a velikostni
struktury firmy. Nadhodnocené je zastoupeni firem zalozenych pted rokem 1993
oproti firmam zalozenym po roce 2000 (Tabulka 3) a stfednich firem oproti drobnym

podnikatelim (Tabulka 4).

15 , 7 ’ v 71 % 7 ;17
Vzhledem k nizkému absolutnimu poctu firem ve vybérovém souboru zde neuvadim mapu, aby bylo
mozné garantovat respondentim anonymitu.

16 . , i X . N
Dvojice outdoorovych firem vzdalenych od sebe méné nez 30 km vzdu$nou ¢arou.

29



Tabulka 3: Reprezentativnost vyb&rového souboru z pohledu stafi firem

vznik firmy relativni ¢etnosti (%)
zakladni soubor |vybérovy soubor

1987-1993 55 60

1994-1999 26 35

2000-2009 18 5

celkem 100 100

Tabulka 4: Reprezentativnost vyb&rového souboru z pohledu velikosti firem

velikost firmy relativni ¢etnosti (%)
zakladni vybérovy
soubor soubor
velky podnik 3 5
stfedni podnik 26 40
maly podnik 35 35
mikro podnik 35 20
celkem 100 100

Duvod spatfuji v metodice sbéru dat. Prvni kontakt s ceskymi outdoorovymi firmami
byl navdzan na mezinarodnim sportovnim veletrhu ISPO Mnichov v tnoru 2009.
Cilem bylo ovéfit, zda bude mozné zamysleny vyzkum realizovat. Zastupci téméf
vSech oslovenych firem byli ochotni absolvovat rozhovor, ktery se nakonec uskute¢nil
v 8 pripadech. Kontakty na dal§i vytipované respondenty byly ziskany snowball
technikou nebo pfimym oslovenim firem telefonicky ¢i emailem. Z firem, které byly
osloveny pouze emailem ¢i telefonicky, Ctyfi odmitly poskytnout rozhovor.
Zahrani¢niho veletrhu se pfitom ucastni spiSe vétsi a ,,zavedenéjsi* firmy, coz do jisté
miry vysvétluje disproporce mezi zakladnim a vybérovym souborem.

Rozhovory probehly v dubnu a kvétnu 2009, ve vétsing piipadi v sidle firmy, dva
vyplnéné dotazniky byly zaslany emailem, jeden rozhovor prob&hl pies Skype.
Rozhovory byly semi-standardizované, jejich zaklad predstavoval dotaznik s pfevahou
otevienych otdzek, respondentim byl ponechan prostor pro vlastni komentare a
doplnéni. Dotaznik obsahoval 35 otazek a sestaval z n€kolika ¢asti (viz Ptiloha €. 2).
V avodu byly ovéfeny zdkladni informace o firmé jako rok vzniku, vlastnicka
struktura, pocet zaméstnanci, ukazatele objemu produkce a exportu. Nasledovala

baterie otazek zkoumajicich vzd€lanostni a profesni strukturu firem vcetné
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geografickych aspektli mobility zaméstnancii. Dalsi otdzky se tykaly strategickych
cilt firmy a hodnoceni zdroji konkurenceschopnosti firmy. Do ¢ésti vénované tvorbé
inovaci byly zahrnuty také oteviené otazky na popis vyvoje firmy a existence
klicovych meznikli ve vyvoji. Dale respondenti hodnotili vyznam jednotlivych typl
inovaci ve firmé, radikdlnost inovaci a miru institucionalizace vyzkumu a vyvoje.
Otazkam ziskavani znalosti o trhu a o technologiich byly vénovany dvé samostatné
Casti, ve kterych respondenti hodnotili vyznam zdroji znalosti na jednotlivych
geografickych urovnich. Na hodnoceni zdroji znalosti navazovala otazka na dilezité
partnery, se kterymi si firma znalosti vyméiuje. Respondenti byli vyzvani, aby
zhodnotili své vztahy s ostatnimi ¢eskymi vyrobci outdoorového vybaveni.

Zavere€na Cast se vénovala zkuSenostem firem s dotacemi a podptirnymi politikami.
Data ziskand zodpovédi respondentii byla analyzovdna v programu SPSS.
Kartogramy byly vytvofeny v programu ArcGIS. Analyza socidlnich siti v ¢eském
outdooru byla provedena v programu UCINET"".

Ziskana data byla dvojiho druhu. Prvni skupinu piedstavuji ptibehy popisujici historii
firem, vztahy v ¢eském outdooru a rizné komentare respondentii. Na zikladé
obsahov¢ analyzy byly tyto informace vyuzity pro dokresleni a vysvétleni vysledkli
statistické analyzy dat.

Naptiklad vypovédi o cilich firmy byly kategorizovany na zaklad¢ toho, zda firma a)
planuje rist/chce udrzet soucasné postaveni a b) firma ma/nemd exportni ambice —

vysledkem kategorizace je ukazatel ,,ambice firmy* (Tabulka 5).

Tabulka 5: Kategorizace outdoorovych firem podle ambici

Ambice firmy Kategorie | Cetnost | Cetnost (%)
Firma planuje rist, ma exportni ambice 2 12 60
Firma planuje rast, nema exportni ambice 1 3 15
Cilem firmy je udrzeni sou¢asné pozice na trhu 0 5 25

Podobné v ptipad¢ ukazatele ,,institucionalizace vyzkumu a vyvoje (VaV)* ve firméach
byly vytvofeny kategorie podle poctu zaméstnancii vénujicich se VaV aktivitam a na

zéakladé¢ existence specialniho VaV odd¢leni (Tabulka 6).

17 Borgatti, S.P., Everett, M.G. and Freeman, L.C. 2002. Ucinet for Windows: Software for Social

Network Analysis. Harvard, MA: Analytic Technologies.

31



Tabulka 6: Kategorizace outdoorovych firem dle institucionalizace vyzkumu a vyvoje (VaV)

Cetnost
Institucionalizace vyzkumu a vyvoje Kategorie | Cetnost | (%)
Samostatné VaV oddéleni 3 9 45
Minimalné 2 VaV zaméstnanci na plny Uvazek 2 4 20
VaV je v kompetenci majitele firmy 1 6 30
VaV se na plny uvazek nevénuje nikdo 0 1 5

Druhym vystupem vyzkumu byla kvantitativni data dvojiho druhu. V ptipadé otazek,
ve kterych respondenti hodnotili zdroje konkurenceschopnosti ¢i slozky strategie,
ziskdvame ordinalni kategorialni data na Skéle 1 (nedtlezité) az 5 (velmi dilezité). To
je pfipad wukazateld hodnoceni jednotlivych aktivit ve firmé pro jeji
konkurenceschopnost, konkuren¢nich vyhod, typti inovaci a zdroji znalosti o trhu a
technologiich.

Data popisujici jednotlivé charakteristiky firmy byla bud’ spojita (rocni obrat, podil
exportu, staif firmy, po¢et zaméstnanci, podil vyroby realizovany v Cesku, velikost
obce ve které firma sidli) nebo kategoridlni (specializace, lokalizace, zastoupeni na
trhu).

Spojitad data byla pro vetsi prehlednost a snazsi interpretaci kategorizovana (metoda
natural breaks). Data vstupujici do analyzy tedy byla zejména ordinélni a kategoriélni,
s vyrazné asymetrickym rozdélenim, ¢emuz odpovidala také volba statistickych
metod. At uz v piipadé deskriptivni statistiky ¢i vztahové analyzy musely byt uzity
techniky zaloZené na potadi, nikoli na priméru.

Vedle medianu, modu a porovnani ¢etnosti to byl Kendalliiv a Spearmantiv koeficient
korelace pro hodnoceni vztahu dvou ordindlnich proménnych a neparametricky test
Kruskalla a Wallise pro hodnoceni vztahu kategorialni a ordinalni proménné (Hendl
2006). Vzhledem k relativné malému poctu respondenti nebylo pifi analyze dat
v kontingen¢nich tabulkdch moZzné identifikovat statisticky vyznamné vztahy, pouze

sledovat zakladni trendy.
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5. Vysledky

5.1. Vyrobci outdoorového vybaveni v Cesku

Pro zékladni popis ceského outdooru byla zkombinovana data ziskana za cely
zékladni soubor a béhem rozhovort se zastupci vybranych firem.

Outdoor jako segment trhu vznikl v Cesku az po padu socialismu v roce 1989,
respektive se vznikem prvnich specializovanych obchodt v 90. letech. Ve sportovni
komunit€ se termin rozsifil v poloving 90. let, mezi vefejnosti kolem roku 2000 (Jakub
Turek, Séfredaktor magazinu HoryDoly, osobni sdéleni). \Y
socialistickém Ceskoslovensku tento zastfeSujici termin pro oznaleni pobytu a
sportovnich aktivit v pfirod¢ nebyl znam.

Rada respondenti v rozhovorech uvedla, Ze kvalitni horolezecké vybaveni ¢&i
nepromokavé obleeni z membranovych materiali bylo nedostupné'®, snazili se
podomacku vyrobit co bylo mozné. Silo se obledeni, spacéky a batohy, kovaly skoby,
vyrabély vaftice.

V ceskoslovenské horolezecké komunité dlouhodobé fungoval samozasobitelsky
systém, zalozeny na domaci vyrobé vybaveni pro sebe a pro pratele. Z této skupiny
amatérskych vyrobcti se béhem 90. let rekrutovalo pfes 60% ceskych outdoorovych
firem. Pred rokem 1993 vzniklo 54% viech firem', jejich koreny lze téméf vzdy
vystopovat v domaci vyrobé vybaveni pro ptatele v 80. letech. V letech 1993-1999
vzniklo 27% firem, po roce 2000 pouze 11% firem, posledni v roce 2004. Vyvoj poctu
firem dokumentuje Obrdzek 1. O zanicich outdoorovych firem v minulosti se
nepodafilo ziskat spolehliva data. Séfredaktor magazinu HoryDoly Jakub Turek
nicméné odhaduje, Ze se jednalo o desitky firem (vlastni znacky, status s. r. 0.) a

stovky jednotlivcd, ktefi pokracovali v zakdzkové vyrobé ve stejné podobé jako za

'8 Naptiklad o existenci gore-texu v&déli sportovci ,,ze Zapadu“. Gore-tex byl vyvinut v 60. letech
v USA v ramci vyzkumu NASA.

' Pti snaze popsat firmy z pohledu jejich stafi nardzime na problém s definici vzniku firmy. Zvlasté u
star§ich firem se datum zéapisu do obchodniho ¢i Zivnostenského rejstiiku ¢asto neshoduje se zahajenim
vyroby. Nékolik firem proslo zménou pravni identity. Spolehneme-li se na data z Obchodniho rejstiiku,
ztratime velkou ¢ast informace o vyvoji firem. Abych doséahla co nejvérnéjsiho popisu reality, byla data
z obchodniho rejstfiku konfrontovana s informacemi na webovych strankach firem, ptipadn€ s osobnim

sdélenim respondentd pii rozhovorech.
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socialismu. Graf 1 proto zobrazuje pouze osudy firem ze zédkladniho souboru. Pokles
poctu firem v lofiském roce je dan fuzi firem Lanex a Singing Rock.
Prvni firmy vznikaly spide v mensich obcich®, v Praze naptiklad nenajdeme ani jednu

firmu, kterd by vznikla v ,,prvni vIng* pted rokem 1993.

Obrazek 1: Nartst poétu outdoorovych firem v Cesku

Vyvoj poétu outdoorovych firem v Cesku

40 —o—o—0
35

Pocet outdoorovych firem
N
o

5.2. Charakteristika ceskych outdorovych firem

Vyroba outdoorového vybaveni zaméstnava v soucasné dobé v Cesku pfiblizné 2 000
lidi ve 37 firmach, produkujicich zbozi pod 39 znackami®' (viz Pfiloha ¢&. 1). Devét
firem vyrabi lezecké vybaveni, vyrobcti outdoorového obleceni je 11, na kempinkové
vybaveni se specializuje 9 firem. Zbyvajicich 8 subjekti ma $ir§i vyrobni portfolio
zahrnujici vice kategorii (obleceni, spacaky, stany, batohy). VétSina firem (73 %) se
tedy zabyva textilni vyrobou. Skupinou, kterd se nejvice odliSuje od ostatnich jsou
vyrobei kempinkového vybaveni. Oproti ostatnim firmdm maji maly ro¢ni obrat,

vyrazné Castéji realizuji vyrobu v zahranici a také vétSinou nemaji specialni oddéleni

20 Stari firmy koreluje s velikosti obce, ve které sidli . Vztah je signifikantni na hladiné¢ vyznamnosti

a=0,01.
2! Vypocet autorky na zékladé vlastniho vymezeni outdooru (viz kapitola Metodologie).
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pro vyzkum a vyvoj. VSechny tyto vztahy jsou signifikantni na hladiné vyznamnosti
0=0,05.

Mezi vyrobci outdoorového vybaveni v Cesku najdeme pouze jeden velky podnik,
spolecnost Lanex a. s., vyrobce lan Tendon. V roce 2008 probéhla fize Lanexu se
spolec¢nosti Singing Rock vyrabéjici lezecké vybaveni. V segmentu dynamickych lan
$lo o dva nejvétsi tuzemské konkurenty. Zbyvajicich 36 firem spliiuje definici MSP*.
Nejpocetnéjsi velikostni kategorii mezi vyrobci outdoorového vybaveni predstavuji
drobni podnikatelé” a malé podniky2 * (po 12 firmach), stiednich firem je 9. U tit
firem se pocet zaméstnancli nepodafilo zjistit. Z pohledu pravniho statusu ptfevazuji
spole¢nosti s ru¢enim omezenym (25), akciovych spolecnosti je 5 a vetfejné obchodni
spole¢nosti 2. Mezi drobnymi a malymi podnikateli je 6 Zivnostnikt (25%).

Nizky pocet Zivnostnikil spolu s rozdily v obratu firem napovida, Ze kategorie malych
podnikili skryvéd velmi odlisné subjekty. Prvni skupinou jsou firmy s ro¢nim obratem
kolem 50 miliont K¢, vyuzivajici outsourcing vyroby, druhou skupinu tvoii
zivnostnici a malé rodinné podniky s rocnim obratem 10 milionli a méng.

Charakter vyroby outdoorového vybaveni bychom nejspi§ oznacili jako ,,medium
tech®, do zna¢né miry odpovidé tradicnim odvétvim jako odévni, textilni a obuvnicky
pramysl. U textilnich vyrobkl pfedstavuji hlavni technologii Sici, pfipadné vysekové
stroje. V poslednich letech do vyroby outdoorového obleceni nicméné pronikly
pokrocilejsi technologie jako naptiklad laser. V ptipad¢ kovovych vyrobki se jednd o
obrabéni kovi, kovotepectvi a podobné. V této oblasti podle respondentli vyrazny
technologicky posun nenastal. Zpracovavané materialy jsou naproti tomu casto high-
tech, tfeba v piipadé nepromokavého obleceni ¢i ,,funkéniho pradla®. Zejména

v piipadé textilni vyroby firmy materialy vé&tinou nevyviji*’, ale nakupuji od vyrobci,

22 Za MSP je povazovan podnik, ktery zam&stnavd mén& nez 250 zamé&stnancii a jeho ro¢ni obrat
nepiesahuje 50 miliontt EUR nebo jeho bilanéni suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 43 miliond EUR.
(Czechinvest - http://www.czechinvest.org/definice-msp)

3 Podniky, které zamé&stnavaji méné nez 10 osob a jejichZ ro¢ni obrat nebo bilanéni suma roéni
rozvahy nepfesahuje 2 miliony EUR (tamtéz).

2 Malé podniky jsou vymezeny jako podniky, které zam&stnavaji méné nez 50 osob a jejichZ roéni
obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy nepfesahuje 10 miliontt EUR (tamtéz).

» yyjimku tvori napiiklad ¢eska firma Moira, ktera v protikladu k rozsifenému trendu outsourcingu

vyrabi vlastni vlakno.
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nejcasteji velkych nadnarodnich korporaci z USA (Gore-tex), zapadni Evropy (Pertex,
Sympatex, Schoeller, Cordura) ¢i Japonska (BlocVent).

Cesko lze oznadit za postsocialistickou outdoorovou velmoc. Uéast eskych firem na
nejvét§im evropském outdoorovém veletrhu Outdoor Friedrichshafen fadi Cesko hned
za sveétové outdoorové velmoci, zadna dalSi evropska postsocialistickd zemé
nedosahuje podobnych vysledki. V roce 2008 patfilo Cesku se 24 vystavovateli osmé
misto, v piepoctu na pocet obyvatel dokonce paté. Vice vystavovatelli na 1 milion
obyvatel mély pouze Svycarsko, Rakousko a Svédsko -bohaté zemé s alpinistickou

tradici a Taiwan - stat s velkou koncentraci vyrobnich zavodu (Tabulka 7).

Tabulka 7: Poradi statd podle zastoupeni na veletrhu Outdoor Friedrichshafen 2008

Outdoor 08/1 mil
Poradi Stat Outdoor 08 | Poradi Stat obyv.
1. Némecko 175 1. Svycarsko 4,66
2. Taiwan 70 2. Taiwan 3,04
3. Itélie 69 3. Rakousko 2,75
3. Cina 69 4. Svédsko 2,37
5. Velka Britanie 68 5. Ceska Republika 2,29
6. Francie 49 6. Némecko 2,13
6. USA 49 7. Hongkong 1,85
8. |Svycarsko 36 8. Nizozemsko 1,45
9. Ceskéa Republika 24 9. Italie 1,15
9. Nizozemsko 24 10. Velka Britanie 1,10
11. Rakousko 23 11. Francie 0,75
12. | Svédsko 22 12. | Spanélsko 0,41
13. Spanélsko 19 13. Korejska Republika 0,39
14. Hongkong 13 14. USA 0,16
15. Korejska republika 8 15. Cina 0,05

Zdroj: Vlastni vypocet, data poskytla spole¢nost Messe Friedrichshafen GmbH.

Poznamka: Outdoor 08 — pocet vystavovatelti z daného statu na veletrhu v roce 2008.

Outdoor 08/1 mil obyv. — pocet vystavovatel zdaného statu na veletrhu v roce 2008 / 1 milion
obyvatel statu

5.3. Lokalizace a koncentrace firem

Vyrobce outdoorového vybaveni nalezneme ve viech krajich Ceska, v sidlech viech
velikosti od malych venkovskych obci po Prahu (Tabulka 8). Ptes 60% outdoorovych
firem sidli ve méstech s vice nez 10 000 obyvateli, ale pouze 11% v Praze. Nejcastéji
zastoupena jsou mesta s 10 000-49 999 obyvateli a mésta s 50 000- 999 999 obyvateli
(Brno, Plzen, Zlin, Hradec Kralové a Liberec). Vyrobce horolezeckého vybaveni
nejcastéji najdeme v obcich sméné nez 10000 obyvateli. V piipadé vyrobct

outdoorového obleceni je vyrovnana situace ve velikostnich kategoriich nad 2 000
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obyvatel. Nejvice vyrobcii kempinkového vybaveni najdeme ve méstech s vice nez 10

000 obyvateli.

Tabulka 8: Zastoupeni outdoorovych firem ve velikostnich kategoriich obci Ceska

Velikostni kategorie obci | Firmy-Getnosti (%) | kumulativni €etnosti (%)
0-499 8 8

500-1999 8 16

2 000-9 999 19 35

10 000-49 999 27 62

50 000-999 999 27 89

1 000 000+ 11 100

Naprosta vétSina dotazovanych firem sidlila béhem své (maximalné 20leté) historie
stale ve stejném regionu, ackoli ne na stejné adrese. Typicky dochazelo ke stéhovani
z kapacitnich divoda a v disledku vyprSeni ndjemni smlouvy. Rada firem
v soucasnosti vlastni nemovitosti, ve kterych sidli. Pokud dochdzelo ke st€éhovani na
vétsi vzdalenost, bylo to ze dvou divodi — jednim je st€hovani vyroby do oblasti s
dostupnéj$i pracovni silou (3 firmy), druhym sté¢hovani majitele, ktery ,,vzal svoji
firmu s sebou® (2 ptipady).

Outdoorové firmy hojné vyuZivaji outsourcingu v zemich s levnou pracovni silou,
nejcasteji v Ciné a Vietnamu, ale také v Pakistanu, Turecku, Rumunsku &i Pobalti*®. K
prest€hovani alespon ¢asti vyroby do zahranici se dosud odhodlalo 45% dotazovanych
firem (Tabulka 9) vétSinou textilnich®’. Jako motivaci k tomuto kroku uvadi kromé
niz8i ceny prace piekvapivé také pfistup k modernim technologiim. DalSim
opakovanym divodem byla nespokojenost se spolupraci s ¢eskymi subdodavateli.
Rada outdoorovych firem de facto nejsou vyrobei, ale obchodni firmy, vyrobu
kompletné zadavaji subdodavatelim, ve firmé se realizuje vyvoj a design produkti,

marketing a obchodni aktivity.

26 Firmy z vychodni Evropy voli zejména skandinaviti vyrobci, divodem je vedle blizkosti fyzické a
kulturni také mozZnost oznadit vyrobky Stitkem ,,made in EU*. Misto vyroby je pro spotiebitele na jejich

domacich trzich dulezitym faktorem (Ustni sdéleni jednoho z respondentd).

27 Vztah mezi lokalizaci vyroby a specializaci firmy je signifikantni na hladiné vyznamnosti 0=0,05.
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Tabulka 9: Podil vyroby realizovany outdoorovymi firmami v Cesku

vyroba v CR | outdoor (%) | textil (%) lezeni (%)
51-100% 55 43 83
31-50% 15 14 17
16-30 % 25 36 0
0-15% 5 7 0

Vysvétlivky: outdoor=outdoorové firmy obecné, textil-vyrobei outdoorového textilu (obleceni,
spacéky, stany, batohy), lezeni=vyrobci lezeckého vybaveni.

Vytvateji outdoorové firmy prostorové shluky, ve kterych vznikaji podminky pro
vztahy popisované autory teorii vyrobnich okrskt?

Nejvétsi soustfedéni outdoorovych firem najdeme ve stiednich Cechach, kde sidli 6
vyrobecll (Obrazek 2). Firmy v Praze a okoli se zaméfuji na vyrobu outdoorového
obleceni a kempinkového vybaveni (znacky Alpine Pro, Husky, Nordblanc a Boll
v Praze, Humi ve Voznici u DobiiSe a Condor v Beroun¢). Vétsina sttedoceskych
firem vznikla po roce 1993. Vyroba ani v jednom piipad¢é neprobiha v sidle firmy, 4
firmy vyrabi vétSinu své produkce ve vychodni Asii. Na po¢tu zaméstnanct se u 3
sttednich firem vyznamné podili obchodni slozka, vcéetné personalu vlastni
maloobchodni sité. Produkci malych vyrobcti kempinkového vybaveni prodavaji
zejména nezavislé outdoorové obchody. Pouze jedna firma ze stfedoceské oblasti ma
vyrobky zastoupené ve specializovanych fetézcich.

Za druhy nejpodstatnéjsi shluk lze povazovat ,,severo¢eskou oblast™. V Libereckém
kraji a jeho nejbliz§im okoli sidli 5 outdoorovych firem. Vedle dvou vyrobct
horolezeckého vybaveni (Singing Rock a RP Komponent) zde najdeme dvé firmy
vyrabéjici outdoorovy textil (Direct Alpine, Sir Joseph) a vyrobce vafi¢l Var. AZ na
jednu vyjimku patii tyto firmy do ,,prvni viny*, vznikly pocatkem 90. let a zakladali je
horolezci, ktefi se domaci vyrobé vybaveni pro sebe a své pratele vénovali jiz v 80.
letech. Témét vzdy se jedna o malé nebo stfedni podniky, na po¢tu zaméstnanci se
vyznamnou mérou podili vyrobni slozka. Produkty téchto firem jsou Siroce
zastoupeny ve specializovanych obchodech vcetné fetézcii. Velikost obci, ve kterych
firmy sidli, se pohybuje od 1 000 do 999 999 obyvatel.

Trochu stranou hlavni koncentrace, ale stale v severnich Cechach, na Dé&insku sidli
dalsi vyrobce lezeckého a kempinkového vybaveni z prvni viny, spole¢nost Rock

Empire a také spole€nost HUDY sport, provozovatel nejvétsiho outdoorového
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maloobchodniho fetézce v Cesku. Majitel HUDY sportu je spoluvlastnikem
spole¢nosti Rock Empire a Direct Alpine.

Pokracovani tradi¢ni regiondlni specializace mtizeme sledovat na Zlinsku, kde sidli tii
ze Ctyt Ceskych vyrobcel lezecké obuvi (Saltic, Triop, Bufo™®). Ve viech pripadech se
jedné o drobné podnikatele.

Tti firmy sidli v Brn€, podobné jako v Praze jsou to vyrobci outdoorového textilu
(Gemma, Prima, Rockhorn). Ve dvou pfipadech se jedné o drobné podnikatele z prvni
vlny, treti firma (neznamé velikosti) je mladSi. Jejich produkeci nalezneme
v nezavislych outdoorovych obchodech. Tti vyrobce najdeme také v PoSumavi. Dvé
firmy (Sport Schwarzkopf a Moira) vznikly pfed rokem 1993 a zaméiuji se na
oudoorovy textil, jedna firma vznikla ve druhé polovin€ 90. let produkuje specificky
typ lezeckého vybaveni-bouldermatky (PAD bouldering gear).

Nékolik firem vytvaii ,,dvojicky* vzdalené od sebe mén¢ nez 20 km (Raveltik a Tilak
na Sumpersku, Pinguin a Doldy na Nachodsku, Sasquetch a Warmpeace na
Choceiisku. Po dvou firmach najdeme v Hradci Kralové (Corazon a Yate) a v Plzni
(Hannah a Canard). 19 % firem jsou prostorové solitéry, pfevdzné vznikaly ve druhé
poloviné 90. let a zabyvaji se nejcastéji textilni vyrobou (Rejoice, Uax, Sensor,
Lasting Sport). Posledni dva solitéry jsou Lanex v Bolaticich a maly vyrobce
lezeckého vybaveni Kouba v Tébore.

22 % firem sidli v oblastech se soustfedénou podporou statu (Obrazek 3). Jedna se o
tfi vyrobce lezeckého vybaveni (v€etné spolecnosti Lanex a. s.), 4 odévni firmy a 1
vyrobce standl.

Lokalizace outdoorovych firem byla dale porovnana s vyskytem oblasti skalniho
lezeni v Cesku (Obrazek 4). Jednoznatné nejvétsi koncentraci lezeckych oblasti
nalezneme v severnich Cechach, které jsou také regionem s nejvys§im poétem

,,horolezeckych firem*®.

*® Firma Bufo oficialng vyhlasila tpadek, podle slov zastupce jedné ze zlinskych firem vyrabgjicich
lezeckou obuv existuje mezi byvalymi zaméstnanci iniciativa oziveni vyroby.

¥ Horolezeckymi firmami v tomto pfipadé myslime firmy zaloZené horolezci, vétsinou zacatkem 90.
let — Direct Alpine, Rock Empire, RP Komponent, Singing Rock, Sir Joseph; do této skupiny miizeme
zahrnout také Hudy Sport.
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Obrizek 2: Lokalizace vyrobcii outdoorového vybaveni v Cesku

Pocet outdoorovych firem v obci
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Zdroj: Vlastni Setfeni, bfezen-duben 2009

Obrazek 3: Lokalizace outdoorovych firem vzhledem k oblastem se soustfedénou podporou
statu 2007-2013
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Zdroj: Vlastni Setfeni, bfezen-duben 2009. Data za oblasti se soustfedénou podporou statu poskytl Doc.
RNDr. Jifi Blazek, Ph.D.
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Obrazek 4: Lokalizace ¢eskych outdoorovych firem vzhledem k oblastem skalniho lezeni

Pocet outdoorovych firem v obci
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Zdroj: Vlastni Setfeni, bfezen-duben 2009. Data za oblasti skalniho lezeni byla poskytnuta spolecnosti
Zaket.

Na zaklad¢ doporuceni fady autorti (Boschma a ter Wal 2006, ter Wal a Boschma
2007, Littunen 2000) je vénovana pozornost vnitinim rozdilim mezi firmami. Ceské
outdoorové firmy jsou zna¢né heterogenni, lisi se nejen specializaci, velikosti, stafim
a lokalizaci. Teprve detailnéjsi pohled na firmu formou rozhovoru s jejim
predstavitelem umozni odhalit rozdily ve strategiich firem, vyuzivanych zdrojich
konkurenceschopnosti a podminénost téchto rozdilii. Nasledujici kapitoly jiz popisuji

vyhradné vysledky vybérového Setient.

5.4. Konkurenceschopnost ¢eskych outdoorovych firem

Ukazatel konkurenceschopnosti firem byl koncipovan jako podil exportu na celkové
produkci. Ve vybérovém souboru je 6 firem, které exportuji vice nez 50 % své
produkce, mezi nejvyznamné€j$Simi odbérateli figurovalo Némecko, stiedoevropské
staty, Skandinavie, Velka Britanie a Svycarsko. Ve viech ptipadech se jedna o malé
nebo stiedni firmy z prvni viny, které¢ sidli v obcich s méné€ nez 5 000 obyvateli, dvé

firmy v oblastech se soustfedénou podporou statu (Obrazek 3). AZ na jednu vyjimku
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se jedna o vyrobce lezeckého vybaveni™ (Tabulka 10). S pomémé velkym odstupem
v podilu exportu nasleduje druha skupina, exportujici 20-49 % produkce. Do té spada
také 6 firem. Exportuji vétSinou mensi objemy do tady zemi, velkou roli hraje
Slovensko a stiedni Evropa, ze zdpadoevropskych stati nejCastéji Francie a Némecko.
Firmy exportuji naptiklad také do Jizni Ameriky nebo vychodni Asie. Druha skupina
je tvorena vyhradné textilnimi firmami. Dvé vyrabi technické obleceni pro narocného
zakaznika, dvé patii mezi firmy s Sirokym portfoliem, které cili spiSe na méné
naro¢ného, cenové orientovaného zdkaznika. Dal$i firma vyrabi bavinéné obleceni a
poslednim subjektem je vyrobce batohil. Do této kategorie spadaji tfi firmy z Prahy.
Vétsina firem vznikla po roce 1993 (Tabulka 10).

Treti skupinu tvoii firmy které exportuji 10-19 % své produkce, vétSinou v ramci
sttedoevropského prostoru, v jednom piipade se cilové zemé nepodafilo zjistit. Také
tato skupina je heterogenni. Dva vyrobci funkéniho prédla se od sebe lisi stafim,
vyrobni strategii 1 lokalizaci. Zbylé dvé firmy jsou vyrobci kempinkového vybaveni
z prvni viny, jeden z nich vyrobu outdoorového textilu utlumuje a preorientovava na
jiné textilni produkty, které ze 30 % exportuje, zejména do Némecka (Tabulka 10).
Posledni skupinu tvoii formy, které exportuji méné nez 10 % své produkce, Zadna
z nich nepiekracuje hranici 5 %. Jedna se o tfi textilni firmy z prvni viny vyrabéjici
v Cesku a vyrobce lezeckého vybaveni, ktery do této kategorie spadl diky tomu, Ze se
orientuje zejména na zakazkovou vyrobu. Jeho vyrobky jsou exportovany pod jinou

znackou (Tabulka 10).

30 Vztah mezi specializaci a podilem exportu je signifikantni na hladiné vyznamnosti 0=0,05.
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Tabulka 10: Typologie firem ve vybérovém souboru na zaklad¢é konkurenceschopnosti.

1. skupina: podil exportu vice nez 50 % 2. skupina: podil export 20-49 %

Kod Spec. Konc. | Stari | Velikost | Kod Spec. Konc. | Stari | Velikost
Firma A lezeni 5 1 stfedni |Firma D | obleCeni 2 2 stfedni
Firma B lezeni 2 1 mala |Firma G | vybaveni 6 2 mikro
Firma C lezeni 5 1 stfedni |FirmaH | obleceni 5 2 mala
Firma E textil 2 1 mala |Firmal obleceni 1 2 stfedni
Firma J lezeni 1 1 stfedni |Firma N textil 6 2 stfedni
Firma P lezeni 3 1 mikro [Firma T textil 6 3 stfedni
3.skupina: podil exportu 10-19 % 4. skupina: podil exportu 0-9 %

Firma F | oble€eni 1 2 mikro [Firma L lezeni 1 2 mikro
Firma K | vybaveni 2 1 mala |FirmaM textil 3 1 mala
Firma O | obleceni 3 1 stfedni |Firma R | obleCeni 6 1 stfedni
Firma Q | vybaveni 6 1 mala |Firma$S | vybaveni 3 1 mala

Vysvétlivky: Spec.=specializace; Konc.=pocet outdoorovych firem v lokalité; Stafi: 1=firmy zalozené
pred rokem 1993, 2=firmy zaloZen¢ v letech 1993-1999, 3=firmy zalozené v letech 2000-2009.

Mezi  konkurenceschopnosti, meéfenou exportnimi schopnostmi, a dalSimi
charakteristikami firmy jako je stafi, velikost, ro¢ni obrat ¢i prostorova koncentrace
nebyl zjistén statisticky vyznamny vztah. Vyjimku predstavuje ukazatel zastoupeni
produktt firmy v tuzemskych specializovanych obchodech. Tento ukazatel byl pouzit
pro sestaveni vybérového souboru jako soucast hodnoceni uspéSnosti firem na trzich.
Za absence piesnych dat o domdcich trzbach jej lze vnimat jako piiblizny ukazatel
konkurenceschopnosti na domacim trhu.

Test prokédzal vztah mezi zastoupenim firmy ve specializovanych obchodech a
obratem, exportnimi schopnostmi firmy a institucionalizaci vyzkumu a vyvoje.

Vo Wy

Nejusp&sngjsimi exportéry jsou firmy, které se také v Cesku prosadily do dvou
nejvetsich specializovanych fetézcti Hudy Sport a Rock Point, nejvétsi obrat vytvari
firmy s vlastni maloobchodni siti. Firmy, které se neprosadily do outdoorovych
fetézcl ani neprovozuji vlastni sit’ prodejen jsou podprimérné z hlediska exportu, ale
také institucionalizace vyzkumu a vyvoje.

Zastoupeni v fetézcich pfedstavuje zna¢nou vyhodu vzhledem k jejich pfevaze na
tuzemském trhu, zejména ve vétSich méstech a péci, kterou vénuji marketingu. Pii
vybéru znacek pro prodej v fetézcich hraje roli kvalita, cena, design a prestiz a

stabilita znacky, soucasn¢ zde vSak plsobi vlastnické vazby (spoluvlastnikem jedné
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firmy z této skupiny je majitel jednoho z fetézcli) a asymetrické rozlozeni moci ve
vztazich mezi vyrobci a prodejcem. Slabou vyjednavaci pozici maji zejména textilni
vyrobei, v jejichz odvétvi je intenzita konkurence mnohem vyssi nez v piripade
lezeckého vybaveni.

Podle Petra Supicha z Rock Pointu (osobni sdéleni) neni slabou strankou &eskych
firem kvalita, ale (zejména v piipadé textilnich firem vyrabgjicich v Cesku) cena,
marketing a ¢astecné design. Zastoupeni firem v jednotlivych typech obchodu je tedy
vyslednou kombinaci zvolené strategie, konkurenceschopnosti firmy a rozlozeni moci
ve vztazich v odvétvi.

Vyrobcei lezeckého vybaveni sidli v 73 % procentech piipadi v obcich s méné nez
10 000 obyvateli. Najdeme mezi nimi nejschopnéjs$i exportéry, ktefi jsou soucasné
dodavateli tuzemskych specializovanych obchodii. Tyto firmy vyrabi v Cesku, coZ je
Z pohledu vyse obratu a institucionalizace vyzkumu a vyvoje jsou na druhém misté za
textilnimi firmami.

Textilni firmy s Sirokym portfoliem maji nejvétsi obraty, kterych dosahuji z velké
miry na domécim trhu, ve vlastnich obchodech. Tento typ firem také spolu s vyrobci
kempinkového vybaveni Castéji realizuje vyrobu v Asii (vztah je signifikantni na
hladiné¢ a=0,05). Mezi tim, kde firma realizuje vyrobu a jeji konkurenceschopnosti
neni statisticky vyznamny vztah, nicméné textilni firmy vyrabgjici v Cesku maji
ztizené exportni moznosti vlivem relativné drahé pracovni sily. Musi tedy volit high-
end strategii, kterd vyzaduje investice do modernich vyrobnich technologii. Pfi jejich
nakupu jsou v nevyhod¢ vuci asijskym vyrobctim, kteti tézi zuspor zrozsahu.
V soucasné dobé existuje v podstaté pouze jedna textilni firma realizujici high-end
strategii pfi vyrobé v Cesku. Tato firma sidli v oblasti se soustfedénou podporou statu
a patii mezi uspésné ceské outdoorové firmy.

Zajimavy, a¢ vzhledem k malé velikosti vzorku statisticky neprokazany, je vztah mezi
zastoupenim na domécim trhu a specializaci firmy. V outdoorovych fetézcich jsou
zastoupeni vSichni vyrobci lezeckého vybaveni, polovina vyrobcl outdoorového
obleceni a textilnich firem sS8irSim portfoliem, ale jenom 25 % vyrobcl
kempinkového vybaveni. Jejich vyrobky se vétSinou prodavaji pouze v nezavislych

obchodech.
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5.5. Konkurencni vyhody

Respondenti byli vyzvani, aby na Skdle 1 az 5 ohodnotili vyznam jednotlivych
konkuren¢nich vyhod pro svoji firmu.

Bez ohledu na rozdily v konkurenceschopnosti, deklarovali témét vSichni respondenti
zéasadni vyznam kvality produkti (80 % respondentt ji hodnotilo nejvyssim poctem

bodi). Stiedni vyznam piikladali cené, designu a marketingu (Obrézek 5).

Obrazek 5: Konkurenéni vyhody ¢eskych outdoorovych firem

m median
51 4 modus

kvalita cena design marketing

Zdroj: Vlastni Setfeni, bfezen-duben 2009.

Vysvétlivky: Graf zobrazuje stiedni hodnoty hodnoceni konkurenénich vyhod respondenty na skale 1
(nedulezité) — 5 (velmi dulezité).

S hodnocenim kvality koreluje vyznam designu (vztah signifikantni na hlading
vyznamnosti 0=0,01) a marketingu (vztah signifikantni na hladin¢ vyznamnosti
0=0,05). Hodnoceni vyznamu cenové konkurence bylo na hodnoceni ostatnich
konkuren¢nich vyhod nezavislé. Mezi charakteristikami firem a jejich hodnocenim
konkuren¢nich vyhod se nepodafilo prokazat statisticky vyznamné vztahy. Vyjimku
predstavuje vztah mezi konkurenceschopnosti firmy (podilem exportu) a vyznamem,
ktery firma pfipisuje designu jako zdroji konkurenceschopnosti. Outdoor neni
odvétvim radikélnich inovaci. Vyrobky konkurentii jsou funkéné témeét totozné,
design predstavuje dualezity odliSujici prvek. Vyznam marketingu zdiraziuji firmy
s velkym obratem (vztah signifikantni na hladiné vyznamnosti a=0,05), tedy mladsi

textilni firmy provozujici vlastni maloobchodni sit’.
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Respondenti v mnoha pfipadech vyuZili moznost uvést dals$i konkurencni vyhody,
napiiklad zavedenost a tradici znacky (40% respondentti). Firmy z prvni viny casto
zdiraziovaly relevantni horo/lezecké ¢i technické know-how zakladateld (30%
respondentll). Né&kterych firem se tyka vyhoda ziskand spojenim se silnym partnerem
jako naptiklad vstup kapitalu ¢i ziskani licence na materidly (30% respondenttt).
Firmy realizujici vyrobu v Cesku uvadély jako konkurenéni vyhodu flexibilitu (25%

respondenttl).

5.6. Vyznam  aktivit provadénych ve firmé pro jeji
konkurenceschopnost

Respondenti déle hodnotili vyznam vybranych aktivit provadénych ve firmé pro jeji
konkurenceschopnost (opét na Skale 1 az 5, Tabulka 11).
Nejvyse hodnotili efektivni sériovou vyrobu a vyvoj vyrobkll a technologii,
nasledované designem a sledovanim trendii na trhu a v technologickém vyvoji.
Stfedni vyznam pfipisovali marketingu, zpisobim distribuce a zakdzkové vyrobé.
Ziskani podpurnych prosttedki a dotaci nema podle respondenti pro

konkurenceschopnost jejich firmy velky vyznam (Obrazek 6).

Obrazek 6: Vyznam jednotlivych aktivit provadénych ve firmé pro jeji konkurenceschopnost
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Zdroj: Vlastni Setieni, biezen-duben 2009.
Vysvétlivky: Graf zobrazuje stfedni hodnoty hodnoceni vyznamu vnitrofiremnich aktivit respondenty
na Skale 1 (nedilezité) — 5 (velmi dilezité). PIné nazvy aktivit viz tabulka ¢. 10.
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Tabulka 11: Podil respondentli, ktefi jednotlivym aktivitdm pfipisovali velky vyznam

(hodnotili je 4 nebo 5 body)

Velky vyznam
Hodnocené aktivity (v % firem)
Efektivni vyroba standardnich vyrobku 80
Design 75
Vyvoj novych vyrobku/technologii 70
Sledovani trendt (na trhu, technologickych) 70
Marketing 55
Distribuce 35
Produkce vyrobk( na zakazku 30
Ziskani podpurnych prostredk, dotaci 25

Hodnoceni vyznamu efektivni sériové vyroby a vyvoje neni korelovano, nicméné 60%
firem hodnoti vyznam obou aktivit témér totozné. Pouze 15 % respondentli vyraznéji
uptednostiiovalo jednu variantu. Tento vysledek podporuje hypotézu, ze outdoorové
firmy kombinuji high-road a low-road strategii. Na jedné strané stoji diiraz na vyuziti
novych materidli a technologii a nutnost designovych inovaci v rdmci ro¢nich ¢i
sezonnich kolekci, na druhé strané snaha o efektivni vyuziti vyrobnich prosttedkt
vynucend ostrou cenovou konkurenci zejména v textilnim pramyslu.

Na zakladé¢ korelacni analyzy muzeme strategické aktivity rozdélit do nékolika
skupin. Prvni, nejvyznamnéj$i skupinu tvoii vyvojové aktivity (vyvoj a design),
druhou monitorovaci aktivity (sledovani trendii na trhu a dota¢nich moZznosti), na
které navazuji marketingové aktivity (marketing a distribuce). Korelace jsou
signifikantni na hladin¢ a=0,01, pouze v ptipad¢ marketingu a distribuce na hladin¢
a=0,05. Zvlast’ stoji vyrobni strategie, tedy zakdzkova vyroba ¢i efektivni sériova
vyroba.

Vyvojové aktivity povazuji za zdroj konkurenceschopnosti ambicidzni exportéfi,
firmy s institucionalizovanym vyzkumem a velkym obratem. Typové tedy mladé
textilni firmy-provozovatel¢ vlastnich maloobchodnich siti a uspé$né, zejména
lezecké firmy z prvni viny.

Jiz vramci hodnoceni konkurenénich vyhod jsme vidéli, Ze design hraje u
outdoorového vybaveni nezanedbatelnou roli. Vyznam designu podle respondentt ze
starSich firem od 90. let vzrostl (Obrazek 7). Respondenti opakované poukazovali na

to, ze v prvni poloving 90. let poptavka po outdoorovém vybaveni (a¢ se mu tak jesté
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netikalo) pfevySovala nabidku. Situaci dokumentuji nasledujici vyroky respondenti:
»INa zacatku 90. let na designu nezdlezelo, hlad po kvalitnim vybaveni byl obrovsky. “
nebo ,,Dnes jiz funkcnost nabizime spise jako bonus k designu.. ,Podnikatelskou
idylu“ dokresloval spontdnni z4jem zahranicnich obchodnikll i vyrobct-zadavatelli
subdodavek. Cesti vyrobci byli povazovani za kvalitni a levné, v jejich prospéch
hovorila také kulturni blizkost. Dnes se vyroba realizuje v Asii, pfipadné ve vychodni

Evropé.

Obrazek 7: Promény designu. Nepromokavé outdoorové obleceni od stejného vyrobce,

kolekce 1995 a 2009

1. misto
SPORT PRAGUE .
JARO 95

Zdroj: Katalog jedné ze zkoumanych firem z roku 1995, internetova prezentace soucasné kolekce stejné
firmy.

Nenasycenost trhu a skokovd zména v dostupnosti modernich materidli umoznily
pocatkem 90. let zaméfit se zejména na funkci vyrobkd. Soucasny trh je vétsi,
konkurence intenzivngj$i. Konkuren¢ni vyhodu v podobé relativné levné pracovni sily
cesti vyrobcei v priabéhu ekonomické transformace ztratili a téméf polovina z nich (45
% dotazovanych firem) s jistym zpozdénim nasledovala zapadoevropské firmy do
vyrobnich zadvodu v Asii. Zakazniky jiz nejsou pouze horolezci, ale Siroka vefejnost.
Pti obdobnych funk¢nich a cenovych parametrech vyrobkt predstavuje design dalsi
nastroj k ziskani zdkaznika. Firmy musi hledat zpisoby, jak se odlisit, potiebuji ,,se
trefit“ do vkusu zdkazniki. Tomu odpovidd vysoky vyznam pfipisovany sledovani

trendd na trhu, které povazovali respondenti za dllezitou strategickou Ccinnost.
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Externim zdrojim strategickych znalosti, jejich lokalizaci a vyznamu riznych typl
blizkosti pro pfistup k témto znalostem se podrobnéji vénuje kapitola 5.9.

Narozdil od designu, v marketingu respondenti nespatfovali kli¢ k ispéchu na trhu. U
¢asti respondentil pfevazuje nazor, ze marketing neni potieba, protoze ,, kvalitni zbozi
se prodava samo a nejlepsi reklamou jsou spokojeni spotiebitelé . Dalsi v§ak hovofili
o pocitovanych nedostatcich v marketingu a rostouci pozornosti, kterou mu firma
zaCind vénovat. Zasadni vyznam néktefi respondenti pfipisovali specifické aktivité na
pomezi marketingu a distribuce, péci o prodavace ve specializovanych obchodech.
Loajélni prodavaci podle fady respondentil ptedstavuji klicovou konkurenéni vyhodu
pii soutézi se zbozim konkurentd ve specializovanych obchodech. Firmy podle svych
kapacit voli bud’ osobni navstévy obchodnikii za ucelem predstaveni novych vyrobkl
nebo potéadaji pro obchodniky prezentace a Skoleni.

Vyznam zakazkové vyroby je velmi heterogenni a samotny termin neni bohuzel
jednoznaény. Rada firem kombinuje sériovou vyrobu s individudlnimi zakazkami,
klasicky ptiklad jsou spaci pytle na miru. Zejména textilni firmy casto vyrabé&ji na
zakazku pro rizné organizace (horské sluzba, narodni parky, asociace horskych vidct
a podobné) 1 pro firmy. Neni mozné v tomto sméru vystopovat jednozna¢ny trend —
nckteré firmy z divodu vysokych nakladi od maloobjemové zakazkové vyroby
upousteji, jiné ji naopak vnimaji jako niku na trhu, kde mohou uspét.

Zpusobim distribuce pfipisuji respondenti také stiedni vyznam. VétSina firem v tomto
sméru neexperimentuje a vyuziva standardnich sluzeb distributorti. Rada respondenti
v souvislosti se svymi cily hovofila o potfeb¢ stabilizace a roz§iteni distribucni sit¢.
Dotace maji podle vétSiny respondenti pouze okrajovy vyznam  pro
konkurenceschopnost firmy. Nicméné 60 % firem vyuZzilo néjakou formu podpory
podnikéni. Témét vyhradné se jednalo o programy na podporu exportu, které pod
riznymi nazvy od roku 1998 realizoval Cesky stit a posléze Evropska unie
prostiednictvim agentury Czech trade. V ramci téchto programi bylo mozné ziskat
finan¢ni podporu na ucast na zahranicnich veletrzich, zpracovani katalogu v cizim
jazyce nebo cizojazyéné mutace webovych stranek firmy. Témét vSechny firmy
vyuzily podporu pro prezentaci na veletrzich ISPO a Outdoor Friedrichshafen.
Vétsinou tuto formu podpory hodnotily pozitivné co se tyce efektu i snadnosti
administrace, objevila se ale pfipominka, ze by pro firmy byla vhodnégjs$i ucast na
specializovangjSich veletrzich nez je ISPO, kde maji malé Sance prosadit se

v konkurenci nadnarodnich korporaci.
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Zbyvajici firmy (40 %) Zadnou formu podpory nevyuzily. Jako diivod uvadéji
priliSnou ¢asovou a personalni naro¢nost zpracovani zadosti v kombinaci s nejistym
vysledkem. Minimdlni nutna investice je tak vysokd, Ze je za stejnou cenu mozné
projekt realizovat i bez podpory, métitko podpory neni podle respondentli nastaveno
pro malé firmy.

Dalsi respondenti uvadéli absenci vhodnych projektii a dlouhodobé koncepce rozvoje,
ptipadné jejich firma nespliuje kritéria pro poskytnuti podpory.

Dal$im zdivodnénim byla ,,podnikatelska hrdost“- nékteti respondenti si vysoko ceni
sobéstacnost a nezavislost, nechtéji se spoléhat na pomoc zvnéjsku. Dalsi se k tomuto
nazoru piiklonili po negativnich zkusenostech s uchdzenim se o podporu ¢i zklamani
z Ucasti na veletrzich.

Kritici dota¢niho systému odsuzovali zejména nejasnd a pftili§ slozita pravidla,
neprihlednost systému piidélovani dotaci. Respondenti opakované hovofili o tom, ze
zpracovani zadosti je stalo mnoho Casu a energie a nakonec byla odmitnuta kvili
formalnim nedostatktim, coz povazuji za absurdni a neakceptovatelné. Pouze 2 firmy
vyuzivaji sluzby zprostfedkovatelskych agentur. Za potencidlné¢ zajimavou formu
podpory respondenti nejcastéji povazovali finanéni podporu inovativnich projektl a
pomoc pii nalezeni obchodnich partnerti. Souc¢asné¢ nékteti kritizovali miru politické
podpory volného podnikani, slozitost administrativy pozadované stitem a neumérné
dailové zatiZeni, které navysuje cenu produktii.

Vys$§i vyznam dotacim pfipisovaly vétsi firmy s institucionalizovanym vyzkumem a
vyvojem a intenzivn&j$§im inovacnim procesem lokalizované ve dvou prostorovych
shlucich, stiedoceském a severoeském®'.

Jako dalsi strategické aktivity uvedlo 25 % respondentli poskytovani nadstandardnich
sluzeb (naptiklad pozarucni servis). Nékolik respondentii zminovalo také spolupraci
s vysokymi Skolami technického zaméteni, zejména se jednalo o TU Liberec, dale
Univerzita Tomése Bati ve Zling a CVUT v Praze. Objevila se také kritika absolventt
TU Liberec ve smyslu nevyuZitelnosti jejich znalosti ve vyrobé. Da se fici, Ze
horolezci (respektive sportovci) ve vedeni firem jsou skepticti k formalnimu vzdélani

a nepovazuji je za zaruku kvality zaméstnance.

31 Vsechny popsané vztahy mezi charakteristikami firem a jejich hodnocenim vyznamu dotaci jsou

signifikantni vztah na hladin¢ vyznamnosti a=0,05.
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5.7. Charakter inovaci v outdooru

Ptedstavu o konkurenéni strategii ¢eskych outdoorovych firem dokresluje intenzita
tvorby inovaci. Nejvyznamngjsi jsou v ¢eském outdooru produktové inovace, téméf
60 % respondentd je ohodnotilo nejvyS§im poctem bodi. Nasleduji inovace
technologii a materiald. Stfedni vyznam pfipisovali respondenti inovacim
v marketingu a ve vnitini struktufe firmy (Obrazek 8). Produktové, technologické a
materidlové inovace byly hodnoceny vysoko takika univerzalné, bez ohledu na rozdily
ve specializaci a dalSich charakteristikdch firmy. V pfipad¢ vnitini struktury bylo
hodnoceni vétSinou nizké s vyjimkou nékolika firem, které prodélaly fuzi ¢i naopak
rozchod s partnerem. Mezi respondenty, kteti zdliraznovali vyznam marketingovych

inovaci byli lidé zexportné uspéSnych firem a ztextilnich firem se Sirokym

portfoliem, které dosahuji nejvyssich obratl ve vlastnich maloobchodnich fetézcich.

Obrazek 8: Vyznam jednotlivych typl inovaci pro riist konkurenceschopnosti firmy

6

5 m median
& modus

4 4

3 €

2 €

1 €

0 1 ‘

produkty technologie marketing firma

Zdroj: Vlastni Setfeni, bfezen-duben 2009.

Vysvétlivky: Graf zobrazuje stiedni hodnoty hodnoceni typli inovaci respondenty na Skale 1
(nedulezité) — 5 (velmi dulezité).

Produktové inovace ve sledovanych firmach mély v poslednich tfech letech nejcastéji
charakter drobnéjsich (designovych, materidlovych) uprav stavajicich produktd (50
%). Pouze 15% respondenti zvelmi rozdilnych firem zduraznovalo vyznam
radikalnéjSich inovaci (Tabulka 12). Diivodem je maly prostor pro radikdlni
produktové inovace v outdooru, podle respondenti vSak také konzervativni postoj

Ceskych spotiebitelll ke zménam a s tim souvisejici neochota firem riskovat investice
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do vyvoje. Rada respondentti hodnotila negativné dopad konzervativnosti spotiebitelii
na design produktii. VétSina firem piichazi s drobnymi inovacemi kazdy rok,
pfedstavuje novou kolekci (vétsi textilni firmy) nejcastéji vSak jednotlivé
nové/inovované produkty. Zejména u velmi malych firem se objevuje delsi inovacni
cyklus, kdy jsou nové modely vyvijeny nepravidelné v zavislosti na finan¢nich
prostiedcich. Firmy s vyvojovym oddélenim inovuji ve vétSim rozsahu nez ostatni.
Vztahy dalSich charakteristik firem s intenzitou inovacniho procesu se nepodatilo

prokazat.

Tabulka 12: Radikalnost inovaci v outdoorovych firmach béhem poslednich tfi let.

Hlavni vyznam
Radikalnost inovace (% respondenti)
Vyrazné vylepSené vyrobky 15
Mirné vylepSené vyrobky 50
Nezménéné vyrobky 35

Konkurenéni strategie v ¢eském outooru vykazuji trend smérem ke kombinaci high-
road a low-road strategie. Firmy na jedné stran¢ zdtraziuji kvalitu vyrobkl a vyznam
vyvoje a inovaci, souc¢asn¢ jsou limitovany cenovou konkurenci. Také piesun vyroby
do Asie zdivodiuji respondenti niz§i cenou 1 dostupnosti nejmodernéjSich
technologii.

Vzhledem k pfevazujicimu charakteru mensich produktovych inovaci je pro
outdoorové firmy stale dtlezitéjsi design. Pro realizaci uspé$ného designu je nezbytny
ptehled o vyvoji na trhu. Déle budeme zkoumat, jak ¢eské outdoorové firmy ziskéavaji

strategické znalosti potfebné pro tvorbu inovaci.

5.8. Zdroje znalosti o trhu a technologiich

Sledovani trendii povazuje za velmi vyznamny zdroj konkurenceschopnosti 70 %
respondentl. Na toto zjisténi navazuje otazka, odkud a jak firmy ziskavaji povédomi o
trendech. Respondenti hodnotili vyznam zdroji znalosti o trhu respektive

oy . 71t ’ ’ s ro :32 ’ o Lot vy
technologiich na regionalni, narodni a mezinarodni trovni™. Prvni zajimavé zjisténi

32 Cast respondenti odmitla n€které zdroje znalosti hodnotit s tim, Ze je vliibec nevyuziva, pro analyzu

byla jeji odpoveéd’ kddovana ¢islem 0.
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je, ze respondenti externi zdroje znalosti hodnoti vySe v pfipad¢ znalosti o trhu nez o

technologiich (Tabulka 13). Jednim zdivodnénim muze byt charakter inovaci

v outdooru, kdy velka ¢ast zmén se tyka designu spise nez funkce. Vyrobni procesy a

materidly se neméni tak rychle jako moda, znalosti s nimi souvisejici jsou proto

povazovany za interni. Jistou roli mize podle odpovédi jednoho respondenta hrat také

skuteCnost, ze ,,vSechny potiebné informace o technologiich lze najit na internetu®,

ktery mezi zdroji znalosti v dotazniku uveden nebyl.

Tabulka 13: Hodnoceni vyznamu zdroju strategickych znalosti

Zdroje znalosti o trhu

Zdroje znalosti o technologiich

Zdroj znalosti Uroven Primér | |Zdroj znalosti Uroven Pramér
Veletrhy a vystavy mezinarodni| 3,63 Neformaini sité kontaktd narodni 2,94
Neformaini sité kontaktd narodni 3,21 Obchodni partnefi narodni 2,89
Obchodni partnefi narodni 3,05 Veletrhy a vystavy mezinarodni | 2,78
Zpétna vazba zakazniku narodni 3,05 Zpétna vazba zakazniku narodni 2,67
Neformalni sité kontaktd | mezinarodni| 2,79 Obchodni partnefi mezinarodni | 2,22
Obchodni partnefi mezinarodni | 2,63 Neformalini sité kontaktl | mezinarodni| 2,06
Zpétna vazba zakaznikl | mezinarodni| 2,53 Veletrhy a vystavy narodni 1,39
Prizkumy trhu narodni 2,11 Mobilita zaméstnancu narodni 1,39
Veletrhy a vystavy narodni 2,05 Zpétna vazba zakaznikl | mezinarodni| 1,33
Odborné publikace, Odborné publikace,
Casopisy mezinarodni | 2,00 Casopisy mezinarodni | 1,22
Odborné publikace,
Mobilita zameéstnancu narodni 1,95 Casopisy narodni 1,00
Odborné publikace,
Casopisy narodni 1,47 Prazkumy trhu mezinarodni| 1,00
Prazkumy trhu mezinarodni | 1,47 Prazkumy trhu narodni 0,89
Neformaini sité kontaktd regionalni 0,89 Mobilita zaméstnancu mezinarodni | 0,72
Mobilita zaméstnancu mezinarodni| 0,84 Obchodni partnefi regionalni 0,33
Prazkumy trhu regionalni 0,74 Mobilita zaméstnancu regionalni 0,28
Obchodni partnefi regionalni 0,58 Neformalni sité kontaktl | regionalni 0,28
Zpétna vazba zakazniki regionalni 0,58 Zpétna vazba zakaznik(l | regionalni 0,28
Mobilita zaméstnancu regionalni 0,47 Prizkumy trhu regionalni 0,00

Zdroj: Vlastni Setieni, biezen-duben 2009.
Poznamka: Regionalni aroven odpovida krajskému ¢lenéni Ceska.
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V pfipadé obou typl znalosti (o trhu, technologiich) povazovali respondenti za
nejdulezitéj$i tytéz zdroje znalosti. Na prvnich tfech mistech doSlo pouze
k promichani potadi. V piipad¢ znalosti o trhu tak jednozna¢né vedou mezinarodni
veletrhy a vystavy, nasledovany obchodnimi a neformélnimi kontakty na néarodni
urovni. U technologii jsou trochu piekvapivé na prvnim misté neformalni kontakty
pted obchodnimi vztahy na narodni urovni a mezinarodnimi veletrhy. Nasledujici ¢ast
prinasi piehled hodnoceni zdroju strategickych znalosti na jednotlivych geografickych

urovnich.

5.9. Mezinarodni zdroje znalosti — doc¢asné shluky a silni partneri

Za dilezity zdroj znalosti povazuje mezinarodni outdoorové veletrhy 70 %
dotazovanych firem. Alespon na jednom veletrhu ze dvojice Outdoor Friedrichshafen
a ISPO Winter Miinchen vystavuje v letognim roce 60 % firem>. Také zbyvajici
respondenti v naprosté vétS§iné maji zkuSenost sucasti na téchto veletrzich,
nepovazovali ji vSak za efektivni. N&kteti dnes na veletrhy jezdi jako néavstévnici a
uvadi, ze i tak se zde sejdou s partnery, se kterymi potfebuji. Firmy, které ptipisuji
mezinarodnim veletrhim velky vyznam patfi mezi ambiciézni Gspésné exportéry
(statisticky vyznamna korelace v obou piipadech, ambice - na hladin€é vyznamnosti
0=0,05, podil exportu - 0=0,01).

Kvalitu evropskych veletrhi a svoji ucast na nich hodnotili respondenti vétSinou
kladn& narozdil od obdobnych akci v Cesku. Veletrhiim jako Sport Prague a Sport
Life je vytykdno nejasné vymezeni (veletrh pro vefejnost ¢i kontraktacni), coz snizuje
jejich atraktivitu a smysluplnost ucasti. Respondenti, ktefi se téchto veletrhli ucastni
hovofti o nutnosti ,,ukazat se“ spotiebiteliim. Z pohledu sledovani trendl i navazovani
novych kontaktd v§ak nemohou zahrani¢nim veletrhiim konkurovat.

Na mezindrodnich veletrzich jsou firmy konfrontovany s novinkami konkurentl a
celosvétovych lidrti v oboru. Setkdvaji se s obchodnimi partnery i prateli, navazuji
nové vztahy. Respondenti vypovidali, ze také s ostatnimi Ceskymi outdoorovymi

firmami se nejcastéji setkavaji na veletrzich. Mezinarodni veletrhy ptedstavuji

33 I ;x , . . ; ; ¥ P oovs .
Pozitivni vliv na zastoupeni ¢eskych firem na mezinarodnich veletrzich v Némecku ma ziejmé také

jejich blizkost.
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docasné klastry (temporary clusters), které podle fady autord (napi. Maskell a kol.
2006) diky intenzité¢ a hustoté setkdni mohou suplovat, ¢i alespont dopliiovat vyznam
trvalé kolokace partnerti, nebot’ ,,0sobni setkdni jsou dulezitd, nemusi byt ovSem
kazdodenni®.

Sit¢ kontaktd, at’ uZ formalni ¢i neformdlni jsou pro ceské outdoorové firmy
vyznamnéj$i na

narodni urovni, mezinarodni kontakty vSak nasleduji v hodnoceni hned za nimi. Vétsi
vyznam

mezinarodnim zdrojiim znalosti jako jsou odborné publikace a zpétna vazba uzivateli
produkttl piipisuji firmy ze severoCeského a sttedoceského shluku. Roli ziejmé opét
hraje skuteénost, Zze firmy v Praze a severnich Cechach patfi mezi nejambiciozn&jsi.
Respondenti hovotili zejména o distributorech, jakozto zdrojich znalosti o trhu
v jednotlivych zemich a o subdodavatelich.

Také dalsi typy vztahtt mohou generovat znalosti ¢i pfimo konkuren¢ni vyhody.
Dodavatelé materialii ¢i vyrobnich technologii seznamuji své odbératele s novinkami.
Zejména nepromokavé textilie, zdsadni materidl pro vyrobu outdoorového obleceni,
vyrabi casto nadnarodni korporace ze zépadni Evropy, USA ¢&i Japonska. Tyto
spole¢nosti jsou silnym partnerem, coz ma své vyhody i nevyhody. Naptiklad ziskani
licence na vyrobu z Gore-texu predstavuje konkuren¢ni vyhodu, firmé odpada c¢ast
starosti o marketing, material je svétoznamy. Soucasné vSak musi firma vénovat
velkou pozornost fizeni jakosti a kvalité zpracovani. Praveé prestiz znacky Gore-tex je
diivodem tvrdé licen¢ni politiky firmy Gore. Malé firmy mohou mit problémy
s dodrzovanim podminek a vysokou cenou materidlu. V soucasné dobé je mezi
ceskymi vyrobci jedina firma, kterd vyrabi obleCeni s gore-texovou membréanou.
Zejména vychodoasijské vyrobni zavody se vzhledem ktomu, Ze je v nich
koncentrovana vyroba mnoha firem, stdvaji misty koncentrace znalosti. Diky usporam
zrozsahu disponuji asij§ti vyrobci progresivnimi technologiemi, vyrobu u nich
zadavaji 1 nékteti oborovi lidfi. Pokud ovSem konkurenti sdili vyrobni technologie,
roste vyznam designu jako konkurenéni vyhody. Firma, kterd se rozhodne pro vyrobu
v Cing, Vietnamu atp. ziskava vedle pfistupu k technologiim a levné pracovni sile také
ptistup ke znalostem o trendech na trhu.

Asijsti vyrobci jsou ¢eskym outdoorovym firmam vzdaleni jak fyzicky tak kulturné.
Vsichni respondenti vyrab&jici v Asii komentovali problémy spojené zejména

s kulturni vzdalenosti.
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Upozornovali na pfistup ¢inskych vyrobct k fizeni kvality, kterd neni nutné nizk4, ale
nestabilni v case. VSichni méli zkuSenosti s rozdily v kvalité¢ zpracovani mezi
jednotlivymi zakdzkami. Velké vyrobni firmy jsou schopné produkovat vyrobky
rozdilné kvality na zadklad¢ prani zdkaznika. Nestalost kvality vyzaduje daslednou
kompetentni kontrolu v misté vyroby. Zastupci firem cestujici n€kolikrat ro¢né do
Asie jsou nositeli znalosti o vyvoji na poli technologii, materiald i designu. Vznikaji
zde svého druhu docasné klastry, ve kterych se setkavaji zastupci outdoorovych firem
z celého svéta. Prostfedi asijskych vyrobnich zévodi tak vedle znalosti o
technologiich nabizi také moznost sledovat konkurenci a vytvaii podminky pro

navazovani formalnich i neformalnich vztahu.

5.10. Narodni urovern - sité kontaktu a instituce

wewv

Druhym nejdtlezitéj§im zdrojem znalosti o trhu a vibec nejdilezitéjsim v ptipade
technologickych znalosti jsou podle respondenti neformalni kontakty na trovni
Ceska, nasledovany vztahy formalnimi, obchodnimi na stejné irovni.

Domnivam se, Zze vysvétleni je vtomto piipadé tieba hledat v ,komunitnim
charakteru® vztahi v odvétvi, na ktery respondenti opakované upozornovali a
povazovali jej za specifikum outdooru. Z velké Casti se jednd o mensi firmy, zalozené
horolezci, také odbératelé a distributofi nalezi k horo/lezecké komunité. Obchodni
partnefi a konkurenti tak sdileji nejen obor, ale také konicka, zivotni styl. Obdobna
situace panuje podle respondentl i na mezinarodni outdoorové scéné, je vSak
limitovéna velikosti firmy, velké firmy jiz funguji na klasické ,,obchodni* bazi.
Outdoorové firmy jsou Casto propojené pratelskymi vztahy, podle respondentli v§ak
nepiesahuji ramec z4jmu o to, jak se druhému dafi. Vyménu strategickych znalosti
s dal§imi outdoorovymi firmami respondenti vesmés negovali stim, Ze ,neni co
vymenovat“, v ptipadé konkurent je cilem firem nevyzradit konkuren¢ni vyhody.
Vztahlim mezi ¢eskymi vyrobci outdoorového vybaveni se dale vénuje analyza
socialnich siti v kapitole 5. 13.

Pro outdoorové firmy maji zasadni vyznam vertikalni vztahy k dodavatelim materialt
a technologii a odbératelim zbozi, pfipadné distributorim. Zejména druzi jmenovani
jsou zdroji cennych znalosti o vyvoji na trhu, vkusu spotiebitele a podobné.

Dodavatelé¢ pro zménu informuji o novinkach v oblasti technologii. Na narodnim
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métitku mize jit jak o Ceské dodavatele, tak o zadstupce zahrani¢nich firem, ktefi
dominuji zejména v oblasti tzv. funk&nich textilii**.

Ztejmé nejsilngj$im hraCem na ceském outdoorovém trhu je majitel maloobchodniho
fetézce Hudy sport Jindfich Hudecek, ktery je soucasné spoluvlastnikem dvou firem,
jedné lezecké a jedné textilni. Jako provozovatel franchisové sit¢ 34 obchodil
predstavuje nejvétSiho tuzemského odbératele, druhy nejvétsi fetézec RockPoint ma
prodejen 19. Kromé ,,svych® znacek proddva Hudy sport v soucasnosti vyrobky
dalSich 6 ceskych vyrobcl. Spoluprace s Hudy sportem znamena konkurenéni
vyhodu, soucasné jde vzhledem k t¢éméf monopolnimu postaveni o disproporcni vztah
z pohledu moci. Nékteti respondenti hovofili o firmach, které tvrda obchodni politika
Hudy sportu pfivedla na pokraj bankrotu.

Druhy fetézec Rock Point prodava znacky 9 ¢eskych vyrobcei, jinych nez Hudy sport.

Napfi¢ témito dvéma skupinami vznikla iniciativa spole¢nosti Lanex, Czech village.
Skupina 6 vyrobcl s navzajem se dopliujicim portfoliem vystavuje spole¢né na
letoSnim veletrhu Outdoor Friedrichshafen. Vyhodu spatiuji ucastnici projektu ve
zviditelnéni svych firem a v moznosti oslovit potencidlni odbératele s Sirokou
nabidkou outdoorového vybaveni.

Dal§i iniciativou je Asociace vyrobcti a obchodnikii sportovniho zbozi Ceské
Republiky (AVOZ CR), jejimz iniciatorem je spole¢nost Prosport Praha s. r. o.-
dovozce sportovniho a outdoorového vybaveni. SdruZzeni mé sjednocovat sportovni
firmy, vytvatret platformu pro vyménu informaci a feSeni spoleCnych problémi.
Vzniklo vroce 1993, vsoucasnosti ma 10 clend. Pouze jeden cesky vyrobce
outdoorového vybaveni je ¢lenem AVOZ, zastupce této firmy v rozhovoru kritizoval
fungovani asociace. Chybi zaméfeni na priority i propagace. Potvrzeni jeho slov lze
spatfovat ve skutecnosti, ze ostatni respondenti o AVOZ neslyseli.

V zéapadoevropskych zemich pfitom podobna sdruzeni existuji a plni svou funkci.
Ptikladem muze byt Scandinavian outdoor group (S.0.G.), ktera vznikla v roce 2000
jako prestizni klub sdruzujici 32 zavedenych severskych firem, které spole¢né

naptiklad vystavuji na veletrzich®>. Podobna sdrueni existuji také ve Spojeném

3V Cesku pusobi Clutex — klastr technické textilie sdruzujici subjekty zabyvajici se vyzkumem,
vyvojem a vyrobou v oblasti technickych textilii, vétSina outdoorovych firem nicméné vyuziva
materialy zahrani¢nich vyrobcil nebo svoje vlastni.

3% Webova prezentace Scandinavian Outdoor Group, http://www.scandinavianoutdoors.com/.

57



kralovstvi ¢i Italii. Nabizeji ¢leniim informace z prizkumil trhu, Skoleni a workshopy
a urCitou garanci prestize. Na evropské trovni pak podobné cile plni European
Outdoor Group (EOG), sdruzujici 46 evropskych vyrobcti spliujicich podminky
minimdlniho obratu a zastoupeni na evropskych trzich. EOG vznikla v roce 2003,
jejim ¢lenem neni zadn4 Ceska firma.

Subdodavatelskych vztahti je mezi outdoorovymi firmami nékolik, jedna se o vyrobce
lan, lezecké obuvi, kovovych jisticich pomticek, ptipadn€ umélych chyta.

v pfipad¢ trhu i technologii (Tab. 12). Poskytuji vyrobciim zpétnou vazbu k designu i
funkci vyrobku. Porter (1990) povazuje narocnost doméaciho trhu za jeden z klicovych
faktorih  konkurenceschopnosti firem. N¢&ktefi respondenti si stézovali na
konzervativnost ceskych spotiebitelil, ktera brzdi tvorbu inovaci ve firmach.

Na narodni Grovni pisobi statni instituce, které do zna¢né miry vytvaii podminky pro
podnikéni. Dopady piisobeni statnich instituci mohou mit znacnou setrvacnost.
Soukromé podnikani bylo v socialistickém Ceskoslovensku eliminovano, prvni firmy
vyrabéjici horolezecké a outdoorové vybaveni mohly vzniknout az v 90. letech 20.
stoleti. Obdobn¢ firmy v zédpadni Evropé a USA maji za sebou podstatné delsi
historii*®. Cesti vyrobei na zapadoevropskych i vychodoevropskych trzich soutézi se
znackami, jejichz devizou je vedle tradice, znacky a zkusSenosti také ekonomicka sila -
fada pivodné rodinnych podniki béhem své dlouhé historie vyrostla do podoby
velkych firem. Rozdil mezi zépadni a vychodni Evropou spociva vedle odlisné kupni
sily spotiebitelti také v tom, ze zatimco ,,na Zapadeé“ je trh v podstaté nasycen a

stabilizovéan, na vychods se, stejné jako v Cesku, svadi boj o nové trhy.

5.11. Regionalni zdroje konkurenceschopnosti - bez potencialu?

Krajska uroven byla hodnocena nejnize v ptipad¢ znalosti o trhu i o technologiich. Na
této Urovni ma vyznam hodnotit zejména mobilitu zaméstnancii, obchodni vztahy a
neformdlni kontakty.

Firmy obecné nepfipisuji piili§ velky vyznam zdrojim znalosti v podobé mobility

zaméstnanc (Tab. 12). Zdivodnéni nabizi pohled na zaméstnaneckou strukturu

3% Rada dnesnich svétovych vyrobci horolezecké obuvi a vybaveni je potomkem rodinnych firem s
témeét stoletou i delsi historii (napfiklad Mammut, Meindl, La Sportiva, Millet, C.A.M.P., Coleman,
Deuter). V ptfipad¢é obleceni lze urcity boom datovat do 60./70. let 20. stoleti, v zavislosti na vyvoji

v oblasti materialt (kdy gore.tex). (North Face, Patagonia, Marmot).
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outdoorovych firem, pficemz je nutné rozlisit firmy vyrobni a nevyrobni. Respondenti
z vyrobnich firem casto uvadéli, ze hlavnim zdrojem zaméstnancti ve vyrobé byl
dosud krachujici textilni pramysl. V oblastech bez tradice textilni vyroby maji firmy
problémy se shanénim kvalifikované pracovni sily. Ttetina firem preferuje piijem
nekvalifikovanych ,,Sikovnych® zaméstnanct, ktefi jsou nasledné zauceni. Tito
zaméstnanci zfejmeé do firmy dilezité znalosti nepfinasi. Na vedoucich pozicich, kde
nalezneme cCasto vysokosSkolsky vzdélané zaméstnance je mensi fluktuace, jejich
znalosti jsou vnimany jako interni. Tito zaméstnanci pfichazeji do firem z celého
Ceska a Casto jsou to také horolezci &i sportovei. V nevyrobnich firméach se v podstaté
vyskytuje pouze tento typ zaméstnancii, piipadné jest¢ personal maloobchodni sité.
Vétsina vyrobnich firem ma podil vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct 5-10 %,
nejcasteji absolventy technickych a ekonomickych sméri, opakované se objevili také
pedagogové. Mensi vyrobni firmy jsou casto bez vysokoskolsky vzdélanych
zaméstnancl. V piipadé nevyrobnich firem nejsou zdroje zaméstnancti jednoznaéné
urcitelné, podil vysokoskolakl je vyssi (30-50 %), vétSinou ekonomického sméru.
Z pohledu lidského kapitilu je zajimavy udaj o vzdélani zakladateld firem. Mezi
zakladateli ceskych outdoorovych firem je 40% vysokoskolsky vzdélanych lidi.
V pfipadé¢ zejména textilnich firem zprvni viny hrdlo zfejmé primarni roli
horo/lezecké know-how pted formalnim vzdélanim, nekteré mladsi firmy vSak byly
zalozeny ekonomy jako ¢ist€¢ obchodni projekt.

Firmy z regionlnich shluk (Severni Cechy, Sttedni Cechy) nepfikladaji regiondlnim
zdrojim konkurenceschopnosti vétsi vyznam nez ostatni firmy. Respondenti béhem
rozhovorti opakované odmitali existenci strategickych vztahli s firmami z branze,
ackoliv je popisovali jako neformalni a pratelské. Pravé kognitivni a institucionalni
blizkost, ve smyslu pfisluSnosti k horo/lezecké komunité, dlouhotrvajicich
neformalnich vztahti, osobnich sympatii a sdileného pohledu na outdoor piedstavuje
ziejme¢ vyznamngjsi typ blizkosti nez prostorova koncentrace. Inovace se §ifi na
zékladé specifickych vztahii mezi subjekty, nejednd se o prostou sousedskou difuzi,
ale o hierarchickou v Hégerstrandové pojeti (Hagerstrand 1952, 1967 citovan v
Szczyrba a kol. 2007). Centrem Sifeni inovaci jsou jadrové oblasti odvétvi, jejichz roli
do jisté miry zastavaji docasné klastry.

Obchodni vztahy v regionech jsou omezené vzhledem k tomu, ze zhruba 50 % firem
realizuje nadpoloviéni vétSinu své produkce v zahranici. Pro ¢ast vyroby, kterou tyto

firmy realizuji formou outsourcingu v Cesku, se pfi hledani vyrobce neomezuji na
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region, zvlasté pokud v ném chybi textilni tradice. Zejména funkcéni materialy (ale
tieba 1 kiizi) nakupuji firmy v zahranici, podobna je situace v pfipad¢é progresivnich
technologii. Druhd polovina firem realizuje vyrobu v rdmci firmy, jejich vztahy se
subdodavateli se omezuji na vyrobni technologie a materidly.

Mali regionalni prodejci mohou byt zdrojem snadno dostupné zpétné vazby, nejsou
ale povazovani za kli¢ové obchodni partnery. Dulezit¢ vztahy s odbérateli a
dodavateli, at’ uz formalni ¢i neformalni, tak existuji zejména na narodnim a
mezinarodnim méftitku.

Pouze tfi respondenti hodnotili regionalni zdroje znalosti jako vyznamné. V prvnim
pripad¢ Slo o firmu, které spolupracuje s regiondlni vysokou Skolou, druha firma,
sidlici na Zlinsku zduraziovala vyznam mobility zaméstnancti v ramci tradi¢né
specializovaného regionu jako nositelli technologickych znalosti. Ve tretim ptipadé
neni interpretace ziejma, jako nejpravdépodobnéjsi se jevi vztahy s prodejci a
uzivateli lezeckého vybaveni v regionu se znacnou koncentraci lezeckych oblasti (viz
mapa 3).

Za zminku stoji jeSté relativné maly vyznam pfipisovany outdoorovymi firmami
prizkumim trhu na vSech méfitkovych trovnich, coz zfejmé souvisi s ptistupem k
marketingu. Firmy, jejichz zaméstnanci jsou Casto lezci do zna¢né miry spoléhaji na
interni znalosti, pfipadné znalosti ziskané od testujicich sportovci. Odbornou
literaturu vyuziva minimum respondentu.

Respondenti nevnimali pfedtisténé regiondlni zdroje znalosti jako vyznamné, jejich
vypovedi nicméné svéd¢i o vyznamu regionalniho kontextu hned v né¢kolika ohledech.
Prvnim je regiondlni zakotenénost fady firem dand mechanismem path-dependency.
Firmy se ve vétSiné piipadd nestéhovaly mimo region, ve kterém byly zalozeny.
Druhym mechanismem, prostfednictvim kterého region ovliviiuje
konkurenceschopnost outdoorovych firem i jejich rozhodovani o vyrobni strategii, je
dostupnost kvalifikované pracovni sily, primyslova tradice regionu. Na né¢kolika
ptikladech jsme vidé€li, ze roli hraje také pfitomnost zajimavého partnera, napiiklad
univerzity.

Na malém vyznamu regiondlnich zdroji technologickych znalosti oproti zdrojim
mezinarodnim se respondenti shodli. Odpovida to situaci na trhu s materidly a
progresivnimi technologiemi. V piipad¢ znalosti o trhu si Ize ptedstavit, ze diky
neformdlnimu charakteru vztahi mohou regiondlni sité kontaktii tvofit jakysi primarni

zdroj zpétné vazby k produktiim, naptiklad v ptipadé vyrobci lezeckého vybaveni
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sidlicich v lezeckych oblastech. Na narodnim métitku se u obou typi znalosti znaéné
li$i vysoké hodnoceni vsech tii typlti kontaktli (obchodnich, neformalnich a zpétné
vazby od zakaznikll) od feknéme ,,institucionalizovanych® zdrojii znalosti jako jsou
prizkumy trhu, odborné publikace ¢i veletrhy, ale také mobilita zaméstnancti jakozto
nositel know-how. Respondenti opakované zpochybiiovali kvalitu tuzemskych
veletrhti, odborné publikace na narodni urovni v podstaté nejsou dostupné, nediivéra
k prazkumtm trhu odrazi postoj k marketingu v fad¢ c¢eskych outdoorovych firem.

Na mezinarodnim méfitku se od ostatnich, vysoko hodnocenych zdrojii znalosti o trhu
odliSuji prizkumy trhu a odborné publikace. Respondenti radsi spoléhaji na zpétnou
vazbu obchodnich partnerti, s nimiz je Casto poji neformalni pratelské vztahy a na
vlastni know-how konfrontované s poznatky z veletrh.

Korelace hodnoceni zdrojii znalosti napti¢ geografickymi tirovnémi poukazuje na uzsi
provazanost narodniho a mezinarodniho meéfitka a shodu respondenti o malém

vyznamu regiondlnich zdroj znalosti.

5.12. Partneri pro vyménu znalosti o trhu a technologiich

V navaznosti na hodnoceni vyznamu externich zdrojii znalosti méli respondenti uvést
a technologiické znalosti. Tato otizka se ukdzala byt nejproblematictéjsi, dva
respondenti ji odmitli zodpovédét uplné, ostatni se vétSinou omezili pouze na obecnou
charakteristiku partnerti, neuvadéli konkrétni firmy ¢i jednotlivce.

V piipadé znalosti o trhu respondenti nejCastéji zdiraziiovali vztahy s odbérateli,
pfimymi prodejci 1 (zejména v piipad€ zahranici) distributory ( 78 % respondentit).
Odbeératelé zprostiedkovavaji zpétnou vazbu od zakaznikii skrze informace o
prodejnosti produktii. Soucasné pfichazeji do styku se zbozim konkurentli a jsou
schopni posoudit silné a slabé stranky jednotlivych vyrobkd.

Casto uvadénymi partnery byli také testujici sportovci, v p¥ipadé znalosti o trhu
zhruba ve

40 % piipadi. Jejich reakce na funkci i design vyrobkd vyuzivaji firmy pii vyvoji.
Vzhledem k tomu, ze se pohybuji ve svété outdoorovych aktivit, mohou ,,své*
vyrobce upozornit na novinky, zajimava feSeni atp. Jejich vyznam pochopitelné

spociva také v propagaci znacky, kterou v podstaté z pozice své autority doporucuji.
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Podobny mechanismus funguje v ptipad€ vyroby pro instituce jako je horska sluzba,
sprava narodnich parka ¢i asociace horskych vidct.

Témér 30 % firem povazuje za vyznamné partnery aktivni zakazniky, ptatele -
uzivatele produkti a obchodni partnery mezi outdoorovymi firmami. Prvni dvé
skupiny poskytuji zpétnou vazbu, posledni skrze sdileni znalosti o trhu posiluje
kompetentnost firmy pfi rozhodovani o strategii.

Dva respondenti (11 %) zminovali vztahy s organizaci Czech Trade, ktera je
informuje o moznostech prezentace firmy na veletrzich a podobné.

V oblasti technickych a technologickych znalosti dominuji vztahy k testujicim
sportoveum (50 %) a dodavatelim materiali a technologii (44 %). Horolezci a dalsi
sportovci jako profesionalni uzivatelé produktii testuji technologickd a materidlova
feSeni v praxi. Prostfednictvim svych pfipominek a doporuceni se podileji na vyvoji.
Dodavatelé¢ informuji o novinkdch v oblastech technologii a materiali, mohou také
vyvijet tlak na kvalitu zpracovani, napiiklad v pfipadé licenci na nepromokavé
materialy.

Respondenti zadavajici vyrobu u asijskych firem povazovali vztah s nimi a dalSimi
subjekty ve vznikajicich docasnych shlucich za velmi pfinosny. Stejné casto jako
asijské vyrobce zminovali respondenti také akreditované zkuSebni instituce
(Strojirensky zkuSebni ustav Brno, Textilni zkuSebni ustav Brno), které testuji funkci
materidli a vyrobkll a maji certifikacni opravnéni. To je pro firmy s exportnimi
ambicemi velmi vyznamné.

Témér 40 % firem vyuziva ve vyrobé¢ ceskych subdodavateli, vztahy s nimi vsak jako
zdroj technologickych znalosti uvedlo pouze 11 % respondenti. Vyrobci, ktefi
pfesunuli vyrobu do Asie ceské subdodavatele kritizovali za ,.postsocialistické
pristupy k podnikani, zejména nespolehlivost a technologické zaostavani. Firmy
vyrabgjici v Cesku zdaraziiovaly interni zdroje technologickych znalosti (22 %).
Vyznam vertikdlnich vztaht — k dodavatelim, odbératelim, testujicim sportovciim
jasné dominuji nad horizontdlnimi vztahy k ostatnim outdoorovym firmam.
Respondenti €asto hovofili o neformalnich az ptatelskych vztazich typickych pro
komunitu outdoorovych MSP vcetné prodejct a distributorti. Stranou této subkultury
stoji ,,velci hraci“ - dodavatelé materiald, Casto nadnarodni chemické (DuPont) ¢i
multioborové (Toyota) spolecnosti a asijské textilni firmy, se kterymi maji outdoorové

firmy vztahy spiSe na obchodni bazi. Komunikace s témito dvéma skupinami
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vyzaduje zcela odlisné kompetence, je mozné€, Ze schopnost interkulturni komunikace
se stava jednou z klicovych konkuren¢nich vyhod v outdoorovém odvétvi.

Respondenti nepiipisovali velky vyznam vztahiim s ostatnimi firmami z branze, vime
vSak, Ze urCité spolecné projekty existuji. Povazuji proto za vhodné analyzovat
socialni blizkost mezi firmami prostfednictvim metody analyzy socidlnich siti a

konfrontovat vysledky s poznatky o vyznamu prostorové blizkosti.

5.13. Analyza socialnich siti v c¢eském outdooru

Respondenti jednozna¢né upiednostiiovali vyznam vertikalnich vztahi k dodavatelim
a odbératelim, vztahy v odvétvi popisovali jako pratelské, ale bez vétsiho vyznamu
pro vyménu znalosti a konkurenceschopnost. Analyza socialnich siti nicméné
umoznuje posoudit souvislost mezi propojenim firem formélnimi a neformalnimi
vztahy, jejich konkurenceschopnosti a dal§imi charakteristikami.

Pro analyzu se podafilo ziskat data o vzajemnych vztazich 16 firem ze 20, které byly
zahrnuty do vyzkumu. Pfestoze analyza neni Uplna, poskytuje urCitou predstavu o
vztazich v ¢eském outdooru. Data obsahovala informaci o dvou typech vazeb:
neformalni vztah a oficidlni spoluprace. Formalni a neformalni vztahy neptfedstavuji
vyluéné kategorie, respondenti Casto uvadeli, ze s obchodnimi partnery je poji také
ptratelské vztahy. Pocet neformdalnich vztahl (48) vyrazné ptevySoval pocet vztahil
formalnich, oficialnich (24).

Sociogram zkoumanych firem naznacuje vztah mezi konkurenceschopnosti firem
(méfenou podilem exportu na objemu vyroby) a poctem vztahl k ostatnim firmam
vbranzi (Graf 3). Velikost symbolid zastupujicich jednotlivé firmy odpovida
kategoriim podle podilu exportu na vyrobg¢.

s vysokym poctem neformalnich vztahi v ramci Ceské outdoorové komunity. Ve
vSech pfipadech se jednd o firmy z prvni viny, zaloZzené horolezci ptfed rokem 1993,
pouze jedna firma je textilni, ostatni vyrab¢ji lezecké vybaveni. VSechny firmy sidli
v severni poloving Ceské Republiky (Severni Cechy, Slezsko). Firmy A, C a J jsou
severoCeské lezecké firmy, konkurenti; predstavitelé vSech tfi firem se navzajem
znaji. Vilbec nejvic neformdlnich vztahli ma firma E, prostorovy solitér z prvni viny,

vyrabégjici outdoorové obleceni a kempinkové vybaveni.
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V ptipad€ formalnich, obchodnich vztahl jsou opét nejvice propojeny lezecké (a
jedna textilni) firmy vzniklé pied rokem 1993 (A, B, D, J a P). Firmy E a H, v obou
pfipadech uspésni exportéfi, stoji mimo nejhustSi sit’ formalnich vztahi. Nejvic
formalnich vztahi ma firma P (6). Né&které firmy v siti jsou jejimi odbérateli, coz také
vysvétluje nizky podil exportu na celkové vyrobé. U lezeckych firem ze severnich
Cech (A, C, J) vystoupil konkurenéni charakter jejich vztahtl, oficialni spoluprace

mezi nimi neprobiha.

Obrazek 9: Sit’ vztahti mezi ¢eskymi outdoorovymi firmami
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Zdroj: Vlastni Setieni, biezen-duben 2009.

Vysvétlivky: Metoda zobrazeni ,,Spring Embedding™ optimalizuje lokalizaci firem v grafu podle
blizkosti jejich vztahll. Zobrazeni: Velikost terc¢t odpovida kategoriim podle podilu exportu na objemu
vyroby. Barevnost ter¢l - stafi firmy: modfe jsou ozna¢eny firmy vzniklé pied rokem 1993, Cervené
firmy vzniklé po roce 1993. Spojnice: ¢erné — oficialni spoluprace, Sedé — neformalni vztahy.

Dalsi analyza nepotvrdila existenci vztahu mezi ,,zasitovanosti* firem a jejich ronim
obratem. Mezi firmami s nejvy$§im ro¢nim obratem (A, I, N, O) je pouze jedna
s vysokym poctem vztahll v rdmci odvétvi. Naopak nejvice propojené firmy jsou
z pohledu obratu cCasto podprimérné. Podobné nelze fici, ze by vysSsi intenzita
inovacniho procesu souvisela s hustotou sit¢ kontakti v ramci ¢eského outdooru.

Dva regiondlni shluky — stfedocesky (G, N, Q, R) a severocesky (A, C, J, H) se
z pohledu intenzity kontaktl velmi lisi, stejné tak firmy prostorové izolované. SpiSe

nez prostorova blizkost se zdaji intenzitu vztahti ceskych outdoorovych firem
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ovliviiovat jiné typy blizkosti, zejména kulturni a socidlni blizkost. Firmy zalozené
pocatkem 90. let ptislusniky ptedlistopadové horolezecké komunity jsou nejvice
propojené. Jejich predstavitelé sdili nejen sportovni, ale také podnikatelské
zkuSenosti. Podobny vzorec pozorujeme v piipad€ neformélnich i obchodnich vztahi,
s vyjimkou firem, které¢ jsou piimymi konkurenty. Respondenti neptipisovali vztahiim
v ramci odvétvi vyznam pro konkurenceschopnost firem a tvorbu inovaci. Projekt
Czech village (firmy A, D a P)*’ je piikladem toho, jak na bazi neformalnich vztahi
vznika oficialni spoluprace. Pritom v pifipadé spole¢né prezentace na mezinarodnim

veletrhu mohou byt dopady této spoluprace na konkurenceschopnost firem znacné.

6. Diskuze vysledkt a zavér

Nasledujici kapitola pfinasi diskuzi vysledki ve vztahu k jednotlivym vyzkumnym

otazkdm a relevantnim teoretickym konceptiim a zaveére¢né shrnuti.

6.1. Vznik a vyvoj outdooru v Cesku

Na zéklad¢ tcasti firem na nejvétSim evropském outdoroovém veletrhu se zd4a, ze
cesky outdoor nemé co do velikosti odvétvi v postsocialistické Evropé konkurenci.

Vice nez polovina ¢eskych outdoorovych firem vznikla poc¢atkem 90. let. Zakladali je
horolezci, ktefi za socialismu podomacku vyrabéli vybaveni pro sebe a své pratele.
Znalost o tom, co chybi na trhu a schopnost tento produkt vyrobit predstavovaly na
zacatku 90. let zésadni zdroje konkurenceschopnosti v kombinaci s nenasycenym a
v jistém sméru nenaroénym postsocialistickym trhem, ktery umoznil firmam vyrust.
Problém s pfipadnym nedostatkem duivéry v postsocialistické spolecnosti, na ktery
upozoriiuje Nuissl (2005), pomohla piekonat instituciondlni a socialni blizkost ¢lenii
horolezecké komunity. V prvni polovin€ 90. let poptavka ptevySovala nabidku, slovy
respondentll ,,co se vyrobilo, to se prodalo“, marketing nebyl nutny, povést zbozi se
Sifila sitémi uzivateld. Ruast outdoorového trhu byl sycen dvéma trendy: vedle
tradi¢nich outdoorovych aktivit (ackoli se tak nejmenovaly) jako turistika ¢i béh na
lyzich se v Cesku zacala §ifit popularita dalsich outdoorovych sportil jako skalni

lezeni, horolezectvi, ski-alpinismus. Soucasné s bohatnutim spole¢nosti se zlepSila

37 Projektu Czech village se G¢astnily dalsi tii firmy, které nebyly zahrnuty do analyzy socialnich siti.

Projekt Czech village je popsan na stran¢ 58.
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cenova dostupnost outdoorového vybaveni pro bézné spotiebitele’®. Dne$nimi
zékazniky outdoorovych firem jiz nejsou pouze horolezci, ale velka skupina lidi, ktefi
alespont obcas travi sviij volny Cas v pfirod¢. Se zménami na trhu vzrostl vyznam
designu a castecn€ i1 marketingu. Soucasna konkurenceschopnost firem z prvni viny
(vzniklych pted rokem 1993) do jist¢ miry odrézi jejich schopnost kombinovat
vyhody osobniho vztahu k produkei s nutnou urovni profesionalizace podnikani. Nové
firmy vznikaly pomémé rovnomémé béhem druhé poloviny 90. let, posledni
outdoorova firma® vznikla v Cesku vroce 2004. Mladsi firmy tvofi ve viech
ohledech vyrazné¢ heterogennéjsi soubor nez firmy z prvni viny. V. mnohem vétsi mife

se jedna o projekty zalozené na ryze obchodni bazi.

6.2. VnéjSi a vnitini aspekty konkurenceschopnosti: instituce,

konkurenti a strategie

Zdrojem rozdilti v konkurenceschopnosti jsou podle Nelsona (1991) odlisné vnéjsi
podminky stejné jako vnitini rozdily mezi firmami vcetné strategie.

Vnéj$i podminky ovliviiujici konkurenceschopnost outdoorovych firem plsobi na
vSech métitkovych trovnich. V regionu (respektive kraji) jsou to zejména dostupnost
kvalitni pracovni sily a subdodavateld. Na narodni Urovni plsobi souCasné a
prostfednictvim setrvacnosti svych nasledkli 1 minulé politiky stitu, o problémech
s duvérou v postsocialistickém podnikatelském prostfedi pisSe Nuissl (2005). Podoba
outdoorového odvétvi je do velké miry vysledkem potla¢eni soukromého podnikéani za
socialismu. Vyznam statni politiky dokumentuji programy na podporu malého a
sttedniho podnikani, ale také fiskalni ¢i monetarni politika. Mira danového zatizeni
produkce stejné jako rozhodnuti o pfijeti eura ovliviiuji zejména exportni moznosti
firem.

Na mezinarodni urovni hraje velkou roli strategie konkurentli. Protoze jsou ceské
outdoorové firmy na trhu v podstaté novackem, jsou spisSe v pozici téch, kdo reaguji
na trendy uréované odvétvovymi lidry, at’ uz se jednd o vyrobni strategii ¢i design.
Nejen lidii vSak ovliviiuji strategicka rozhodnuti firem. Rada &eskych outdoorovych
firem naptiklad v 90. letech upustila od vyroby spacich pytli zdavodu silici

konkurence v podob¢ levnych vyrobkil z vychodni Asie.

38 . ’ ’ v ’ .7 710 * . X r . v ’
Ceny zejména outdoorového obleceni z tzv. funkénich materiali jsou nicméné stale relativn¢ vysoké.

39 Posledni firma zatazena na zakladg zvolenych kritérii do zakladniho souboru (viz kapitola 4.1).
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. , iy . v , 40
Schopnost firem prosadit se na domacim trhu a v zahranic¢i je vzdjemné korelovana™.

zapadoevropskych statd. Jsou to firmy, sjejichz vyrobky se setkdme ve
specializovanych outdoorovych fetézcich Hudy sport a Rock Point. Nasleduji firmy
s vlastni maloobchodni siti. Vyrobky exportné nejslabSich firem prodédvaji pouze
nezavislé outdoorové obchody.

Ackoliv vztah mezi konkurenceschopnosti firmy méfenou exportnimi schopnostmi a
specializaci, respektive vyrobni strategii, neni statisticky vyznamny, je mozné
vyrobu lezeckého vybaveni. Vznikly zacatkem 90. let, zakladali je horolezci se
zkusenostmi s doméci vyrobou vybaveni pro pratele. Tyto firmy jsou také propojeny
nejhustsi siti neformalnich 1 obchodnich vztahi v rdmci celého odvétvi. Druhou
skupinu z pohledu konkurenceschopnosti na zahrani¢nich trzich tvoii mladsi textilni
firmy, které se mezi sebou znac¢né li§i jak §ifi vyrobniho portfolia, tak vyrobni
strategii.

Se specializaci souvisi 1 druhy aspekt konkurenceschopnosti outdoorovych firem -
vyrobni strategie. Trh s lezeckym vybavenim je mensi nez textilni trh. Ziejmeé proto se
zatim nestal atraktivnim pro asijské vyrobce. Mezi vyrobci lezeckého vybaveni
dominuje vyroba v ramci firmy, v Cesku (5 ze 6 dotazovanych firem vyrabi veskerou
produkci v Cesku). Naproti tomu vétsina textilnich firem (57 %) realizuje vice nez
polovinu vyroby v zahrani¢i. Ackoliv v Cesku existuje vyznamna tradice textilni a
odévni vyroby, v soucasnosti nemohou tuzemské technologie a materialy konkurovat
zahrani¢nim. Nakup zahrani¢nich vyrobnich technologii je pfitom ¢asto nad moznosti
malych a stfednich firem (MSP). Vyroba v Asii se tak pro outdoorové firmy nestava
pouze otdzkou koncové ceny produktl, ale také dostupnosti modernich technologii
vibec.

jich 43 %), maji vzhledem k relativn¢ drahé pracovni sile ztizené podminky pro
export. V kombinaci s tuzemskou textilni vyrobou se jako jedina uspéSna volba jevi
high-road strategie akcentujici kvalitu a inovace. K obdobnym zdvérim dospéli také

Smith (2005), Evropskda Komise (2003) ¢i Boschma a ter Wal (2006) v ptipadé

* Korelace je signifikantni na hlading a=0,05.

67



obuvniho primyslu. Tuto strategii plné realizuje pouze jedind textilni firma, podilem
Firmy, jejichz strategii lze oznacit jako low-road, jsou konkurenceschopné zejména na
domacim, pfipadné vychodoevropském trhu. Tyto firmy vyrdbéji outdoorovy textil
pro méné narocné spotiebitele orientujici se podle ceny, vyrobu realizuji vétSinou
v Asii. Dosahuji absolutné nejvyssich obratl, nasledovany lezeckymi firmami, které

vSak vétSinu produkce vyvazeji do zapadni Evropy.

6.3. Zdroje konkurenceschopnosti v outdooru - efektivita a

rostouci vyznam designu

Inovace, respektive vyvojové aktivity, patii podle respondenti vyzkumu mezi hlavni
zdroje konkurenceschopnosti v outdooru spolu s efektivni sériovou vyrobou a
sledovanim trendd na trhu. Outdoorové obleceni a obuv podléha moéde, inovacni
cyklus je tedy pomémé kratky. Prevladaji drobné produktové a designové inovace.
Charakter inovacniho procesu odrazi jak technické moZznosti, tak vkus spotiebiteli.
V odvétvi neni prostor pro radikalni technologické inovace, materidly jsou vesmeés
externim zdrojem, inovaéni proces v outdooru tedy spoc¢iva zejména v designovych
zménach. Uvédomuji si to pfedevSim ambicidzni exportujici firmy, pohybujici se na
zapadoevropskych trzich s vysokou intenzitou konkurence. Respondenti vSak obecné
reflektovali nardst vyznamu designu. Tomu odpovid4d vysoky vyznam pfipisovany
sledovani trendi na trhu. Vyznamnou roli tedy hraje (v piipadé Ceska velmi
konzervativni) koncovy spottebitel, respektive jeho vkus, do kterého je nutné ,,se
trefit Za vyznamny Cinitel inovaéniho procesu v outdooru povazuje spotiebitele také
Liithje (2004), Shah (2000) a Desbordes (2002). Tento fakt ovliviiuje charakter
konkurence a pohled respondentti na zdroje strategickych znalosti.

Propojeni cenové konkurence a dirazu na kvalitu a inovace dokladaji také motivace
firem, které se rozhodly pro vyrobu v Asii. Vedle niz8i ceny uvadéji jako hlavni
divod pfistup k modernim vyrobnim technologiim, piipadné nespokojenost
s tuzemskymi vyrobci a subdodavateli.

Vsichni respondenti povazovali kvalitu vyrobkli za nejdulezitéjsi konkurencni
vyhodu, pouze stfedni vyznam pfipisovali marketingu. Nékteti jsou presvédceni o
tom, Ze se povédomi o jejich kvalitnich produktech rozsifi uzivatelskou komunitou
stejn¢ jako tomu bylo zacatkem 90. let, jini hovofili o potfebé zlepSeni v oblasti

marketingu. Outdoorové firmy zdlraznovaly také dalsi zdroje konkurenceschopnosti
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jako tradici a stabilitu znacky ¢i lezecké know-how zakladatelli firem, ktefi jsou
v naprosté vét§ing piipadd také jejich souasnymi vlastniky. Firmy vyrabgjici v Cesku
povazuji za svou vyhodu flexibilitu. V piipad¢ existence vztahu se silnym partnerem,
dodavatelem ¢i odbératelem bylo toto spojeni povazovdno za vyznamny zdroj

konkurenceschopnosti.

6.4. Zdroje strategickych znalosti — neformalni vztahy a doéasné

klastry

Sledovani trendd v odvétvi je pro vétSinu firem velmi dilezité. Znalosti o vyvoji na
trhu a technologickych novinkach ovliviiji strategickd rozhodnuti firmy, vcetné
rozhodnuti o vyvoji a designu. Vyzkum se vénoval geografickym aspektim
konkurenceschopnosti, respondenti hodnotili vyznam externich zdrojii strategickych
znalosti na regionalni, narodni a mezinarodni urovni.

Externi zdroje jsou vyznamnéjsi v ptipad¢ znalosti o trhu, technické znalosti jsou do
znacné miry povazovany za interni. Hlavnimi zdroji znalosti o trhu jsou mezinarodni
veletrhy, které skytaji piehled o tom, jakym smérem se ubird outdoorova ,,moda®.
Jsou mistem setkani sobchodnimi partnery, navazovani novych kontakti,
monitoringu konkurence, plni roli ,,docasnych klastri®, jak je popisuje Maskell a kol.
(2006). Situace v outdooru tak odpovidd zavérim fady autorl, poukazujicich na
dominantni vyznam globalnich zdroji znalosti pro malé a stfedni firmy lokalizované
mimo jadrové oblasti odvétvi (napt. Vale a Caldeira 2007, Lagendijk a Lorentzen
2007).

Velky vyznam pro konkurenceschopnost zkoumanych outdoorovych firem maji také
dlouhodobé vztahy na narodni Grovni, neformalni i obchodni. Jsou zdrojem piimé i
zprostfedkované zpétné vazby od domaécich spotiebiteld, kteti tvoii v piipadé 70 %
firem vétSinu jejich klientely. Vyznam neformélnich vztahti (untraded
interdependencies) zdlraziiovali jiz ptedstavitelé kalifornské Skoly (Storper 1995,
Scott 1998). V ptipad€ znalosti o technologiich uvadéli respondenti podobné zdroje,
hodnotili je vSak obecné jako méné vyznamné. Prolinani obchodnich a neformalnich
vztahi je podle respondentt pro outdoor typické, obchodni partneti casto sdili konicka
a zivotni styl.

Za vyznamny zdroj znalosti o trhu i o technologiich povazovali respondenti z firem
vyrabéjicich v Asii také tamni vyrobni zévody. V rdmci globélnich dé€leb prace

(Massey 1978) se vyroba outdoorového textilu koncentruje ve vyrobnich zavodech
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vychodni Asie. V kontrastu k zaZitym stereotypim zdUraznovali respondenti
schopnost vychodoasijskych vyrobct produkovat vysoce kvalitni vyrobky za vyuziti
nejmodernéjsich technologii. Zna¢ny vyznam piipisovali kulturnim odlisnostem mezi
evropskymi zadavateli vyroby a asijskymi vyrobci. Za jeden z hlavnich problému
povazovali rozdily ve vnimani kvality a vyznamu jeji stability v dase. ReSenim je
disledna kontrola kvality na misté vyroby. Zastupci nékterych firem travi v misté
vyroby 1 nékolik mésic vroce. Ve vychodni Asii tak mize vznikat dal$i druh
globalnich ,,docasnych klastri“. Firmy zde ziskavaji pfehled o konkurentech, mohou

navazovat nové neformalni i obchodni vztahy.

6.5. Vyznam blizkosti — socialni a institucionalni nahrazuji

prostorovou

Pro popsanou situaci maji zcela zdsadni vyznam rozdilné druhy blizkosti (viz napf.
Rallet a Torre 1999, Boschma 2005). Kognitivni a institucionalni vzdélenost
s asijskymi vyrobci musi byt piekondvana prostfednictvim alesponi docasného
prostorového pfiblizeni se. Tato potfeba generuje doCasné shluky, v nichz se setkavaji
aktéfi kognitivné a institucionalné si blizci (vyrobci outdoorového vybaveni z Evropy
a Severni Ameriky) a vznikaji podminky pro vznik blizkosti socidlni.

Outdoorové firmy nejsou v prostoru Ceska vyrazné koncentrovany, coz odpovida
zavérum dalSich autord o prostorové organizaci mladych odvétvi (Nefftke a kol.
2008a, Desbordes 2002). S vyjimkou Prahy a severnich Cech nenachazime seskupeni
vice nez tii firem. Ani firmy z téchto shluki nevykazuji odchylku ve vSeobecném
trendu velmi nizkého hodnoceni vyznamu regionélnich zdroji konkurenceschopnosti,
nelze u nich identifikovat vztahy a procesy popisované autory ,,okrskovych* teorii jak
je uvadeji Harrison (1992) ¢i Parrilli (2004). Pokud firmy spolupracuji s dal$imi
vyrobci, volba partnert je vice podminéna dalS$imi druhy blizkosti. Analyza socialnich
siti ukdzala, ze nejvyssi intenzita vztahli je mezi firmami, které zakladali horolezci
pocatkem 90. let a to jak v piipad¢ formalnich tak neformalnich vztahii. Pii klasifikaci
podle lokalizace vidime, ze severocCeské lezecké firmy jsou sice propojeny siti
neformalnich vztaht, vzhledem k tomu, Ze si konkuruji, vS§ak mezi nimi nedochazi
k oficidlni spolupraci. V ptipadé stfedoCeskych firem jsou vzdjemné vztahy
sporadické. Vysledky analyzy socidlnich siti tedy podporuji hypotézu o vétSim
vyznamu alternativnich druhti blizkosti (Rallet a Torre 1999, Torre a Gilly 2000).
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Outdoorové firmy obecné nepfipisuji velky vyznam regiondlnim zdrojim
konkurenceschopnosti. Vysvétleni je tfeba hledat v podobé produkénich vztaht
v odvétvi. Materidly (zejména v piipadé textilu) i progresivni vyrobni technologie
jsou zahrani¢ni provenience, duleziti odbératelé jsou ti na ndrodni a mezinarodni
urovni. Horolezeckd komunita je internacionalizovand stejné jako testujici tymy
n¢kterych firem. Vyznam regionu proto spatfuji zejména ve smyslu path-dependency,
vétSina firem sidli dodnes tam, kde byla zalozena. Respondenti z vyrobnich firem
zdlraziovali vyznam kvality regionélnich zdroji, zejména v piipadé kvalifikované
pracovni sily.

Zda se, ze v ¢eském outdooru chybi ,local buzz“, nahrazuje jej bzukot docasnych
shluki jako jsou mezinarodni veletrhy. Nejvétsiho evropského specializovaného
veletrhu se dastni témét 800 vystavovatelil, Cesko patii s 24 vystavovateli mezi deset

nejcastcji zastoupenych statd (viz Tab. 7, str. 36).

6.6. Duleziti partneri - odbératelé, dodavatelé a sportovci

V outdooru jednozna¢né pievazuje vyznam vertikdlnich vztahtt (k odbératellim,
dodavatelim) nad horizontalnimi (ke kolegiim/konkurentim). Outdoorové firmy za
nejdulezitéj$i partnery pro vyménu znalosti o trhu povazuji odbératele, nasleduji
testujici sportovci (neboli prominentni uZzivatelé, tzv. trendsetters) a pfiméd zpétna
vazba aktivnich uzivatelti (obdobné¢ Liithje 2004, Shah 2000 a Desbordes 2002).

V ptipadé¢ technologickych znalosti jsou dulezitymi partnery dodavatel¢ materialti a
technologii (pfevazné zahrani¢ni), ktefi informuji o novinkach spolu s testujicimi
sportovci.

Vétsina respondentd nepfipisovala velky vyznam vztahim s ostatnimi firmami
z branze, piestoze je hodnotila vesmés pozitivng. Cesky outdoor lze z pohledu
vzajemnych vztahti mezi firmami pomérn¢ snadno rozdélit na dvé skupiny. Firmy
z prvni viny sdili historii, do jisté miry i hodnoty, cile a strategie. Jejich zakladatelé
byli ¢leny jedné sportovni komunity. Mizeme hovotit o kognitivni, socidlni a
institucionalni blizkosti, které generuji také blizkost organiza¢ni (Boschma 2005).
Predstavitelé firem se mezi sebou znaji, vzajemné vztahy povazuji za neformalni a
pratelské, v nékterych piipadech ptertstaji do obchodni spoluprace jako je projekt
Czech village. Rada piislusnikii této komunity se pomémné ostfe vymezuje vici

firmam, které vznikly pozdé&ji jako obchodni projekt, bez osobnich vazeb zakladateli
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k horolezectvi ¢i dal§im outdoorovym sportim. Intenzita vztahli mezi témito dvéma

skupinami je podstatné nizsi nez v rdmci firem z prvni viny.

6.7. Zaveér

Vyznam vymény znalosti a tvorby inovaci pro konkurenceschopnost a ekonomicky
rozvoj predstavuje v soucasné ekonomické geografii a pribuznych oborech dulezité
téma. Pfedstavy védci se v poslednich letech posunuly od dichotomie teorii
zdiraziujicich lokalni kontext v pfipadé MSP a vyhody globalniho zasitovani NNK
smérem ke komplexnéjsi predstaveé o siti vztahl prochazejicich vice hierarchickymi
urovnémi (Bathelt a kol. 2004, Bunnel a Coe 2001, Vale a Caldeira 2007). Tyto
ptedstavy podporuje koncept riznych druhl blizkosti pfitomnych v sitich vztaht,
z nichz nékteré jsou a-prostorové (Boschma 2005).

Cilem mé diplomové prace bylo prispét k poznani geografie vztahi zasadnich pro
tvorbu inovaci a konkurenceschopnost firem. Tuto problematiku jsem studovala na
ptikladu ceskych outdoorovych firem, které piedstavuji mladé a dosud neprobadané
odvétvi. Sttedem mého zajmu byla lokalizace zdrojl strategickych znalosti a vyznam
jednotlivych typt blizkosti pro usnadnéni ptistupu k témto znalostem. Sledovan byl
také vyznam rozdilti mezi firmami pro jejich konkurenceschopnost, vyménu znalosti a
tvorbu inovaci.

V piipadé ¢eského outdooru se zda, ze pro firmy Ucastnici se globalni soutéZe jsou
docasné globalni klastry vyznamnéjs$im zdrojem konkurenceschopnosti nez lokalni
kontext, o kterém hovoti Porter (1998), Scott (1998), Storper (1993 a 1995) a dalsi
autofi teorii klastri. V ¢eském outdooru pievazuje vyznam a-prostorovych typt
blizkosti. Regiondlnim zdrojim znalosti nepfipisuji Ceské outdoorové firmy vétsi
vyznam. Za kli¢ové naopak povazuji mezinarodni veletrhy a ndrodni i mezinarodni
sité kontaktii, pficemz formalni a neformalni vztahy jsou do zna¢né miry propojeny.
Vyznamnymi partnery pro vyménu znalosti jsou odbératelé, dodavatelé, testujici
sportovci, ale také zakaznici. Inovacni proces v outdooru ma nejcastéji charakter
mensich designovych zmén. Vyznam inovaci je ve strategii doplnén dirazem na
efektivitu vyroby, firmy kombinuji high-road a low-road strategii. V tomto duchu
vysvétluji respondenti také rozhodnuti o lokalizaci vyroby ve vychodni Asii, kde
kromé niz8i ceny préace ziskaji i pfistup k progresivnim technologiim. Z vysledkt

vyzkumu vyplyva, Ze v disledku koncentrace vyroby zejména outdoorového textilu
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ve vychodni Asii zde muze vznikat dal§i typ docasnych, ¢i mozna lépe feceno
,,prubéznych* klastrt.

Soucasny vyznam tohoto typu docasnych shlukti pro konkurenceschopnost a jeho
dalsi vyvoj a potencial povazuji za zajimavy smér pro geograficky vyzkum na poli
zdrojii konkurenceschopnosti. Pro zodpovézeni otazky, nakolik se jedna o obecny
trend, by bylo nutné porovnat situaci v odlisnych odvétvich, regionech a statech.
Vysledky vyzkumu nabizeji zpétnou vazbu tfeba v piipadé realizované podpory
exportu formou Ucasti na veletrzich. Komplexnéj§i pohled na zdroje
konkurenceschopnosti firem muze byt voditkem pro formulaci fady statnich ci
regionalnich politik, naptiklad v oblasti podpory regiondlni spoluprace ¢i malého a

sttedniho podnikani.
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8. PFilohy

Priloha €. 1: Seznam ¢eskych outdoorovych firem.*

Specializ Rok Velikost
Firma Znacka ace vzniku** Sidlo firmy firmy
Raveltik, s. r. o. Raveltik lezeni 1992 Sudkov | maly podnik
Lanex a.s. Tendon lezeni 1991 Bolatice | velky podnik
Singing
Lanex a.s. Rock lezeni 1992 Ponikla MSP
Sasquetc drobny
Martin Vozenilek h lezeni 2004 Podlesi-Ném¢i podnikatel
drobny
Vaclav Patek Triop lezeni 1992 Frystak podnikatel
drobny
Saltics. r. o. Saltic lezeni 2004 Zlin podnikatel
drobny
Aster spol. s r. o. Bufo lezeni 1992 Zlin ponikatel
RP Komponent s. r. | Rock Béla pod
0. Pillars lezeni 1996 Bezdézem MSP
RP Komponent s. r. Béla pod
0. Ocun lezeni 1996 Bezdézem MSP
Rock Benesov n.
Rock Empire, s.r.o. | Empire lezeni 1991 Plouénici MSP
drobny
Petr Kouba Kouba lezeni 1994 Tabor podnikatel
Pad bouldering gear drobny
S.r.o. Pad lezeni 2001 Vimperk podnikatel
Tilak, a.s. Tilak obleceni 1994 Sumperk MSP
Sport Schwarzkopf
V.0.S. High Point | oble€eni 1992 SuSice| maly podnik
Sir
Sir Joseph s.r.o. Joseph oblec¢eni 1992 Turnov | maly podnik?
Warmpea
Warmpeace s.r.o. ce obleceni 1992 Plchovice | maly podnik
Direct
Direct Alpine s.r.o. | Alpine obleceni 1999 Liberec| maly podnik
Hannah a. s. Hannah oble€eni 1991 Plzen MSP
Alpine Pro, a.s. Alpine Pro | oble€eni 2001 Praha MSP
Pinguin Pinguin obleceni 1991 Nachod missing
Husky CZ s.r.o. Husky obleceni 1994 Praha MSP
Humi Outdoor, s.r.o. | Humi obleceni 1990 Voznice MSP
Moira a. s. Moira obleceni 1990 Strakonice MSP
Ultrasport s. r. o. Sensor obleceni 1998 Svitavy | maly podnik
drobny
Canard s. r. o. Canard obleceni 2003 Plzen podnikatel
Rejoice s. r. 0. Rejoice oble€eni 1998 Batelov MSP
Climbing Control
S.r.o. Rockhorn obleceni 2003 Brno missing
Bernartice nad
Uax v. 0. s. Uax obleceni 1995 Odrou| maly podnik
Lasting sports. r. 0. |Lasting obleceni 1996 Sokolov| maly podnik
TIG International
S.r.o. Nordblanc | oble€eni 2003 Praha missing
Doldy s. r. o. Doldy vybaveni 1989 Machov| maly podnik
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drobny

Mgr. Ludék Pravda | Boll vybaveni 1997 Praha podnikatel
drobny

Gemmas.r. o. Gemma vybaveni 1987 Brno podnikatel
Pavel Smic Condor vybaveni 1992 Beroun | maly podnik

Jurek Kundice p.

Jurek S+R's. r. o. S+R vybaveni 1990 Ondfejnikem | maly podnik
Prima outdoor, s. r. drobny
0. Prima vybaveni 1989 Brno podnikatel
Jablonec nad drobny

Miroslav Sedlaéek | Var vybaveni 1992 Nisou podnikatel
Yate spol. sr. o. Yate vybaveni 1991 Hradec Kralové | maly podnik
drobny

Corazons.r. o. Corazon vybaveni 1992 Hradec Kralové podnikatel

Zdroj: Vlastni Setfeni biezen-duben 2009.
Poznamky: * na zakladé vlastniho vymezeni outdooru s. 17-18
** yznik prvniho pravniho subjektu - vyrobce outdoorového vybaveni, jehoz je

naslednikem
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Piiloha €. 2: Dotaznik
DOTAZNIK

Dobry den. Jmenuji se Lenka Vojac¢kova. Studuji Socialni geografii a regionalni
rozvoj na Prirodovédecké fakult¢ Univerzity Karlovy v Praze. V soucasné dobé
zpracovavam magisterskou préci, ve které zkoumam zdroje konkurenceschopnosti

malych a stfednich firem. Zamétuji se na ¢eské vyrobce outdoorového vybaveni.

Se vSemi poskytnutymi informacemi bude zachazeno divérné, to znamend, ze nikdo
nebude moci identifikovat Vasi firmu a jméno. Zadné firma ¢i organizace nebude

jmenovité zminéna v publikacich zalozenych na téchto poskytnutych interview.

Datum interview:
Néazev firmy:
Jméno respondenta:

Funkce respondenta:
Cast 1: Uvod

1) Ve kterém roce byla Vase firma zalozena? Pokud doslo k fuzi nebo ke koupi
(akvizici) Vasi firmy jinou spolec¢nosti, tak ve kterém roce tato zména prob¢hla?

2) Pokud vasi firmu vlastni jin organizace, je tato skute¢nost vyznamna pro
kazdodenni obchodni ¢innost nebo pii vybéru kooperujicich partnera?

a. ano

b. ne

3) Popiste prosim stru¢né okolnosti vzniku firmy. (kdo a kde firmu zakladal,
motivace pro zaloZeni firmy, ptfedchozi podnikatelské/horolezecké zkuSenosti)

4) Pokud doslo k prest¢hovani firmy, uvedte prosim, kdy to bylo a kde firma sidlila
predtim.

5) Miizete prosim uvést kolik zaméstnanct (pfepocteno na plny tivazek) pracuje ve
Vasi firmé? Kolik to bylo pted tfemi roky (1.1.2006)?

6) Miizete prosim uvést, jaky byl v loniském roce
a. obrat firmy
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b. objem produkce
c. podil exportu

d. tfi hlavni exportni zemé

7) Jaky je stupen vzdélani vasich zaméstnanci? Prosim uved’te podil nasledujicich
a. vy$si nez bakalarské
b. bakaléiské nebo nizsi

8) Prosim pokuste se urcit, z jakych organizaci a z které urovné (krajska, narodni,
mezinarodni uroven) se rekrutuji Vasi zamé&stnanci s vysokou specializaci. Prosim
uréete miru vyznamnosti jednotlivych trovni. Od 1 (neni vyznamné zastoupeni) do 5
(velmi vyznamné zastoupeni). Tabulka €. 7

organizace krajska | ndrodni | mezinarodni

university

technické VS

Firmy (stejného odvétvi)

firmy (jiného odvétvi)

Jiné (specifikujte)

9) Pokud k Vam pfichéazeji zaméstnanci z jinych odvétvi, uved’te prosim, 3
nejvyznamngéjsi odveétvi.
a.

b.
C.

10) Pokuste se prosim fici, jaka je nejcastéjsi kvalifikace zaméstnanct ve vedeni
firmy? Tabulka ¢. 9

kvalifikace

Pozice ve firm& | VS - jakého sméru horolezec

majitel/feditel ano/ne

vyzkum a vyvoj ano/ne
ano/ne

marketing ano/ne
ano/ne
ano/ne
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11) Cim se zabyva vase firma? Uved’te prosim viechny provadéné aktivity.

a. vyrobou outdoorového vybaveni
b dalsi vyrobou

c. dovozem outdoorového vybaveni
d. dalsi aktivity?

12) Zkuste prosim stru¢né vyjadrit cile firmy (co se tyce postaveni na trhu, exportu).

13) Jaké hlavni aktivity realizuje Vase firma ke zvySeni konkurenceschopnosti?
Prosim ohodnot’te jejich dulezitost od 1 (nedulezité) az do 5 (velmi dulezité).
Tabulka ¢. 12

vyznam

aktivity 1...5)

sledovani trendl (na trhu, technologickych)

produkce vyrobkil na zakdzku / vyrobni proces orientovan na

individualniho zakaznika

efektivni vyroba standardnich vyrobk

vyvoj novych vyrobkii/technologii

design

marketing

zpusoby distribuce

ziskani podptrnych prosttedka, dotaci

jiné (jaké?)

14) V ¢em spattujete hlavni konkurenéni vyhody Vasi firmy? Co délate 1épe nez
konkurence? Prosim oznacte jejich relativni dalezitost od 1 (nedilezité) az do 5
(velmi dtlezité). Tabulka ¢. 13

konkurenéni vyhody vyznam (1...5)

kvalita vyrobkii

cena vyrobkil

design

marketing

jiné (uved’te)

Cdst 2: Tvorba inovaci
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Tato ¢ast rozhovoru se tyka tvorby inovaci ve Vasi firmé.

15) Popiste prosim jak vypadala vase firma a vyroba v prvnim roce existence firmy
(kde vyroba probihala, pocet zaméstnancti, vyrobni technologie, trhy, objem
produkce, ro¢ni obrat atp.)

16) Nyni prosim srovnejte tehdejsi chod firmy se soucasnosti. Co se zménilo? (misto
vyroby, pocet zaméstnanct, vyrobni technologie, trhy, objem produkce, ro¢ni obrat

atp.)

17) Pokuste se prosim pojmenovat kli¢ové mezniky ve vyvoji firmy. V ¢em
spocivaly? (rozS$ifeni vyroby, prest€éhovani vyroby, expanze na nové trhy, zavedeni
novych technologii, novi partnefi, personalni zmény atp.)

18) Jaké typy znalosti umoznily/vyvolaly tyto klicové zmény? (znalosti o trhu, o
novych technologiich, jiné?)

19) Jaky vyznam mély jednotlivé typy inovaci provedenych ve vasi firm¢ béhem
poslednich 3 let pro rist konkurenceschopnosti? (1 nediilezité, 5 velmi dilezité)
tabulka ¢. 18

typ inovace vyznam (1...5)

produktové inovace

inovace vyrobnich technologii, materiala

zmény v marketingu, prinik na nové trhy apod.

zmény vnitini struktury firmy

20) Pokuste se prosim odhadnout, jaka ¢ast z obratu vasi firmy je generovana

a. vyrobky vyrazné vylepSenymi v poslednich tfech letech (nova konstrukce,
stfih, material atp)

b. vyrobky mirn¢ vylepSenymi v poslednich tfech letech (designové zmény)
c. vyrobky nezménénymi v poslednich tfech letech

21)Nechala si firma v poslenich tfech letech patentovat novy
produkt/materidl/technologii?

22)Ma firma zaméstnance (piepocteno na plny uvazek), kteti se zabyvaji vyvojem
novych vyrobkl jako hlavni ¢innosti?

ne
ano

kolik?

ma firma vlastni vyzkumné/vyvojové oddeleni?

N
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Cdst 3A: Ziskavdni a vyména znalosti — znalosti o trhu
Tato ¢ast rozhovoru se zabyva problematikou ziskdvani a vymény poznatkt o trhu

napfi. znalosti tykajicich se aktualniho vyvoje trhu, novych trenda na trhu atd.

23) Muzete prosim ohodnotit diilezitost nasledujicich zdrojl informaci pro ziskavéani
znalosti o trhu? Zohlednéte prosim geografickou uroven (1 nedulezité, 5 velmi
dulezité) tabulka €. 22

zdroje znalosti o trhu krajska |narodni | mezinarodni

veletrhy a vystavy

odborné publikace, Casopisy

prizkumy trhu

mobilita zamé&stnanci

obchodni partnefi (licence, subdodavky,

sdileny vyzkum a vyvoj)

neformalni sité kontaktu

Zpétna vazba uzivateld produktl

Existuji néjaké dalsi zdroje znalosti, informaci o trhu, které nejsou uvedeny vyse?

24) Ménil se vyznam jednotlivych zdrojh znalosti v pritbéhu vyvoje firmy? Pokud
ano, které ziskaly a které naopak ztratily na dulezitosti?

25) Prosim uved'te 5 nejdilezitéjsich partnert, se kterymi jste v kontaktu a se kterymi
si vymeénujete znalosti o trhu, které nésledné uzivate pii generovani trznich inovaci ve
Vasi firm¢. Partnery mohou byt firmy, podpiirné vetejné instituce/agentury
(rozvojové agentury, komory) aj. bez ohledu na to, jestli se jednd o organizace ze
stejného kraje, z jinych krajii CR nebo o zahrani¢ni organizace. MiZe se jednat i o
jednotlivce (ptatelé, zakaznici, testujici sportovci, experti).

nazev partnera |typ vztahu trvani pfinos
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26) Muzete prosim poskytnout pro kazdého partnera zminéného v otazce 24.
nasledujici informace (dopliite do tabulky):

a. Prosim uved’te o jaky typ aktéra jde (neformalni-ptatelsky kontakt,
dodavatelé, zdkaznici, konkurenti, ostatni firmy...

b. Prosim uved'te, jak dlouho vztah trva a jak byl navazan.

c. Uptesnéte prosim, jaky typ znalosti byl od partnera pro tvorbu inovaci ve vasi

firm¢ ziskan? (doporucil/dodal novy material, novy vyrobek, novy segment, ...)

27) Muzete prosim fici, jaké jsou vase vztahy s ostatnimi vyrobci
horolezeckého/outdoorového vybaveni v Cesku? S kym spolupracujete, s kym se
znate, eventuelné pratelite?

Cést 3B: Ziskavani a vyména znalosti - technické a technologické
znalosti

Tato ¢ast interview se zabyva vyménou technickych a technologickych znalosti
vyzadovanych jako vstupni informace pro vyrobu, jako informace pro vyvoj novych

vyrobkt/technologii a technologickych zlepSeni.

28) Muzete prosim ohodnotit diilezitost nasledujicich zdroju informaci pro ziskavani
technologickych a technickych znalosti? Zohlednéte opét prosim geografickou troven
(1 nedulezité, 5 velmi dtlezité) tabulka ¢. 26

zdroje znalosti o technologiich krajska |narodni | mezinarodni

veletrhy a vystavy

odborné publikace, Casopisy

prizkumy trhu

mobilita zaméstnanct

obchodni partnefi (licence, subdodavky,

sdileny vyzkum a vyvoj)

neformalni sit€ kontaktu

Zpétna vazba od uzivateld produkti

Existuji néjaké dalsi zdroje technickych znalosti/ informaci, které nejsou uvedeny

vyse?

29) Ménil se vyznam jednotlivych zdrojl znalosti v pritbéhu vyvoje firmy? Pokud
ano, které ziskaly a které naopak ztratily na dulezitosti?
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30) Prosim uved’te 5 nejdiilezitéjSich partnert, se kterymi jste v kontaktu a se kterymi
si vymeénujete technické znalosti, které nasledné vyuzivate pti tvorbé inovaci ve Vasi
firm¢. Partnerem rozuméj firmy, vysoké skoly, vyzkumna pracoviste, podptirné
vetejné instituce/agentury (napft. inovacni centra, védecko-technické parky, centra
transferu technologii aj.) bez ohledu, jestli se jedna o lokalni nebo nelokalni
organizace, ale také jedince (ptatelé, zdkaznici, testujici sportovci, experti...).

nazev partnera |typ vztahu trvani pFinos

31) Mtzete prosim poskytnout pro kazdého partnera zminéného v otazce 28.
nasledujici informace:

a. Prosim uved’te ndzev partnera a jeho typ (neformalni-ptatelsky kontakt,
dodavatelé, zdkaznici, konkurenti, ostatni firmy

b. Prosim uved'te, jak dlouho vztah trva a jak byl navazan.

c. Uptesnéte prosim, jaky typ znalosti byl od partnera pro tvorbu inovaci ve vasi
firm¢ ziskan? (doporucil/dodal novy material, technologie, novy vyrobek ...)

d. Prosim uved’te u kazdého partnera, zdali jsou vyménované technické znalosti

primarné (1) praktického razu a zalozené na zkuSenostech nebo (2) maji charakter
vyzkumu a vyvoje.

Cést 4: Podpurné politiky a programy
Posledni ¢ast rozhovoru se zabyva povédomim firem o podptrnych programech a

politickych iniciativach a otdzkou efektivity téchto podplrnych programti a politik.

32) Vyuzili jste ve vasi firmé nékdy né&jaky podplrny program (EU, statni, krajsky,
méstsky)?

a. ano, ktery? (otazka ¢. ...)

b. ne (pokracovat, otazka €. ...)

Uvazujete o n¢jaké takové moznosti?

Slyseli jste o takovych programech? (Napf. SF, doméaci programy na podporu

inovaci/exportu/zaméstnanosti/MSP apod?).

33) Uved'te prosim, jaky konkrétni prospéch jste méli z uvedené iniciativy nebo
podpirného programu? (mozna i vicendsobna odpovéd’)

a. pristup k znalostem o trhu

b. pristup k technickym znalostem
c. sdileni znalosti se zakazniky

d. sdileni znalosti s dodavateli
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sdileni znalosti s konkurenty

sdileni znalosti s univerzitami,vyzkumnymi Ustavy
spole¢ny vyzkum a vyvoj

rozvoj lidskych zdroji (vzdélavani, Skolent)
znalostni management

finan¢ni podpora

e BN

34) Proc jste neziskali zddnou podporu z jmenovanych programa?
(mozna i vicenasobna odpoved’)

projekt byl zamitnut

nedostatek informaci o podplrnych programech
prilis slozita struktura podptrnych programi
nedostatek Casu

podpirné nastroje nejsou vhodné pro nasi firmu
jiné diivody — uved’te prosim jaké

Mo a0 o

35) Jakou formu podpory by Vase firma potifebovala? (mozné i vicenasobna
odpovéd’)

finan¢ni podporu inovativnich projektt

vzdélavani a Skoleni zaméstnanct

informace o trzich

informace o novych technologiich

poradenstvi

pomoc pii nalezeni partneri

jinou formu podpory — uved’te prosim jakou

@ Ao o

Poznamky, doplnéni:

Dé&kuji za poskytnuti rozhovoru. Pokud byste méli zajem seznamit se s vysledky mé

magisterské prace, uved’'te prosim e-mailovou adresu, na kterou by méla byt kopie

zaslana.
TABULKY Firma:
7) Prosim pokuste se ur€it, z jakych organizaci a z které urovné (krajska,

narodni, mezinarodni tiroven) se rekrutuji Vasi zaméstnanci s vysokou specializaci.
Prosim urcete miru vyznamnosti jednotlivych Grovni. Od 1 (neni vyznamné
zastoupeni) do 5 (velmi vyznamné zastoupenti).

organizace krajskd | ndrodni | mezindrodni

88



university

technické VS

Firmy (stejného odvétvi)

firmy (jiného odvétvi)

Jiné (specifikujte)
9) Pokuste se prosim fici, jaka je kvalifikace zaméstnanct ve vedeni firmy?
kvalifikace
Pozice ve firmé | VS - jakého sméru horolezec
majitel/feditel ano/ne
vyzkum a vyvoj ano/ne
ano/ne
marketing ano/ne
ano/ne
ano/ne

12) Jaké hlavni aktivity realizuje Vase firma ke zvyseni konkurenceschopnosti?
Prosim ohodnot’te jejich dilezZitost od 1 (nedilezité) az do 5 (velmi dulezité).

aktivity vyznam (1...5)

sledovani trend (na trhu, technologickych)

produkce vyrobki na zakazku / vyrobni proces

orientovan na individualniho zakaznika

efektivni vyroba standardnich vyrobku

vyvoj novych vyrobkii/technologii

design

marketing

zpusoby distribuce

ziskani podpuirnych prosttedki, dotaci

jiné (jaké?)

13) 'V ¢em spatifujete hlavni konkurencni vyhody Vasi firmy? Prosim oznacte
jejich relativni dilezitost od 1 (nedillezité) az do 5 (velmi dulezité).
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konkurenéni vyhody vyznam (1...5)

kvalita vyrobku

cena vyrobkil

design

marketing

jiné (uved'te)

18) Jaky vyznam mély jednotlivé typy inovaci provedenych ve vasi firmé béhem
poslednich 3 let pro rast konkurenceschopnosti? (1 nedilezité, 5 velmi dilezité)

typ inovace vyznam (1...5)

produktové inovace

inovace vyrobnich technologii, materiala

zmény v marketingu, prunik na nové trhy apod.

zmény vnitini struktury firmy

22)  MiZzete prosim ohodnotit diileZitost nasledujicich zdrojt informaci pro
ziskavani znalosti o trhu? Zohlednéte prosim geografickou uroven (1 nedilezité, 5
velmi dilezité)

zdroje znalosti o trhu krajska | narodni | mezinarodni

veletrhy a vystavy

odborné publikace, Casopisy

prizkumy trhu

mobilita zamé&stnanci

obchodni partneti (licence, subdodavky,

sdileny vyzkum a vyvoj)

neformalni sité kontaktu

Zpétna vazba uzivatell produktd

24)  Prosim uved’te 5 nejdulezitéjSich partnert, se kterymi jste v kontaktu a se
kterymi si vyméiiujete znalosti o trhu, které nasledné uzivate pti generovani trznich
inovaci ve Vasi firm¢. Partnery mohou byt firmy, podptirné vetejné instituce/agentury
(rozvojové agentury, komory) aj. bez ohledu, jestli se jednéd o organizace ze stejného
kraje, z jinych krajii CR nebo o zahraniéni organizace. MiiZe se jednat i o jednotlivce
(pratelé, zékaznici, testujici sportovci, experti).
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25)  Mizete prosim poskytnout pro kazdého partnera zminéného v otazce 24.
nasledujici informace:

d. Prosim uved’te o jaky typ partnera jde (neformalni-ptratelsky kontakt,
dodavatelé, zdkaznici, konkurenti, ostatni firmy...

e. Prosim uved'te, jak dlouho vztah trva a jak byl navazan.

f. Upftesnéte prosim, jaky typ znalosti byl od partnera pro tvorbu inovaci ve vasi
firm¢ ziskan? (doporucil/dodal novy material, novy vyrobek, novy segment, ...)

g. Muzete prosim ohodnotit dilezitost nasledujicich zdroji informaci pro

ziskavani technologickych a technickych znalosti? Zohlednéte opét prosim
geografickou uroven (1 nedulezité, 5 velmi dilezité)

26) Muzete prosim ohodnotit dulezitost nasledujicich zdroji informaci pro
ziskavani technologickych a technickych znalosti? Zohlednéte opét prosim
geografickou uroven (1 nedulezité, 5 velmi dilezité)

zdroje znalosti o trhu krajska | narodni |mezinarodni

veletrhy a vystavy

odborné publikace, Casopisy

prizkumy trhu

mobilita zaméstnanct

obchodni partneti (licence, subdodavky,

sdileny vyzkum a vyvoj)

neformalni sit€ kontaktu

Zpétna vazba od uzivatelt produktii

a.  Prosim uved'te 5 nejdulezitéjsich partnerd, se kterymi jste v kontaktu a se
kterymi si vyméniujete technické znalosti, které nasledné vyuzivate pii tvorbé
inovaci ve Vasi firm¢. Partnerem rozuméj firmy, vysoké skoly, vyzkumna pracoviste,
podpiirné vetejné instituce/agentury (napft. inovacéni centra, védecko-technické parky,
centra transferu technologii aj.) bez ohledu, jestli se jedna o lokalni nebo nelokalni
organizace, ale také jedince (ptatelé, zakaznici, testujici sportovci, experti...).
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b. Muzete prosim poskytnout pro kazdého partnera zminéného v otazce 28.
nasledujici informace:

e. Prosim uved’te ndzev partnera a jeho typ (neformalni-ptatelsky kontakt,
dodavatelé, zdkaznici, konkurenti, ostatni firmy

f. Prosim uved'te, jak dlouho vztah trva a jak byl navazan.

g. Upftesnéte prosim, jaky typ znalosti byl od partnera pro tvorbu inovaci ve vasi
firm¢ ziskan? (doporucil/dodal novy material, technologie, novy vyrobek ...)

h. Prosim uved’te u kazdého partnera, zdali jsou vyménované technické znalosti

primarné (1) praktického razu a zalozené na zkuSenostech nebo (2) maji charakter
vyzkumu a vyvoje.
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