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ÚVOD
Inova ní aktivity se na dnešních globálních trzích a v rychle se m nících podmínkách

konkuren ní sout že všeobecn  pokládají za klí  k hospodá skému rozvoji. Prakticky neustále

dochází ke spole enským, technologickým, ekonomickým a jiným vývojovým zm nám. Do hry

vstupují obory jako informatika, materiálové inženýrství, genetické inženýrství a jiné. Pr h

sou asné ekonomické krize, která se negativn  odráží na chodu dnešních podnik , jednozna

potvrzuje nezbytnost inovací. Schopnost vývoje nových výrobk , jejich uvedení na trh a získání

tak ur ité konkuren ní výhody m že p isp t k udržení tržního podílu a p kání sou asné recese.

Inovace p ispívají k získání konkuren ní výhody. Úsp šné uvedení nových produkt  na trh je

jedním ze základních p edpoklad  dlouhodobého p ežití podniku. V praxi se stávají úsp šné ty

firmy, které dokážou zmobilizovat sv j inova ní potenciál v podob  znalostí, technologických

dovedností a zkušeností a vytvo it n co nového. Každý úsp šný projekt musí mít inova ní náboj.

edpokladem pro úsp šné nastartování projektu ve spole nosti je proto aktivn  budovaný

pozitivní inova ní potenciál, proinova ní klima, technologická vysp lost, flexibilita a vzájemná

spolupráce.

Inovace znamená tvrdou, soust ed nou a cílev domou práci. Klade velké požadavky na

pracovitost, vytrvalost a zodpov dnost. Pokud tyto vlastnosti chybí, nepom že sebev tší talent,

chytrost nebo znalosti. Úsp šné podniky musí stav t na svých silných stránkách a inovace pro n

musí být d ležitá, jinak nebudou zapojení pracovníci ochotni p inést ob ti, které trp livá, tvrdá

a asto frustrující práce spojená s inovacemi vyžaduje. Klí ové je uv domit si, že inovace musí být

zam ena na zákazníka a musí být ízena trhem.

Inova ní aktivity jsou velmi nákladné a po delší dobu váží podstatnou ást využitelných zdroj

podniku. Vynaložené úsilí a prost edky se musí vrátit, má-li mít podnik šanci na p ežití v silném

konkuren ním prost edí. Vedení spole nosti tudíž musí v zájmu úsp šnosti svého podnikání

pravideln  hodnotit efektivnost inova ních aktivit. V každé fázi inova ního procesu musí být také

kladena otázka, zda má smysl pokra ovat v dalším ešení úkolu, a to nejen z technického hlediska,

ale i marketingového. Je nutné zjistit, zdali se poda í dosáhnout stanovených technických

parametr  a zda tyto nové produkty budou mít šanci uplatnit se na trhu.

Vzhledem k tomu, že velké množství inovací kon í neúsp chem, musí být rozpoznány faktory,

které mají na inova ní výkonnost podniku podstatný vliv. Na základ  poznání takovýchto faktor

by m ly být vytvo eny metody k jejich pozitivnímu ovliv ování s cílem p isp t k pokud možno

bezproblémové realizaci inova ních aktivit podniku. Proto se dizerta ní práce zabývá p edevším

zkoumáním vlivu jednotlivých faktor  vyplývajících jednak z tržního prost edí, ale také

z manažerských kompetencí a vnit ního prost edí podniku.
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1 CÍLE DISERTA NÍ PRÁCE A HYPOTÉZY EŠENÍ
V rámci ešení dizerta ní práce byly vymezeny dva hlavní cíle – poznávací a tv í.

Poznávací cíl:

Poznat a prostudovat sou asný stav problematiky rozvoje inova ního potenciálu

a zvyšování inova ní výkonnosti podniku, tak jak jsou tyto oblasti ešeny v sou asné eské

i zahrani ní odborné literatu e a eské podnikové praxi.

Tv í cíl:

Vytvo it metodický postup zvyšování inova ní výkonnosti použitelného pro eské

podniky.

Pro vypracování dizerta ní práce byly stanoveny následující hypotézy:

H1: Aktivn  provád ný inova ní proces musí být klí ovým procesem podniku zajiš ující

konkuren ní výhody.

H2: Efektivní využívání a rozvoj inova ního potenciálu má kladný vliv na zvyšování výkonnosti

podniku.

H3: Je možno stanovit strukturu a metodický postup rozvoje inova ní výkonnosti podniku ve

vazb  na rozvoj inova ního potenciálu.

H4: Je možné stanovit strukturu a metodický postup cíleného rozvoje inova ního potenciálu

podniku jako sou ásti potenciálu zdroj  rozvoje podniku.

H5: P ímé vyjád ení efekt  inova ních aktivit siln  závisí na prognózách vývoje trhu a jeho

výsledky jsou zna  nespolehlivé.

H6: Inova ním aktivitám se v nují p evážn  st ední a velké podniky, které mají dostatek zdroj .

2 POUŽITÉ METODY A POSTUP EŠENÍ DISERTA NÍ
PRÁCE

2.1 METODY POUŽITÉ P I ZPRACOVÁNÍ PRÁCE
S ohledem na vytý ené cíle diserta ní práce a zp sob jejich napln ní, byly p i zpracování práce

použity následující metody v decké práce:
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1 Metody logické zahrnující množinu metod, které k dosažení cíle využívají principy logiky

a logického myšlení ešitele. Pat í k nim trojice tzv. párových metod, které jsou nedílnou

sou ástí systémového p ístupu, a jedná se o následující metody:

analýza a syntéza – analýza je v práci použita jako metoda získávání nových

poznatk  a jejich interpretace. Syntéza je p edevším využita p i vyslovování záv

a p i vytvá ení metodického návrhu pro správný rozvoj inova ního potenciálu

v podniku a tím i zvyšování inova ní výkonnosti podniku a pro tvorbu a m ení

inova ní strategie podniku.

indukce a dedukce – indukce byla využita zejména p i zobec ování veškerých

poznatk  získaných dotazníkovým šet ením. Aplikací dedukce byla provedena

kontrola zjišt ných závislostí.

abstrakce a konkretizace.

2 Systémový p ístup, který je standardn  využíván díky tomu, že chápe okolnosti v jejich

vn jších i vnit ních souvislostech. Využívá kombinaci r zných metod a technik z r zných

deckých disciplín.

3 Kombinace kvalitativních a kvantitativních metod. Ze základních technik kvalitativního

a kvantitativního výzkumu, které byly v dizerta ní práci vyžity p i získávání primárních

dat, se jednalo zejména o p ímé pozorování, písemný dotazník, individuální strukturované

rozhovory s manažery a odborníky.

4 Primární data získaná formou neformálních rozhovor  na základ  p edem p ipraveného

dotazníku byla zpracována metodou obsahové analýzy. Ta byla aplikována na studium

text  zpracovaných a získaných v pr hu t chto rozhovor  s manažery vybraných

podnik  (p episy rozhovor , osobní podklady získané od respondent ).

5 Ze statistických metod byl p i analýze primárních dat a potvrzení i vyvrácení hypotéz

proveden statistický test nezávislosti dvou kvalitativních znak  zjiš ující závislosti mezi

dvourozm rným datovým souborem (inova ní výkonnost v i jednotlivým prom nným).

2.2 POSTUP EŠENÍ DIZERTA NÍ PRÁCE
decké poznání p edstavuje algoritmus návazností jednotlivých inností v procesu poznávání,

po ínaje formulací ešeného problému a kon e záv re ným hodnocením dosažených výsledk .

V rámci zpracování dizerta ní práce bylo provedeno n kolik krok , které sm ovaly k napln ní

vyty ených cíl .
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Obrázek 1 Pr h zpracování dizerta ní práce

3 ANALÝZA SOU ASNÉHO STAVU EŠENÉ
PROBLEMATIKY

3.1 ZÁKLADNÍ POJMY
Podle definic uvedených v kapitole 4.1 dizerta ní práce jsem se ztotožnil s následujícími

pojmy, které jsou klí ové pro vypracování práce. A to následovn :

Inovace je brána podle Oslo manuálu 2005 uznávaného v zemích EU, který rozlišuje ty i

hlavní typy inovací: produktové, procesní, marketingové a organiza ní.

Inova ní potenciál podniku je možné vyjád it jako schopnost podniku za daných okolností

efektivn  využívat vlastní vnit ní zdroje s cílem zkvalitnit, zhospodárnit nebo zefektivnit ur itý

Výb r tématu DDP a studium odborné literatury
( erven 2007 - íjen 2008)

SDZ a obhajoba pojednání o DDP
(listopad 2008)

Analýza poznatk  nutných pro zpracování DDP
(prosinec 2008)

Analytická ást DDP

Získání poznatk  a sb r
sekundárních dat

(prosinec 2008 – b ezen 2009)

Primární výzkum – dotazníkové šet ení
(únor 2009)

íprava primárního výzkumu
(leden 2009)

Up esn ní cíl  a hypotéz DDP
(prosinec 2008)

Vyhodnocení dotazníkového šet ení
(b ezen 2009)

Pokra ující studium odborné literatury
(leden – duben 2009)

Primární výzkum – osobní pohovory
(duben – kv ten 2009)

Syntéza teoretických a praktických poznatk
erven – ervenec 2009)

Metodický návrh zvyšování výkonnosti podniku
(srpen - zá í 2009)

Obhajoba DDP
(listopad 2009)
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produkt nebo proces. P edstavuje celkovou zp sobilost podniku flexibiln  reagovat na podn ty,

vytvá et a rozvíjet aktivity s vyšší p idanou hodnotou.

Inova ní strategie p edstavuje cestu k získání a udržení konkuren ní výhody, p i které se

nejlépe využije inova ní potenciál podniku. Ú elem bude zám rn  shromaž ovat specifické

firemní znalosti a využít je p i reakci na inova ní podn ty. Moje chápání inova ní strategie se

ztotož uje s definicí Z. Pitry, který tvrdí, že inova ní strategie je dlouhodobým programem

založeným na t ech základních dimenzích:

„Co“ – jaké nové produkty nabídnout, aby spl ovaly pot eby a p ání zákazník .

„Pro koho“ – na které trhy a segmenty zákazník  se zam it.

„Jak“ – které technologie a zdroje jsou pot ebné k výrob  nového produktu.

Na základ  výše uvedených definic jsem sestavil definici inova ní výkonnosti, kterou chápu

jako schopnost p em nit inova ní vstupy na výstupy, tedy schopnost p em nit potenciál inovací na

jejich tržní realizaci. Je možné ji m it po tem realizovaných inovací v závislosti na jejich

významu pro konkurenceschopnost podniku, po tem získaných patent  nebo pomocí

ekonomických ukazatel . Klí ové v tomto p ípad  je vy lenit z celkových budoucích výnos

tržby, kterých podnik dosáhne u inovovaných produkt . Pokud má podnik tyto údaje, které je

ovšem velmi problematické ur it, m že provést hodnocení kteroukoliv z osv ených metod1.

3.2 INOVA NÍ PROCES
Popisem a významem inova ního procesu pro podnik se ve svých publikacích zabývá celá ada

významných sv továch i domácích odborník , jako nap . Burns (2001), Davilla, Epstein a Shelton

(2006), Goffin a Mitchel (2005), Hamel a Green (2007), Mariello (2007), Skarzynski a Gibson

(2008), Smith (2006), Tidd, Bessant a Pavitt (2007), Já , Rydvalová a Žižka (2005), Kislingerová

(2008), Košturiak a Chál´ (2008), Pitra (2006). Základní struktura inova ního procesu byla p ejata

z metodiky MPO a následn  byla dopln na o další charakteristické prvky, které uvádí výše

zmín ní auto i. Kone nou podobu inova ního procesu, jak je chápán v dizerta ní práci zachycuje

obrázek . 3 na stran  34 dizerta ní práce.

Podle tohoto schématu inovace p edstavuje proces, který za íná nápadem nebo p edstavou

a následují r zné stupn  vývoje (aplikovaný výzkum, p edvýrobní a výrobní etapa, marketingová

podpora, ekologie, fáze u ení se), které vyústí do samotné implementace. Bez uvedení inovace na

1 Mohou jimi být nap íklad ukazatel výnosnosti investice, doby splacení (doby návratnosti), metoda isté sou asné
hodnoty NPV, metoda vnit ního výnosového procenta, ukazatel ekonomické p idané hodnoty EVA atd.
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trh není proces implementace kompletní a inovace se tak nedá považovat za realizovanou.

Detailn ji je p edstavené pojetí inova ního procesu popsáno v kapitole 4.2 dizerta ní práce v etn

zp sob  identifikace a evidence inova ních podn .

3.3 INOVA NÍ POTENCIÁL A JEHO STRUKTURA
Inova ní potenciál existuje v každé organizaci i podniku a je považován za vhodnou

charakteristiku existujícího inova ního prost edí ve spole nosti. Je to prost edí, ve kterém inovace

vznikají, rozvíjejí se a realizují. Pokud ho chceme využívat a rozvíjet, pot ebujeme najít odpov

na otázku, jak je velký a ím je jeho velikost podmín na. Abychom jej mohli využívat, je pot ebné

vytvo it inova ní prost edí, které musí být vnímavé, p ístupné a otev ené spolupráci. Typická je

pro n j zm na, vývoj, u ení se, pružnost, adaptivnost a tvo ivost. Hloub ji je oblast inova ního

potenciálu a jeho struktury rozebrána v dizerta ní práci v kapitole 4.3. Za rozhodující zdroje

rozvoje potenciálu podniku v sou asné dob  považujeme: 2

zam stnance s jejich znalostmi, inova ními schopnostmi a kreativitou,

prost edky informa ní a komunika ní technologie (ICT),

výrobní technologie, které má podnik zvládnuty, v etn  systému managementu podniku

a distribu ních cest,

úrove  rozvoje synergického podnikání (spolupráce mezi podnikatelskými subjekty, v etn

SCM a CRM).

3.4 INOVA NÍ STRATEGIE
Úsp ch inova ního úsilí podniku je závislý na v as uplatn né a správn  zvolené strategii

inovací, p esn ji na správném mixu nejvhodn jších, tzn. adekvátních strategií inovací. Vhodnost

strategie inovací je p edur ena respektováním takových faktor , jakými nap . jsou3:

charakter pot eb a problém  vyžadující zm nu,

technicko-ekonomický stav podniku p ed za átkem inovací,

poslání, vize, cíle a strategie rozvoje podniku,

vysp lost podnikové kultury a proinova ní klima v podniku,

znalostní vysp lost a intelektuální kapitál podniku.

2 Podrobn ji v literatu e MIKOLÁŠ, Z. Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku: konkuren ní potenciál a dynamika
podnikání. Praha: Grada, 2005. 198 s. ISBN 80-247-1277-6 nebo PITTNER,  M., ŠVEJDA, P. ízení inovací
v podniku. Praha: Asociace inova ního podnikání R, 2004. 87 s. ISBN 80-903153-2-1.
3 KISLINGEROVÁ, E. Inovace nástroj  ekonomiky a managementu organizací. Praha: C.H.Beck, 2008. 293 s.
ISBN 978-80-7179-882-8.
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Vybranými typy inova ních strategií se zabývá kapitola 4.4 dizerta ní práce. Na základ  jejich

analýz je možné konstatovat, že neexistuje jediné univerzální ešení, které by bylo vhodné pro

všechny oblasti podnikání a žádná spole nost nebude omezovat své úvahy na jedinou z mnoha

možností inova ních strategií. Každý typ inova ní strategie s sebou nese rozdílné požadavky na

organiza ní procesy a to jak strukturální, tak i finan ní. Z pochopení pot eb trhu a odhalení zde

vznikajících p íležitostí má spole nost za úkol stanovit sv j inova ní potenciál selektivn  pro

každý typ inovace, pro každý trh a oblast produktu, kde spole nost p sobí a s jeho pomocí

definovat ty oblasti, kam se má spole nost zam it, aby nejvíce zužitkovala své dostupné zdroje.

Problémy volby inova ní strategie eší kapitola 6.2.3 dizerta ní práce.

4 EŠENÍ A VÝSLEDKY DIZERTA NÍ PRÁCE
Pro dosažení cíl  dizerta ní práce bylo nutné získat velké množství informací. Proto jsem

istoupil k provedení dotazníkového šet ení a ízených rozhovor  s experty na problematiku

inovací a to p edevším s pracovníky vyššího managementu, jednateli nebo majiteli výrobních

podnik  v Jihomoravském kraji R.

4.1 STRUKTURA PRIMÁRNÍHO VÝZKUMU
Po pe livém uvážení a konzultacích jsem se rozhodl provést sv j výzkum náhodným výb rem

mezi r zn  velkými výrobními podniky v Jihomoravském kraji R. Omezení pouze na JMK je

z toho d vodu, aby se poda ilo zajistit v tší vypovídající schopnost dotazníkového šet ení.

Primární výzkum v podnicích byl roz len n na dv  etapy. První etapa, tj. provád ní

dotazníkového výzkumu poskytla p evážn  údaje o sou asném stavu dané problematiky

v podnikové praxi. Pro získání t chto údaj  jsem použil dotazníkové šet ení. D ležitým faktorem

i tvorb  dotazníku byla jeho jednoduchost a relativní stru nost, ovliv ující ochotu respondenta

k jeho vypln ní. V této etap  jsem se snažil oslovit co možná nejv tší po et podnik

Jihomoravského kraje. Vypln né dotazníky zasílali respondenti prost ednictvím e-mailu a n kolik

podnik  jsem osobn  navštívil.

Ve druhé fázi, na základ  zpracování a analýzy údaj  získaných z dotazníkového šet ení, byl

proveden individuální výzkum ve vybraných podnicích (u kterých byl p edpokládán vyšší inova ní

potenciál) formou osobních rozhovor  s vedením podnik  s cílem dokreslení konkrétních údaj .

Následn  potom prob hla diskuze nad získanými záv ry a prov ení možností jejich implementace

a realizace v praxi. Sb r dat probíhal formou neformálních rozhovor  na základ  p edem

ipraveného dotazníku. A koliv byl dotazník strukturovaný, jednotlivé otázky byly chápány spíše

jako témata k diskuzi.
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4.2 DISKUZE VÝSLEDK  PRIMÁRNÍHO VÝZKUMU
Výsledky primárního výzkumu v etn  p íslušných statistik a grafického znázorn ní jsou

prezentovány v kapitole 5.4 dizerta ní práce. Konkrétní praktické záv ry primárního výzkumu lze

shrnout do t chto skupin:

Inovace v tšinou nejsou klí ovým procesem v podniku.

Inova ní proces je spíše založen na transferu technologií než na vlastním výzkumu a vývoji.

Projevuje se nezájem a neochota vlastník  a vrcholových manažer  podstoupit riziko

nad jných inovací a p evládá zam ení na jistotu.

Chybí systematická metodika využívání inova ního potenciálu podniku. Inovace se asto

zam ují s metodami vývoje nových produkt  bez vazby na zákazníka nebo

s jednoduchými kreativními technikami typu brainstorming.

Nedostate ná inova ní kultura v podniku. Nové výrobky a technologie jsou v pracovní

náplni odd lení VaV a technické p ípravy výroby, chybí propojení klí ových firemních

proces  a lidí.

Nevhodný model ízení inova ního procesu. Chybí jasn  definované zadání problému

a ízení inova ního projektu, koordinace inností, komunikace a spolupráce.

Inovace vyžadují dobrou myšlenku, ale jejich úsp šnost je asto ohrožená neschopností

dotáhnout je na trh nebo prodat kritické množství.

Chybí marketingový informa ní systém, modelování budoucího trhu, analýza zákazník ,

jejich chování a nevyslovených pot eb, definování cenových strategií, analýza nových

prostor  pro expanzi.

Omezená dostupnost kvalifikované a technicky vzd lané pracovní síly.

Spole nosti jsou otev eny externí spolupráci.

Chybí komplexní vyhodnocení p ínos  z inovace. Hodnocení probíhá ve v tšin  p ípad

pouze na základ  ekonomických ukazatel . Tento zp sob je závislý na stanovení

ekávaných tržeb plynoucích z inovace, což je velmi obtížné, hlavn  v prvotních fázích

procesu, kdy není jasné, jak bude hotový produkt vypadat a kdo budou cíloví zákazníci.

4.3 POTVRZENÍ/VYVRÁCENÍ VÝZKUMNÝCH HYPOTÉZ
Na základ  výsledk  primárního výzkumu a statistického testu nezávisti (viz. kapitola 5.4.5

dizerta ní práce) jsem dosp l k potvrzení i vyvrácení hypotéz.

H1: Aktivn  provád ný inova ní proces musí být klí ovým procesem podniku zajiš ující

konkuren ní výhody.
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Bohužel z výsledk  primárního výzkumu vyplynulo, že inovace nejsou klí ovým procesem

v eských podnicích. Na základ  tohoto zjišt ní prohlašuji hypotézu H1 za nepotvrzenou

s konstatováním, že zjišt ná hlediska nejsou pro naše podnikatelské prost edí pozitivní.

H2: Efektivní využívání a rozvoj inova ního potenciálu má kladný vliv na zvyšování výkonnosti

podniku.

Hypotézu H2 považuji za potvrzenou.

H3: Je možno stanovit strukturu a metodický postup rozvoje inova ní výkonnosti podniku ve

vazb  na rozvoj inova ního potenciálu.

Hypotézu H3 považuji za potvrzenou.

H4: Je možné stanovit strukturu a metodický postup cíleného rozvoje inova ního potenciálu

podniku jako sou ásti potenciálu zdroj  rozvoje podniku.

Hypotézu H4 považuji za potvrzenou.

H5: P ímé vyjád ení efekt  inova ních aktivit siln  závisí na prognózách vývoje trhu a jeho

výsledky jsou zna  nespolehlivé.

Hypotézu H5 považuji za potvrzenou.

H6: Inova ním aktivitám se v nují p evážn  st ední a velké podniky, které mají dostatek zdroj .

Hypotézu H6 považuji za potvrzenou.

Tv ím cílem dizerta ní práce bylo vytvo ení metodického postupu zvyšování inova ní

výkonnosti použitelného pro eské podniky a p edstavení možných metodických postup

hodnocení o ekávané efektivnosti inova ních aktivit, které jsou použitelné u podnik  v našich

podmínkách. Klí ové charakteristiky t chto metodik jsou p edstaveny v následujících kapitolách.

4.4 NÁVRH METODICKÉHO POSTUPU ZVYŠOVÁNÍ INOVA NÍ
VÝKONNOSTI PODNIK

Pojem inova ní výkonnost na úrovni podniku není v literatu e zaveden. Z výsledk  primárního

výzkumu vyplynulo, že se v praxi využívá p ístup, kdy z celkových tržeb byly vy len ny tržby,

které podnik dosáhl u výrobk  nebo služeb, u kterých byly realizovány inovace. To umož uje

hodnocení podílu inovovaných výrobk  na tržbách a výši provozního zisku a sledování jeho

vývoje. Proti takto jednoduše a pr kazn  zjišt ným fakt m je t žká argumentace a je možno

inn  vzdorovat nesmyslným požadavk m inovátor . Je také možno, bez konflikt  s teoretiky

ur it hlavní faktory, které ji ovliv ují. Dle výsledk  sekundárního a primárního výzkumu, hlavní

složky podpory inova ních aktivit výrobních podnik  v Jihomoravském kraji se zakládají na
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rozvoji inova ního potenciálu podniku, zp sobu ízení podniku a inova ního procesu. Mezi

nejvýznamn jší pat í:

zp sob ízení podniku a inovací,

obchodní a marketingové aktivity,

lidské zdroje (tj. zam stnanci s inova ním potenciálem),

vytvo ení inova ní podnikové kultury,

zapojení do strategických aliancí,

spolupráce se zákazníky,

ekonomická síla a finan ní zdroje,

technicko-technologické úrove  podniku v etn  výzkumu a vývoje.

Návrh metodického postupu rozvoje vybraných faktor  inova ní výkonnosti je v diserta ní

práci roz len n do následujících bod :

a) Zavedení procesní organiza ní struktury

Jako první krok ízení inova ního procesu a navrhovaného postupu zvyšování inova ní

výkonnosti je pot eba zavést procesní organiza ní strukturu. Procesní ízení spojené

s informa ními technologiemi umožní podnik m daleko lépe využít myšlenkový

a znalostní potenciál svých pracovník , který by p i funk ním ízení z stal skrytý.

Podrobn ji jsou výhody procesní organiza ní struktury, její pozitivní vliv na rozvoj

inova ního potenciálu a zp soby jejího zavedení pospány v kapitole 6.2.1 dizerta ní práce.

b) Systém ízení inovací

Inovace se v praxi realizují jako inova ní projekty. Nabízí se tedy možnost, využít pro

jejich ízení postupy a zásady projektového managementu. Diserta ní práce se zabývá

ízením inovací v širším pohledu tak, aby p i tom bylo znázorn no využití inova ního

potenciálu podniku. Návrh ízení inovací v podniku je op en o zkušenosti podnik

s ízením inova ních projekt  zjišt ných primárním výzkumem a o novou p íru ku ízení

inovací4 od prestižního vydavatelství Harvardovy univerzity, která radí, jak se vyhnout

ekážkám v ízení inovací a jak jich využít ve sv j prosp ch (podrobn ji v kapitole 6.2.2

dizerta ní práce).

4 Executing Innovation Expert Solutions Everyday Challenges (Pocket Mentor). Harvard Business School Press, 2009.
94 s. ISBN 978-1422128817.
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c) Rozvoj marketingu a zavedení marketingového informa ního systému

Hlavní funkcí marketingu v inova ním procesu je pr zkum trh  (hledání pot eb, p ání,

tužeb a o ekávání zákazník ) a nalezení zp sob uplatn ní inovovaného výrobku nebo

služby, to znamená p esv it zákazníka o výhodách daného produktu. Ke spln ní

zmín ného cíle pomáhají i marketingové informa ní systémy (MIS). V menších

spole nostech takovýto systém m že být i naprosto neformální proces, kdy se sejdou

všichni zainteresovaní a problém prodiskutují. Je z ejmé, že od ur ité velikosti firmy je

takovýto „systém“ zcela nevyhovující a marketingový informa ní systém musí být

formalizován a systematicky budován podle postupu, jenž je uveden v dizerta ní práci

v kapitole 6.2.4 a na obrázku . 19.

d) Získávání zam stnanc  a vytvo ení inova ních tým

Zam stnanci jsou pro každý podnik klí ovou složkou, jejich znalosti a schopnosti

determinují úsp ch i neúsp ch. Pro firmy, které se v nují inova ní innosti, platí tato v ta

obzvláš . Doporu ením jak postupovat p i výb ru nových kreativních zam stnanc  jak

získat zkušené a vzd lané pracovníky do inova ních projekt  se v nuje kapitola 6.2.5

dizerta ní práce v bod  A.

Hlavní hybnou silou inovací je práce v projektových týmech, multifunk ních

a meziorganiza ních skupinách pro ešení specifických problém . Ty by m ly být složeny

z lidí ve výrob , v odd lení výzkumu a vývoje, marketingu, financí a p i innostech, které

firma nemá nebo nechce, pomohou externisté. Více se oblastí sestavování týmu, jeho

vývojem a strukturou zabývá kapitola 6.2.5 v bod  B.

e) Motivace a rozvoj zam stnanc  s inova ním potenciálem

Mimo ádný význam v souvislosti s udržení kvalitních kreativních pracovník  má efektivní

systém motivace a odm n. Práce na inovacích je velmi náro ná na as, získávání

dodate ných znalostí s nejistým výsledkem. leny inova ních tým  je nutné dostate

odm nit pomocí pen žních stimul , ale nabídnout jim rovn ž nehmotné odm ny

(podrobn ji viz. kapitola 6.2.5 dizerta ní práce bod C). Dotazovaní manaže i a jednatelé

podnik  se shodli, že individuální p ístup k odm ování je velmi významný. Je to ovšem

choulostivá záležitost, která m že vyústit ve spory uvnit  spole nosti.

Charakteristické pro spole nosti dosahující dlouhodob  výborných výsledk  je vysoký

rozsah prost edk  v novaných na výzkum a vývoj, podporu inova ních projekt , vzd lání

a personální rozvoj zam stnanc . Existuje p ímá souvislost mezi investicemi tohoto typu

a inova ními schopnostmi spole nosti. Na p ípadové studii spole nosti 3M (viz. kapitola
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6.2.5 bod D) je znázorn na  aplikace vybraných metod a forem vzd lávání a rozvoje

zam stnanc , které jsou teoreticky pospány v kapitole 4.3.1 dizerta ní práce.

f) Vytvá ení inova ní podnikové kultury

Úsp šné inova ní firmy se odlišují tím, že podporují vnit  motivované jedince – a  už

finan , spole enským uznáním nebo prost  zv davostí. Tyto organizace se zabývají

inovacemi systematicky, zvládají s tím spojenou komplexnost, aktivn  vyhledávají zm ny,

které chápou jako p íležitosti, a pe liv  vyhodnocují potenciální návratnost. Ty

nejúsp šn jší organizace sdílí mnoho spole ných rys , které m žeme shrnout pod pojem

inova ní kultura. Na její vytvo ení neexistuje žádný recept. Na základ  analýzy nejlepších

praktik se dá íci, že jsou d ležité následující aspekty:

dcovství,

multifunk ní týmy,

individuální odm ování zam stnanc ,

 otev ená komunikace a spolupráce,

ra a autonomie,

tolerance k riziku a neúsp chu,

trp livost a pohled do budoucnosti,

orientace na zákazníka,

nápady jsou oce ovány bez ohledu na to, odkud p icházejí.

g) Spolupráce se zákazníky  - využití strategie otev ené inovace

Nové p ístupy známých velkých podnik  jako je nap . Procter&Gamble, BMW, Apple,

IBM poukazují na to, že dochází k prolamování hranic podniku ve prosp ch otev ené

spolupráce s externími partnery, jinými slovu na to, aby vývojová innost p ekro ila rámec

firemních laborato í, konstruk ních kancelá í a prototypových dílen i testovacích prostor

a orientovala se více na okolní prost edí. Teoretické principy otev ené inovace jsou

zachyceny v kapitole 4.4.2 v bod  D) a jejím praktickým využitím se zabývá kapitola 6.2.7

dizerta ní práce.

h) Podnikové technologie v etn  VaV, ICT

které produkty jsou reálné pouze tehdy, když je dostupná nová technologie. Jiné mohou

být vytvo eny pokrokem sou asných technologií nebo využitím známých technologií

neobvyklým zp sobem (více o technologiích „budoucnosti“ v kapitole 4.3.2 dizerta ní

práce na stran  68). Výzkum a vývoj je významným zdrojem inova ních podnik  a zvlášt

v technologicky zam ených firmách má nezastupitelnou úlohu. Jsou to informa ní
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technologie, které v pr hu svého vývoje zp sobovaly skute nou revoluci a v blízké

budoucnosti bude tento trend pokra ovat. Využití ICT p i podpo e inovací je rozebráno

v kapitole 4.3.2 dizerta ní práce na stranách 70 – 77.

4.5 NÁVRH METODIKY HODNOCENÍ O EKÁVANÉ EFEKTIVNOSTI
INOVA NÍCH AKTIVIT

Jak již bylo uvedeno, každá inovace by se v praxi m la realizovat jako investi ní inova ní

projekt. Taktéž zjiš ování efektivnosti inova ních aktivit bude mít mnoho spole ného s m ením

efektivnosti investic. Jedná se o vynakládání zna ných ástek, které až po ur ité dob  mohou

inést požadovaný efekt.

i zvažování komer ní úsp šnosti inovací produktu a výb ru vhodných inovací produktu je

velice d ležité hodnocení efektu podnikatelské p íležitosti, a to jak p ír stkové, tak radikální

inovace. V p ípad  p ír stkové inovace navrhuji postupovat p i jejím finan ním hodnocení

z pohledu projektového ízení, tzn.:

odhadujeme budoucí pen žní toky, vytvá íme tzv. cash-flow,

provádíme výpo et návratnosti vložených prost edk ,

provádíme výpo et finan ních ukazatel ,

porovnáváme vypo ítané hodnoty s p edem stanoveným kritériem.

Vlastní primární pr zkum v podnicích poukázal na to, že firmy zabývající se inovacemi stále

hledají odpovídající ukazatele pro ur ení p ínos  inovací. I zde platí stará pravda „co nem ím – to

ne ídím“. Inova ní metriky by m ly motivovat manažery a pracovníky realizovat úsp šné inovace

a být p ímo napojené na strategii podniku tvo enou oblastí marketingu, strategického plánování,

podnikových proces  a lidí. Vý et možných inova ních metrik zobrazuje tabulka 8 na stran  175

dizerta ní práce.

Praktické zkušenosti taktéž ukazují, že podniky nejsou schopny dostate  p esn  odhadnout

ani náklady na vy ešení a zavedení inovace ani výši efekt , které v souvislosti s touto inovací

vznikají. Jelikož firma elí silné nejistot  ohledn  výsledku inova ní aktivity – p i zavád ní

eho nového, d íve nepoznaného a nevyzkoušeného – bývá výpo et p ínos  inovací nep esný

a neúplný, protože v momentu zahájení programu se neda í odhadnout všechny možnosti aplikací.

Aby bylo tedy možné hodnotit výnosnost projektu, je t eba nejprve sestavit pot ebné údaje, tzn.

stanovit výnosy a náklady spojené s inovací. Významným podkladem je rozpo et náklad  na

realizaci inova ního projektu. Rozpo et ukazuje, jaké náklady musí být vynaloženy v pr hu

realizace projektu a také vymezuje, k jakému ú elu budou využity. P i jeho sestavování se podnik
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nesmí omezit jen na p ímé náklady spojené bezprost edn  s provád ním jednotlivých ástí scéná e

uvád ní inova ního ešení do života. Více o stanovení díl ích položek inova ních náklad

v kapitole 6.3.1 dizerta ní práce.

V dalším kroku je nutné sestavit na základ  výsledk  pr zkumu trhu a plánu odbytu ve spojení

s plánem výroby p ehled o ekávaných výnos  podle jednotlivých inovovaných výrobk  a budoucí

finan ní toky z inkasovaných výnos , v etn  ocen ní rizika. S prognózováním budoucích výnos

u jednotlivých zákazník  m že velmi významn  pomoci marketingový informa ní systém

(podrobn ji kapitola 6.2.4 dizerta ní práce). V systému se shromaž ují obchodní údaje zákazník

a podle zakázek z minulosti je tudíž možné sestavit prognózu budoucích tržeb za nové výrobky

nebo služby. Pomocí prognózované sazby dan  z p íjm , lze vy íslit odhadovaný istý zisk.

Protože v n m jsou zapo ítány i náklady, které ve skute nosti nebyly výdaji, a naopak nejsou

zapo ítány n které výdaje, je t eba istý zisk korigovat o tyto položky, které pak pomohou vyjád it

cash-flow.

Hodnocení inovace se vždy musí opírat o skupinu logicky provázaných finan ních ukazatel

(podrobn ji v kapitole 6.3.2 dizerta ní práce). Ekonomické posouzení je nedílnou sou ástí

každého projektu. Zjednodušen  se dá íci, že by se m ly realizovat pouze takové projekty, které

se „vyplatí“. Jak však objektivn  posoudit návratnost vloženého úsilí a asu? Posuzování výsledk

projektu pouze z hlediska jeho ekonomických p ínos  nemusí být nejvýhodn jší, nebo  se mohou

zamítnout i projekty, u kterých kvalitativní p ínosy výrazn  p evýší p ípadné náklady spojené

s realizací projektu.

Dob e sestavený systém hodnocení inova ních projekt  by proto m l obsahovat vhodný mix

finan ních a nefinan ních ukazatel  a tyto nadále srovnávat pomocí benchmarkingu s konkurencí

nebo s modely excelence. Existuje také prostor pro m ení dalších d ležitých faktor , které

inova ní proces podporují, jako je nap . kreativní klima, zaujatost inova ní aktivitou, po et

a kvalita nápad , komunikace uvnit  firmy aj.

4.5.1 Systémy hodnocení inovací
Na základ  výše jmenovaných p edností, ale i nedostatk  individuálních metrik doporu uji

využívat p i hodnocení inova ních aktivit komplexní systémy. V následujícím textu p edstavuji

dva vybrané systémy hodnocení inovací.
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a) Hodnocení inovací podle Oslo manuálu5

Tato metodika hodnotí inovace ve dvou krocích, sleduje m ení výdaj  na inovaci (vstupy)

a vliv inovací na výkonnost podniku (výstupy). Toto m ení navrhuji provád t b hem období

alespo  t í let. Podle Oslo manuál doporu uji len ní výdaj  tzv. metodou „zdola-nahoru“

(nejprve se ur í ástky výdaj  na jednotlivé typy inova ní innosti, ty se se tou a výsledek je

roven celkovým inova ním výdaj m firmy) kv li v tší spolehlivosti. K hodnocení vlivu inovací na

výkon podniku navrhuji sledovat ukazatele v oblasti tržeb, inova ního úsilí a výrobních faktorech

(detailn ji v kapitole 6.3.4 bod  A dizerta ní práce).

b) Metodika hodnocení inovací podle Boston Consulting Group

Navrhovaná metodika vychází z tzv. Cash Curve a z toho, že inova ní proces sleduje p em nu

vstup  na výstupy. Díky Cash Curve je z ejmé, které aspekty inova ního procesu je nutné m it

a které ne. Tato k ivka, znázorn ná na obrázku . 21 na stran  184 dizerta ní práce, je zobrazením

rozdílu mezi celkovými p íjmy a výdaji za období, které je vymezeno prvotním nápadem

a stáhnutím výrobku z trhu. Její vývoj je jednozna  ur en ty mi faktory, které ur ují úsp ch

inovace a návratnost vložených investic. Jsou to po áte ní náklady, rychlost uvedení výrobku na

trh  (time to market), doba, kdy se výrobku za ne vyráb t ur ité množství, nap . plánované

množství (time to volume)  a doprovodné náklady, které p icházejí po uvedení výrobku na trh.

Konkrétní ukazatele náležící t mto faktor m jsou vysv tleny v kapitole 6.3.4 bod  B dizerta ní

práce.

4.6 VYUŽITÍ BALANCED SCORECARD P I ÍZENÍ A HODNOCENÍ
EFEKTIVNOSTI INOVACÍ

Metodiku Balanced Scorecard lze velmi dob e využít k postižení vývoje potenciálu podniku.

Podle schématu uvedeného na obrázku . 22 na stran  186 dizerta ní práce je rozvoj podnikání

podnícen zvyšováním pracovní výkonnosti pracovník  podniku, což se promítá do rozvoje

produktivity a do inova ního rozvoje v interním prost edí podniku. Výsledkem tohoto rozvoje je

nabídka produkt i služeb, která zákazník m p ináší vyšší hodnotu. Zvýšená poptávka zákazník

po kvalitních, uživatelsky nenáro ných, snadno dostupných a cenov  výhodných produktech

nabízených podnikem se projeví zvýšením tržeb z prodeje. Vyšší tržby zvyšují výnosy, tím také

výd le nou sílu a hodnotu podniku. Zárove  však vytvá ejí zdroje pro financování investic

a provozního kapitálu, pro efektivní finan ní ízení podniku. Toto použití BSC zd raz uje fakt, že

5 Více o Oslo manuálu v kapitole 4.1 dizerta ní práce
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inovace jsou pro každý podnikatelský subjekt nezbytnou podmínkou dalšího rozvoje jeho

podnikání.

ítka pro základní a aplikovaný výzkum jsou stanovovány z hlediska firem podle d ležitosti

ikládané jednotlivým aspekt m inova ního cyklu. Mohou mít dimenzi:

a) marketingovou,

b) finan -analytickou.6

5 ÍNOSY DISERTA NÍ PRÁCE
ínosy dizerta ní práce lze formulovat jak v rovin  teoretické, tak v rovin  praktické.

Vzhledem ke skute nosti, že teorie by m la vycházet z pot eb praxe a naopak praxe nem že

existovat bez teorie, je t eba zd raznit vzájemnou provázanost obou p ínos . Na základ  jejich

pr niku je pak možné formulovat nové poznatky pro pedagogickou innost.

5.1 ÍNOSY PRO TEORII
Dizerta ní práce navazuje na poznatky významných eských i zahrani ních autor , shrnuje je

a snaží se je dále rozvíjet. Vysv tluje z teoretického hlediska d vody, motivy a p ístupy rozvoje

inova ního potenciálu podniku a znázor uje, jakým zp sobem je možné ho využít pro zvyšování

inova ní výkonnosti a následn  výkonnosti celého podniku. Za nejvýznamn jší p ínosy práce

považuji následující:

sjednocení definic v oblasti inovací,

definování pojmu inova ní výkonnost,

komplexní zpracování problematiky rozvoje inova ního potenciálu podniku,

popsání sou asného stavu p edm tné problematiky na eském trhu a ukázání možností

dalšího rozvoje,

zp sob provedení výzkumu,

vytvo ení metodického postupu zvyšování inova ní výkonnosti eských podnik ,

vytvo ení základu pro další výzkum inova ní výkonnosti v eské podnikové praxi,

záv ry práce v teoretické oblasti vychází z požadavk  a podmínek praxe.

6 Vhodné ukazatele pro tyto dimenze jsou roz len ny v kapitole 6.4 dizerta ní práce
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5.2 ÍNOSY PRO PRAXI
Praktickým p ínosem dizerta ní práce je doporu ení eským firmám k neustálému rozvíjení

svého inova ního potenciálu. Ukázané analýzy nazna ily, že konkuren ní prost edí tak ka

edur uje eské podniky k p evzetí navržené metodiky.  Lze se totiž obávat, že vrcholový

management eských výrobc  v období sou asné ekonomické krize vy erpá možnosti zvyšování

nebo alespo  udržení výkonnosti sv ených firem a bude pot ebovat ú inný strategický koncept,

který mu v prost edí tvrdé konkurence umožní dosahovat dlouhodob  požadované míry zisku.

5.3 ÍNOSY PRO PEDAGOGICKOU OBLAST
ínosem v této oblasti je:

ucelený p ehled k teorii inovací a jejich vlivu na výkonnost podnik ,

návod pro zpracování p ípadových studií student ,

dostatek literárních zdroj  pro další studium zkoumané teorie,

áste né využití ve výuce p edm tu Rozbor výkonnosti firmy (p i p íprav  cvi ení nebo jako

ást skript), p ípadn  v jiných p edm tech vyu ovaných na Fakult  podnikatelské VUT

v Brn , které se zabývají problematikou dizerta ní práce.

ZÁV R
edkládaná dizerta ní práce shrnuje problematiku zvyšování inova ní výkonnosti

prost ednictvím rozvoje inova ního potenciálu a poznatky z empirického výzkumu. Snaží se

poukázat na d ležitost rozvoje inova ního potenciálu nejen pro zvyšování celkové efektivnosti

a výkonnosti podniku, ale i pro jeho samotné p ežití v dnes probíhající ekonomické krizi a stále

silném konkuren ním prost edí.

Práce si kladla za cíl poznat sou asný stav problematiky rozvoje inova ního potenciálu

a zvyšování inova ní výkonnosti podniku, odhalit faktory, které ovliv ují inova ní výkonnost,

edstavit možné zp soby m ení této výkonnosti a vytvo ení ur ité metodiky pro její zvyšování.

Ze získaných poznatk  byl vytvo en metodický návrh zvyšování inova ní výkonnosti, obsahující

adu praktických doporu ení. Napln ním díl ích cíl  práce uvedených v kapitole 2.1 dizerta ní

práce lze konstatovat, že byl tento hlavní cíl dizerta ní práce spln n.

Rešerší odborné literatury a dalších relevantních zdroj  informací se poda ilo shrnout

dosavadní poznatky k p ístup m zvyšování inova ní výkonnosti firem v etn  identifikace

významných faktor , které ji ovliv ují. Pro ú ely dizerta ní práce jsem se pokusil zúžit celý
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rozsah problematiky inovací a soust edil jsem se v rámci výzkumu zejména na inova ní potenciál

podnik .

Na základ  sb ru a vyhodnocení dat z dotazníkového šet ení a osobních pohovor  s manažery

a následným provedením statistického testu nezávislosti dvou kvalitativních znak  jsem dosp l

k potvrzení i vyvrácení hypotéz vyslovených na za átku práce.

Spole ným metodickým základem ešení dizerta ní práce jsou v decké metody poznání, mezi

ž pat í analýza, syntéza, abstrakce a zobecn ní, konkretizace, indukce a dedukce. P ínosy svojí

práce vidím nejen v rovin  teoretické, ale i praktické. Po teoretické stránce obohacuje sou asné

poznání o nové koncepty, popsání sou asného stavu ešené problematiky na eském trhu a ukazuje

možnosti dalšího rozvoje. V praktické ásti považuji za p ínosné podn ty manažer m pro zlepšení

všech interních proces  ve vazb  na inovace, dále pak doporu ení eským firmám k neustálému

rozvíjení svého inova ního potenciálu a tím následn  i výkonnosti podniku. Výsledky dizerta ní

práce naleznou uplatn ní v r zných podobách také v pedagogické oblasti.

Zpracováním dizerta ní práce rozhodn  nepovažuji danou problematiku za kompletn

vy ešenou a uzav enou. Naopak ji považuji za otev ení možností k pokra ování výzkumu

a rozvoje.
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ABSTRAKT
Dizerta ní práce se snaží metodicky definovat hlavní p ínosy rozvoje inova ního potenciálu

podniku a navrhnout p ístupy ke zvyšování efektivity inova ních aktivit a tím i celé výkonnosti

podniku, p edstavit možností m ení inova ní výkonnosti a vytvo it ur itou metodiku pro její

zvyšování s využitím rozvoje inova ního potenciálu. Tato problematika je aktuální nejen z d vodu

globální konkurenceschopnosti našich podnik , ale p edevším z d vodu udržení si tržního podílu

a p kání sou asné ekonomické krize.

 Práce se zam uje na spln ní dvou základních cíl , poznávacího a tv ího, a také na potvrzení

nebo vyvrácení zformulovaných hypotéz. V rámci poznávacího cíle je analyzován sou asný stav

ešené problematiky, jsou zde popsány základní definice, aktuální názory našich i zahrani ních

odborník  v oblasti inovací a rozvoje podniku. Prost ednictvím primárního výzkumu v podnicích

jsou zkoumány faktory rozvoje inova ní výkonnosti. Navazující druhý tv í cíl je zam en na

navržení metodického postupu zvyšování inova ní výkonnosti použitelného pro eské podniky.

Záv rem jsou zd razn ny p ínosy dizerta ní práce pro teorii a její p ínosy pro rozvoj podniku

a manažerskou praxi.

ABSTRACT
Doctoral thesis takes a look at the main benefits of on innovation on efficiency and hence on

the efficiency and performance on the company as a whole, presenting the possibility of

measurement of innovation efficiency and establishing defined methods for its improvement

exploiting the development of innovation potential. This particular issue is topical not only by

reason of competitiveness of our companies but also maintaining share market and surviving the

current economic crisis.

The doctoral thesis focuses on the achievement of two basic goals, the cognitional and the

inventive goal as well as confirmation or disconfirmation of set hypothesis. The first cognitional

goal analyzes the present situation of solved questions, where basic definitions, current opinions

and theories of our local and foreign experts are presented concerning innovation and company

development. Various factors of innovation performance development are being carried out with

the help of primary research. The second related inventive goal is focused on design of methodical

approach of increasing innovation performance that can be used in Czech companies.

Contributions of the academic dissertation for theory and its contribution for corporation

development and managerial practice are emphasized in the end part thesis.


