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Abstrakt

Inovace jsou hlavnim prvkem zvySovani efektivity podniku a jeho rozvoje.
Dizerta¢ni prace se snazi metodicky definovat hlavni ptinosy rozvoje inovaéniho
potencidlu podniku a navrhnout piistupy ke zvySovani efektivity inovac¢nich aktivit
a tim i celé vykonnosti podniku, piedstavit moZnosti méfeni inovacni vykonnosti
a vytvorit ur¢itou metodiku pro jeji zvySovani svyuZitim rozvoje inovaéniho
potencialu.  Tato  problematika je aktualni nejen zdavodu  globalni
konkurenceschopnosti naSich podnika, ale predevsim z dtivodu udrzZeni si trzniho podilu
a piec¢kani soucasné ekonomickeé krize. Dobte Fizené a UspéSné uvedené inovace na trh
predstavuji pro podniky nastroj, kterym mohou ziskavat konkuren¢ni vyhody
umoznujici podniku prosperovat i v podminkach souc¢asné recese. V kazdém podniku
existuje urcity inovacni potencidl, ktery je nutné objevit, podporovat, vyuZivat
a soustavné rozvijet.

Préce se zaméiuje na splnéni dvou zékladnich cili, poznavaciho a tviréiho,
a také na potvrzeni nebo vyvraceni zformulovanych hypotéz. V rdmci poznévaciho cile
je analyzovan soucasny stav ieSené problematiky, kde jsou popséany aktualni nazory
naSich i zahrani¢nich odbornika v oblasti inovaci a rozvoje podniku. Také se zde
popisuji  zakladni definice souvisejici steSenou problematikou. Prostiednictvim
primarniho vyzkumu v podnicich jsou zkoumany faktory rozvoje inovacni vykonnosti.
Navazujici druhy tvar¢i cil je zaméten na navrZeni metodického postupu zvySovani
inovacni vykonnosti pouzitelného pro ¢eské podniky.

Zavérem jsou zduraznény prinosy dizertacni prace pro teorii a jeji ptinosy pro

rozvoj podniku a manazerskou praxi.

Klicova slova
Inovace, inovac¢ni vykonnost, inova¢ni potencidl, ¥izeni inovaci, technologie, synergické

podnikani, kreativita, méreni efektt inovaci.



Abstract

Innovation is one of the most important elements concerning higher performance in
company efficiency. This methodical definition 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. Well
managed and successfully introduced innovation into the market represents the tool for
the companies, by means of which they can reach competitive advantages, enabling
their prosperity in this slump. Every company has a certain innovation potential which
should be explored, supported, utilized and systematically developed.

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 current
opinions and theories of our local and foreign experts are presented concerning
innovation and company development. Basic definitions dealing with solved problems
are described here as well. Various factors of innovation performance development are
being carried out with the help of secondary and finally also primary research in Czech
companies. 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.

Key words

Innovation, innovation performance, innovation potential, innovation management,

technology, synergic business, creativity, measurement of innovation effects.
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Uvod

Nejuzasnéjsi véta, kterou miaizete slySet ve védé, ta, ktera provazi
skute¢né objevy, neni ,,Heureka!*, ale ,,Tohle je ale legra¢ni...*
Isaac Assimov

S /

Inovaéni aktivity se na dneSnich globalnich trzich a v rychle se ménicich

podminkach konkuren¢ni soutéZe vSeobecné pokladaji za kli¢ k hospodaiskému rozvoiji.
Prakticky neustale dochazi ke spole¢enskym, technologickym, ekonomickym a jinym
vyvojovym zménam. Do hry vstupuji obory jako informatika, materialové inZenyrstvi,
genetické inZenyrstvi aj. prubéh soucasné ekonomickeé krize, ktera se negativné odrazi
na chodu dnesnich podniki, jednozna¢né potvrzuje nezbytnost inovaci. Schopnost
vyvoje novych vyrobku, jejich uvedeni na trh a ziskéni tak urcité konkuren¢ni vyhody
muZe prispét k udrzeni trzniho podilu a pie¢kani soucasné recese.

Inovace ve spole¢nosti stavi most mezi tradici a budoucnosti. Jsou Uzce svazany
s personalni politikou podniku, motivaci zaméstnanci, jejich kariérnim rastem,
zvySovanim odbornosti uvnitt spole¢nosti i se zamérenim se na dovednosti, které dale
prohlubuji inovacni potencial. Piedstavuji soubor ¢innosti, které vedou k Uspésné
vyrobg, vstiebavani a vyuZiti novinek v ekonomické a socialni sféfe. Nabizeji nova
feSeni problému, a tak umoZnuji napliovat potieby jednotlivcu a spolec¢nosti. Opakem
inovace je zastaravani a rutina.

Hlavnim zdrojem inovaci, piedevs§im technickych, je vyzkum a vyvoj, ale
zvlaste k netechnickym druhiim inovaci nepochybné prispivd i vlastni kreativita
podnikateld a kvalifikovanych zaméstnanci.

Inovace znamend tvrdou, soustiedénou a cilevédomou préci. Klade velké
poZadavky na pracovitost, vytrvalost a zodpoveédnost. Pokud tyto vlastnosti chybi,
nepomize sebevétsi talent, chytrost nebo znalosti. Uspésné podniky musi stavét na
svych silnych strankdch a inovace pro né musi byt duleZita, jinak nebudou zapojeni
pracovnici ochotni prinést obéti, které trpéliva, tvrda a c¢asto frustrujici prace spojena
s inovacemi vyZaduje. Klicové je uvédomeni si, Ze inovace musi byt soustiedéna na trh

a musi byt fizena trhem.
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1 Vymezeni ireSeného problému

Inovace prispivaji k ziskani konkurenéni vyhody. Uspésné uvedeni novych
produkta na trh je jednim ze zé&kladnich ptredpokladi dlouhodobého pieziti podniku.
V praxi se stavaji uspésne ty firmy, které dok&Zou zmobilizovat svij inovacni potencial
v podob¢ znalosti, technologickych dovednosti a zkuSenosti a vytvorit néco nového.
Obvykle jsou inovace vysledkem kreativity pracovnikia podniku a opiraji se o vysledky
védeckotechnického rozvoje. Jsou komplexni reakci podniku na vznik novych
podnikatelskych pfileZitosti a musi byt vzdy zaméteny na zékaznika — musi mu
nabidnout vyssi hodnotu.

Nové produkty poméahaji udrzet trzni podil a zvySuji ziskovost na danych trzich.
V piipad¢ zavedengjSich produktt vychazi rast prodeja také z fady necenovych faktord,
jako je napi. design, kvalita nebo mozZnost piizpiasobeni produktu potrebdm zékaznika.
Zkracovani zZivotniho cyklu vyrobka nebo sluzeb a rychlé zmény pozadavki zékaznika
vyvolavaji potiebu nahrady ,,zastaralych* produkti jejich vylepSenymi verzemi.

Schopnost vyvoje novych vyrobki je dilezita soucasné proto, Ze prostiedi se
neustadle méni, vytvaieji se nové prileZitosti, ale také omezeni. Obdobné i schopnost
nabizet lepsi sluzby (rychlejsi, levnéjsi, vyssi kvality) se povaZzuje za zdroj konkurencni
vyhody. Cas zde hraje podstatnou roli. Nejde jen o to piichézet na trh s novymi vyrobky
¢i sluzbami, ale délat to rychleji nez konkurence. Vyhody, které plynou z téchto
inovacnich kroka, se postupné vytraceji se snahou ostatnich firem na daném trhu
napodobit puavodni origindly. Pokud neni spolecnost schopna vstoupit do dalSich
inovaci, riskuje, Ze zastane pozadu a iniciativu pievezmou jini.

Podstatné zvySeni konkurenceschopnosti a prosperity podniku je zavislé na jeho
inovaénim potencialu®. Kazdy Gsp&$ny projekt musi mit inovagni naboj. Predpokladem
pro Uspésné nastartovani projektu ve spolec¢nosti je proto aktivné budovany pozitivni
inovacni potencial, proinovacni klima, technologicka vyspélost, flexibilita a vzajemna
spolupréace. Cely inovacni proces vyZzaduje marketingovou podporu, kterd musi zac¢inat
identifikaci trZznich trenda a pfileZitosti, pokracovat jejich pieloZzenim do vlastnosti
novych vyrobka nebo sluzeb a koné¢i uvedenim inovovanych vyrobku na trh s cilem

v 7y

jejich roz8ifeni na trhu. Marketing hraje daleZitou roli pti zavadéni inovovanych

! Potenciél je rozdil mezi tim co je a tim, co maZe nebo musi byt.

11



vyrobki na trh a je od n¢j ¢aste¢né odvozena také UspéSnost novych produkti a tim
i inovacni vykonnost podniku.

Inovacéni aktivity jsou velmi nédkladné a po delSi dobu vaZi podstatnou c¢ést
vyuzitelnych zdroju podniku. VynaloZzené usili a prostfedky se musi vratit, ma-li mit
podnik Sanci na pieziti v silném konkurenénim prostiedi. Bohuzel, smutnou skute¢nosti
je fakt, Ze priblizné 1/3 inovaci bud’ neni ukonéena vstupem nového produktu na trh,
anebo se novy produkt nesetka s Gspéchem. Vétsing firem se podari dosahnout pouze
dilciho Uspéchu, a to i s problémy. Pokud se tedy novy produkt nebo procesni zména
neujme, poskytne to cenné informace o tom, co je priste tieba délat jinak.

Vedeni spole¢nosti musi v zajmu UspéSnosti sveho podnikani pravidelné
hodnotit efektivnost stavajicich inovac¢nich aktivit. Toto hodnoceni musi provadét
komplexnég, napf. prostiednictvim metodiky Balanced Scorecard, manaZeti se nesmi
omezit pouze na hodnoceni hospodarskych vysledka podniku. V kazdé fazi inovaéniho
procesu musi byt také kladena otazka, zda ma smysl pokracovat v dalSim feSeni Ukolu,
a to nejen z technického hlediska, ale i marketingového. Je nutné zjistit, zdali se podari
dosdhnout stanovenych technickych parametra a zda tyto nové produkty budou mit
Sanci uplatnit se na trhu. Pokud tak firma neucini, vystavuje se riziku, Ze se v budoucnu
dopusti stejnych chyb.

Vzhledem k tomu, Ze tak velké mnoZstvi inovaci kon¢i nedspéchem, musi byt
rozpoznadny faktory, které maji na inovacni vykonnost podniku podstatny vliv. Na
zaklade¢ poznani takovychto faktora by mély byt vytvoreny metody K jejich pozitivnimu
ovliviiovani s cilem prispét k pokud mozno bezproblémové realizaci inovacnich aktivit
podniku. Proto se dizerta¢ni prace zabyva piedevSim zkoumanim vlivu jednotlivych
faktora vyplyvajicich jednak z trzniho prostiedi, ale také z manaZerskych kompetenci

a vnitiniho prostiedi podniku.
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2 Cile dizertacni prace a hypotézy reSeni

2.1 Formulace cila dizerta¢ni prace
V rdmci feSeni dizerta¢ni prace byly vymezeny dva hlavni cile — poznavaci

a tvarci.

Poznavaci cil
Poznat a prostudovat soucasny stav problematiky rozvoje inovaéniho
potencialu a zvySovani inovaéni vykonnosti podniku, tak jak jsou tyto oblasti

reSeny v soucasné ¢eské i zahraniéni odborné literatuie a ¢eské podnikove praxi.

K dosaZeni tohoto prvniho cile bude zapotiebi dosdhnout nasledujicich dil¢ich cila:

e vymezit zakladni terminy spojené s problematikou inovaci,

e zpracovat sekundarni vyzkum zna$i i zahrani¢ni literatury k problematice
inovaci, inova¢niho procesu, inova¢niho potencidlu a dalSich vyznamnych
faktora ovliviwijici inovaéni vykonnosti podniku,

e poznat a prostudovat pristupy k tvorbé inovacéni strategie,

e provest primarni vyzkum u vyrobnich podniki k feSené problematice,

e vytipovat hlavni faktory ovliviwjicich inova¢ni vykonnost podniku a uréeni

jejich podstaty, struktury a mechanizmu pusobeni.

Tvardi cil
Vytvorit metodicky postup zvySovani inovaéni vykonnosti pouZitelného pro
¢eské podniky.
K dosazeni tohoto druhého cile bude zapotiebi splnit nasledujici dil¢i cile:
e navrhnout postup cileného rozvoje inova¢niho potencialu podniku,
e vytvoiit metodiku implementace hlavnich faktora se zabezpecenim jejich
kladného ptsobeni na inovaéni vykonnost podniku,
e navrhnout postup vytvoteni inova¢ni podnikové kultury,
e piedstavit mozné metodické postupy hodnoceni ocekavané efektivnosti

inovacnich aktivit pouzitelné u podnika v naSich podminkéach.
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2.2 Stanoveni hypotéz dizertac¢ni prace

Hypotéza je charakterizovana jako tvrzeni, kterym ur¢itému objektu ptifazujeme
promeénné. Nebo take prohlaseni, které muzZe byt prohlaseno za pravdivé ¢i nepravdivé
ve vztahu ke zjistitelnym jevam. Toto prohléseni pak miZe byt testovano empiricky.?
RozliSujeme dva zakladni typy hypotéz, a to hypotézy deskriptivni a hypotézy rela¢ni.

Deskriptivni hypotézy obvykle hovoti o jednom konkrétnim stavu objektu
a relaéni hypotézy se vénuji vztahu mezi vice promé&nnymi a stavem objektu®. Z tohoto
pohledu Ize tvrzeni — hypotézy vyslovené v této praci povazovat za rela¢ni, protoze
obvykle davaji do souvislosti vice faktori.

Z hlediska potvrzovani pravdivosti hypotéz bude v této praci vyuZito hodnoceni:

nepotvrzena — spise nepotvrzend — spiSe potvrzena — potvrzena.

Pro vypracovani dizertacni prace byly stanoveny nasledujici hypotézy:

H1: Aktivné provadeny inovacni proces musi byt klicovym procesem podniku
zajistujici konkurencni vyhody.
H2:  Efektivni vyuZivani a rozvoj inovacniho potencialu ma kladny vliv na zvySovani

vykonnosti podniku.

H3: Je moZno stanovit strukturu a metodicky postup rozvoje inovacni vykonnosti

podniku ve vazbe na rozvoj inovacniho potencidlu.

H4: Je moZné stanovit strukturu a metodicky postup cileného rozvoje inovacniho
potencialu podniku jako soucasti potencialu zdrojii rozvoje podniku.

H5:  Primé vyjadreni efekti inovacnich aktivit silné zavisi na progndzach vyvoje trhu
a jeho vysledky jsou znacné nespolehlivé.

H6: Inovacnim aktivitam se venuji prevdine stredni a velké podniky, které maji

dostatek zdrojui.

2 Hypotéza [on-line]. [citovano 2008-11-14]. Dostupny z:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Hypot%C3%A9za>

®COOPER, D., R., EMORY, C., W. Business Research Methods. 5th ed. The McGaw-Hill Companies,
Inc., 1995. 681p. ISBN 0-256-13777-3
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3 Metody a postup reSeni dizertacni prace

3.1 Zakladni metody pouzité pri zpracovani dizertacni prace

Pro feSeni dizertaéni prace povaZzuji za dulezité vymezeni pojmi metoda,
metodika, metodologie. Metoda je chapana jako urcita algoritmizovana cinnost, ktera
vede k dosaZeni vyty¢eného cile. Pod pojmem metoda se rozumi obecny metodologicky
postup pro zisk&vani a/nebo zpracovani dat. Metody jsou nastroje poznani, formulované
jako souhrny zvlastnich pravidel, kterymi je nutné se v procesu poznani fidit, aby byly
ziskény potiebné poznatky. Metodologie je teorii metod védeckeho poznani. Metodika
je chapana jako urgity zpasob vykladu daného oboru & predmétu.*

Pii zpracovani dizertacni prace byla vyuZita kombinace kvalitativnich
a kvantitativnich metod a piedevsim skupina védeckych metod oznac¢ovana jako metody

logické.

3.1.1 Kvantitativni metody>
Kvantitativni metoda predstavuje formu poznani, znalosti urcité teorie, na jejimz

zakladé jsou formulovana ocekavani, ke kterym by mél vyzkum dojit. Tento zpasob
byva popisovan jako potvrzujici (chceme nalézt dostatek dikazi, které nam potvrdi
nase predpoklady). Ukolem kvantitativnich metod je statisticky popsat typ zavislosti
mezi proménnymi, zméfit intenzitu zavislosti, odhadnout budouci vyvoj. Za metody
kvantitativniho vyzkumu jsou povazovany:

e standardizované pozorovani,

e strukturovany rozhovor,

e dotaznik,

e experiment.

3.1.2 Kvalitativni metody>
Kvalitativni metoda slouZi k ziskavani tzv. kvalitativnich dat. Tedy dat, ktera

vyjadiuji smysl a vyznam (nikoliv cetnost) konkrétnich projevi. Kvalitativnimi

* JANICEK, P., ONDRACEK, E. Re3eni problémi:i modelovénim - Témér nic o témeF véem. Brno:
PC-DIR Real, s.r.o., 1998. 335 s. ISBN 80-214-1233-X.
* DAVIES, M., B. Doing a Successful Research Project: Using Qualitative or Quantitative Methods.

New York: Palgrave Macmillan, 2007. 274 s. ISBN 1-4039-9379-3.
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metodami teSime problémy, o nichz mélo vime, a je tieba zadit s hledanim z&kladnich
souvislosti. Za klasické metody kvalitativniho vyzkumu lze povaZzovat:

e pozorovani,
e rozhovor.

Pro kvalitativni vyzkum plati, Ze obé tyto formy se vzajemné prolinaji a doplnuji
a Ze mezi nimi nelze stanovit jednozna¢nou hranici. Pti aplikaci metod kvalitativniho
vyzkumu se pracuje s malymi soubory respondent, bez naroku na statistickou
reprezentativnost.

Ze zakladnich technik kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu byly pouZzity
zejména rozbor sekundarnich materidla a dat, ptimé pozorovani, pisemny dotaznik,

individudlni rozhovory.

3.1.3 Logické metodys
Zahrnuji mnoZinu metod, které k dosaZeni cile vyuZivaji principy logiky
a logického mysleni teSitele. Patii k nim trojice tzv. péarovych metod, které jsou

nedilnou soucasti systémového piistupu, a jedna se o nasledujici metody.

Analyza a syntéza

Analyzou je chapano myslenkové ¢i fakticke rozdéleni celku na jednotlivé ¢asti.
Analyza umoZznuje odkryvat razné stranky a vlastnosti procest, jejich stavbu, vélenovat
jejich etapy, rizné tendence atd. Analyza je v praci pouZita jako metoda ziskavani
novych poznatka a jejich interpretace.

Syntézou se rozumi postup od ¢asti k celku na zé&kladé poznani vzdjemnych
souvislosti mezi jednotlivymi ¢astmi celku, coZz umoZziuje odhalit vnittni zakonitosti
fungovani vyvoje zkoumaného piedmétu. Syntéza je predevsim vyuZita pti vyslovovani
zavéru a pri vytvareni metodického navrhu pro spravny rozvoj inovacniho potencidlu

v podniku a pro tvorbu a méteni inovac¢ni strategie podniku.

® SYNEK, M., SEDLACKOVA, H., VAVROVA, H. Jak psat bakalarské, diplomové, doktorské a jiné
pisemné prace. Praha: Oeconomica, 2007. 57 s. ISBN 978-80-245-1212-9.
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Indukce a dedukce

Jednéa se o metody zkoumani, ale také Usudka, s jejichz pri¢inénim objasiujeme
podstatu jevu a vyvozujeme nové poznatky. Indukci se rozumi proces vyvozovani
obecného zavéru na zékladé mnoha poznatkt o jednotlivostech, tedy postup od
jednotlivého k obecnému. Indukce bude vyuZita zejména pti zobecniovani veskerych
poznatki ziskanych dotaznikovym Setienim.

Dedukci je chapano odvozeni od obecnéjSich zaveért, souda a tvrzeni k méné
obecnym, tedy postup od obecného k jednotlivému. Vychazi ze znamych obecné
platnych z&véra, které se aplikuji na neprozkoumané piipady. Pii feSeni urgité
problematiky by mélo byt pouZito jak indukce, tak dedukce. Pfi pouZiti pouze jedné
z téchto metod by mohlo dojit ke zkresleni feSené problematiky.

Abstrakce a konkretizace

Abstrakci se rozumi mysSlenkové oddéleni nepodstatnych vlastnosti jevu od
vlastnosti podstatnych, coZz umoZznuje zjistit vlastnosti a vztahy, tj. podstatu jevu. Je to
metoda, ktera ndAm pomaha pii utvareni védeckych pojmi, kategorii a pii formulaci
védeckych z&kont. Vysledkem abstrakce mohou byt pojmy, teorie nebo modely
popisujici podstatné stranky piedméti, jevi nebo procesi.

Konkretizace je u¢inéni nééeho konkrétnim, coz znamena ucinéni objektu do jité
miry uchopitelnym, smysly vnimatelnym, prostorové i ¢asové ur¢itym. Jedna se

0 opacny proces vyhledavani konkrétniho prvku z urcité t¥idy objekta.

3.1.4 Systémovy pristup

Pii reSeni dizerta¢ni prace by pouZzit také systémovy piistup, ktery je standardné
vyuzivan diky tomu, Ze chape okolnosti v jejich vnéjSich i vnitinich souvislostech.
Vyuziva kombinaci riznych metod a technik z riznych védeckych disciplin.

Systémovy pristup nepiedpoklada existenci specialnich metod, formalniho
aparatu a technickych prostiedki pro praci se systémy. Tento pristup lze uplatnit pfi
zkoumani predméta ¢i feSeni probléma spadajicich do ptirodnich, technickych ¢i
spole¢enskych disciplin.  Zejména je vhodny pro teSeni interdisciplinarnich

a transdisciplinarnich problému. Pro systémovy piistup je typicky:

17



e zpusob formulace problému,
e pojeti problému,

e zpusob kombinace zndmych metod,

e zpusob interpretace ziskanych vysledki.

3.2 Postup reSeni dizertacni prace

Védecké poznani predstavuje algoritmus navaznosti jednotlivych ¢innosti

VvV procesu poznavani, pocinaje formulaci eSeného problému a konce zavérecnym

hodnocenim dosazenych vysledkt. V radmci zpracovani dizertacni prace bylo provedeno

nekolik krokd, které smérovaly k naplnéni vytycenych cili.

Vybér tématu DDP a studium odborné literatury
(Cerven 2007 - fijen 2008)

v

SDZ a obhajoba pojednani o DDP
(listopad 2008)

v

Analyza poznatk( nutnych pro zpracovani DDP
(prosinec 2008)

v

Analyticka ¢ast DDP

/\

Ziskani poznatk( a shér
sekundérnich dat
(prosinec 2008 — bfezen 2009)

A

Upfesnéni cilu a hypotéz DDP
(prosinec 2008)

A

Pokracujici studium odborné literatury
(leden — duben 2009)

PFiprava primarniho vyzkumu
(leden 2009)

v

Primarni vyzkum — dotaznikové Setfeni
(Gnor 2009)

v

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
(bfezen 2009)

v

Primarni vyzkum — osobni pohovory
(duben — kvéten 2009)

e ——

Syntéza teoretickych a praktickych poznatkd
(Cerven — Cervenec 2009)

v

Metodicky navrh zvySovéani vykonnosti podniku
(srpen - zafi 2009)

v

Obhajoba DDP
(listopad 2009)

Obréazek 1 Casovy harmonogram zpracovani dizerta¢ni prace



V prabéhu piipravy dizerta¢ni préce a jejiho predbézneho feSeni jsem se zaméril
na postup definovani problému, stanoveni cili a ziské&ni detailniho prehledu o stavu
problematiky rozvoje inovac¢niho potencialu a zvySovani inovacéni vykonnosti podniku.

Prvni faze obsahovala formulaci feSeného problému. Ta je jednou
z nejobtizngjSich, ale také nejdulezitéjSich ¢asti védecke prace. V dizertacni praci je
feSena oblast, ktera v soucasnosti nabyva na vyznamu a vyieSeni otazek v této oblasti je
vyznamnou vyzvou soucasného védeckého i podnikatelského prostiedi. Dale jsem tuto
poznavaci fazi vénoval ziskdvani poznatkt o dané problematice a sbéru sekundérnich
dat. V souladu s predmétem dizertacéni prace jsem nastudoval jednotlivé definice,
procesy a nastroje rozvoje inova¢niho potencialu podniku, uvadéné souc¢asnym stavem
védeckého poznani. Orientoval jsem se na studium ¢eskeé i zahrani¢ni odborné literatury
a to knih, odbornych ¢lanka v ¢asopisech, informacnich serverd, databazi knihoven,
univerzit a dalSich organizaci.

Studium sekundérnich dat mi umoznilo v dalsim kroku stanovit cile dizerta¢ni
prace a vyslovit hypotézy, které byly nasledné ovéreny primarnim vyzkumem
v podnicich. Ve treti fazi dizerta¢ni prace bylo provedeno ziskani dat z primarnich
zdroja formou dotaznikového Setieni a naslednych fizenych rozhovora s manazZery
u vybranych podniki. Pro dotaznikové Setreni jsem zvolil vyrobni pievazné strojirenské
podniky pusobici v Jihomoravském kraji. Tato volba prinasi urcité objektivni omezent,
podminéné limitovanym poctem téchto spole¢nosti piasobicich na tomto trhu. Tato
nevyhoda je vSak kompenzovana ziskanim kvalitativnich informaci a vétsi vypovidajici
schopnosti primarniho vyzkumu. Provedené Setieni sestavalo z piipravy, zpracovani
a vyhodnoceni dotaznikt a fizenych rozhovori s manazery stredniho a vy3siho vedeni
i odbornymi pracovniky uvedenych spole¢nosti, vyuZivajici jejich praktické zkuSenosti.
Takto ziskand data poskytla zéklad pro vypracovani metodiky rozvoje inovaéniho
potencialu vedouciho ke zvySovani inova¢ni vykonnosti podniku a metodiky hodnoceni
ocekavané efektivnosti inovaci.

Vysledky prace vychazeji zteorie i praxe a prabézné byly vyuZivany
k publikaéni a prezenta¢ni c¢innosti na védeckych tuzemskych i zahrani¢nich
konferencich a odbornych ¢asopisech. VyuZziti vysledki dizertaéni prace piedpokladam
v praxi ¢eskych podniku, stejné jako ve vyuce piedmétu Rozbor vykonnosti firmy
a dalSich predmétech vyucovanych na Fakulté¢ podnikatelské VUT v Brnég, které se
zabyvaji problematikou feSenou v dizerta¢ni praci.
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4 Analyza soucasného stavu reSené problematiky

4.1 Zakladni pojmy
Pojem inovace vznikl z latinského slova ,,innovare* — obnovovat. Z vyznamu
slova je patrné, Ze jde o novinku, novost ¢i obnovu v lidské ¢innosti, a z tohoto dtvodu
je inovace nedilnou soucasti Zivota ¢loveéka. Ve své préaci se vSak nebudu zabyvat
obecn¢ lidskou ¢innosti, ale ¢innosti, ktera je spjata se zlepSovanim a zdokonalovanim
produkce vyrobka a sluzeb, vyrobniho procesu a ekonomického potencialu podnika.
Zatimco v minulosti pievladaly inovace zaloZené na zkuSenostech ziskanych z praktické
¢innosti, tak v sou¢asnosti prevladaji inovace ziskané aplikaci védecko-technologickych
poznatkd.
J. A. Schumpeter (1912), duchovni otec oblasti ekonomické teorie o inovacich,
chape inovace jako:
e Zavedeni nového produktu (neznameho pro jeho spotiebitele) nebo kvalitativné
novych vlastnosti jiz existujicino produktu;
e Zavedeni nového zpusobu vyroby, tj. metody dosud nepouZité v daném odvétvi,
ktera vSak nemusi byt nutn¢ zaloZena na novém védeckem objevu;
e Otevieni nového trhu, tj. trhu dosud neobsazeného produkty z daného odvétvi
a dané zemé bez ohledu na to, zda dany trh jiz existuje;
e VyuZiti nového zdroje prvotnich vstupt (surovin a polotovari) opét bez ohledu
na to, zda jiz existuji nebo musi byt nové vytvoreny;
e Zména organizace podnikéni, jako je vytvoreni nebo rozbiti monopolni pozice

na trhu.

Schumpeter chépal inovace velmi Siroce jako produktové, procesni i organiza¢ni
zmeény, které nemusi pramenit z novych védeckych objevt, ale mohou byt i novou
kombinaci jiz existujicich technologii ¢i jejich uplatnénim v novém kontextu. Jsou
pojimany obecn¢ a Sifeji neZ védeckotechnicky pokrok; nezahrnuji jen technické
a technologické zmeny a zlepSeni, ale zejména praktickou aplikaci. Schumpeter ve své

teorii rozliSuje mezi prostym vyrobcem a podnikatelem. Podnikatel je vyrobce ¢i

" SCHUMPETER, J.A. Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung. Leipzig: Duncker und Humblot, 1912,
548 s.
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obchodnik zavadéjici ,,nové kombinace* (prvni oznaceni pro inovace), které mu
ptindSeji podnikatelsky zisk, jenZz pievySuje normalni pramérny zisk docilovany
prostymi, inovativné pasivnimi vyrobci a obchodniky. Inovace je tedy jakysi tvarci ¢in
v ekonomice, vyZadujici podnikatelského ducha. Dirazné upozornuje, Ze tohoto zisku
muze docilovat a dlouhodob¢ jej udrZzovat pouze ten podnikatel, ktery znovu a znovu
prichazi s dalSimi inovacemi. Schumpeterovo pojeti inovaci také napomaha vyjasnovat
metodiku i hlavni Uskali méfeni inovaéni vykonnosti.

Definice podle dokumentu Evropské komise COM (1995)%: ,,Inovace je obnova
a roz8ireni Skaly vyrobki a sluZzeb a s nimi spojenych trhi, vytvoreni novych metod
vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén rizeni, organizace prace, pracovnich
podminek a kvalifikace pracovni sily.

Podle nového, $irsiho pojeti inovaci dle revidované verze Oslo manuéalu (2005)°

se rozliuji ¢tyti hlavni typy inovaci:

& Green Paper of Innovation COM [on-line]. 1995 [citovano 2008-01-10]. Dostupny z:
<http://europa.eu/documents/comm/green_papers/pdf/com95_688 en.pdf>
 Prvni verze Oslo manualu vysla v roce 1992 a ovéfovala moZnost vytvorit a shromazdit data
o komplexnim i diferencovaném procesu inovace. Vyhovovala potiebdm koordinace, které byly
zjiStovany fadou nérodnich iniciativ pii Setfenich o inovacich. Jeji pfiprava probihala v ramci OECD a ve
spolupraci s Nordic Industrial Fund a v souladu s doporuéenimi skupiny NESTI (National Experts on
Science and Technology Indicators). Prvni vydani manuélu, které bylo iniciovdno spoleéné
EUROSTATem a DGXIII [SPRINT Programme, European Innovation Monitoring System (EIMS)],
vyuzila vétSina ¢lenskych zemi pro méfeni inovacnich ¢innosti v pramyslu a zejména pii Setrenich
o inovacich Evropské komise (Community Innovation Survey). Setteni bylo zaloZeno na spole¢ném
dotazniku vytvoreném na zékladé jedné z piiloh prvniho vydani manualu. Setteni se Ggastnilo trinact zemi
reprezentovanych smluvnimi partnery (Belgie, Dansko, Francie, Némecko, Recko, Irsko, Itélie,
Lucembursko, Nizozemsko, Norsko, Portugalsko, Spanglsko a Velka Britanie) a pokrylo technické
inovace ve zpracovatelském pramyslu. Ptineslo fadu zkuSenosti, protoZe organizace zapojené v CIS mély
odlidné odborné znalosti, coz vedlo k raiznym metodam a pristupam.
Od prvniho vydani doSlo k velkému pokroku smétujicimu k lepSimu pochopeni inovaéniho procesu
ziskané poznatky se promitly do piipravy druhého vydani. To pouziva pavodni konceptudlni rdmec,
definice a metodologii, kterou aktualizuje v piiloh&ch piesngjSimi definicemi, obsahlejSimi pokyny pro
jejich pouzivani a prehledem jinych metod a dopliujicimi experimentalnimi mé&tenimi (jiné metody shéru
dat, data o inovacich, které nemaji technicky charakter). Manuél se téZ zabyva mérenim inovacnich
¢innosti v SirS§im spektru odvétvi, coz wvyvolalo potiebu prizpasobeni viech definic a otézek
charakteristikdm sluzeb. Druhé vydani je rovnéZ zaloZzené na poslednich verzich odpovidajicich
statistickych klasifikaci, predevsim téch, které byly publikovany OSN, a bere téZ v (vahu revidovanou
verzi Systému ndrodnich U¢ta. Tieti vydani z roku 2005 zohlediuje pokrok v pochopeni inovaéniho
procesu a jeho ekonomickych dopada a zkuSenosti ziskané z nejnovéjsich kol inovacnich Setieni. Poprvé
zahrnuje oblast netechnickych inovaci a vazby mezi riznymi typy inovaci.
Oslo Manual - Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3rd Edition, OECD/EC,
OECD Publishing, 2005. 163 s. ISBN 92-64-4 01308-3.
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e produktové inovace,
e procesni inovace,
e marketingove inovace,

e organiza¢ni inovace.

Tato klasifikace udrzuje nejvy38i mozny stupen kontinuity (zabezpeceni
srovnatelnosti dat) s pfedchozi definici technické inovace produktu a procesu pouZitou
v piedchozim druhém vydani Oslo manudlu 1997. Inovace produkta a inovace procest
se Uzce vztahuji ke konceptu technické inovace produktu a technické inovace procesu.
Marketingové a organiza¢ni inovace ve srovnani s piedchozi definici rozsituji fadu

inovaci pokrytou manualem a fadi se pod netechnické inovace.

o Inovace produktu
Technicke inovace

Inovace procesu

Inovacni aktivity

podniku Marketingové

Netechnické inovace inovace
Organizacni inovace

Obréazek 2 Schéma t¥idéni typi inovacnich aktivit podle metodického manuélu OECD
(zdroj: Oslo manuél 2005)

Inovace produktiz mohou vyuZivat novych znalosti nebo technologii, anebo
mohou byt postaveny na novych uZzitich nebo kombinacich existujicich znalosti ¢i
technologii. Termin ,,produkt* je pouZivan pro pokryti jak zboZzi, tak sluzeb. Inovace
produkta zahrnuji jak zavedeni nového zboZi a sluzeb, tak i vyznamna zlepSeni ve
funkénich ¢i uZivatelskych charakteristikach stavajiciho zboZi a sluzeb. Nové produkty
predstavuji zboZi a sluzby, které se od produktt diive produkovanych danym podnikem
vyznamné 1isi svymi charakteristikami nebo zamysSlenym uzitim. Vyznamna zlepSeni
stavajicich produkttt se mohou objevit prostiednictvim zmén v materilech,
komponentech a jinych charakteristikach zlepSujicich vykonnost. Inovace produktt ve
sluzbach mohou zahrnovat vyznamna zlep3eni v tom, jak jsou poskytovany (napiiklad
pokud jde o efektivnost nebo rychlost), pfidani novych funkci nebo charakteristik ke

stavajicim sluzbam, nebo zavedeni zcela novych sluzeb.
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Procesni inovace zahrnuji nové nebo vyznamné zlepSené metody pro tvorbu
nebo poskytovani sluzeb. Mohou obsahovat podstatné zmeény v zatizeni, software
pouzivany v podnicich zaméienych na sluzby nebo procedury ¢i techniky, které jsou
uzivany pti dodavani sluzeb. Procesni inovace také zahrnuji nové nebo podstatné
zlepSené techniky, zafizeni a software v pridruzenych podpirnych ¢innostech jako je
nakup, Gc¢etnictvi, prace na pocitaci a udrzba.

Marketingove inovace se zaméiuji na lepSi adresovani potieb zéakaznika,
otevieni novych trhd, nebo nové umisténi podnikového produktu na trh s cilem zvysit
své prodeje. RozliSujicim znakem marketingové inovace ve srovnani s ostatnimi
zménami v marketingovych néstrojich podniku je zavedeni marketingové metody, ktera
nebyla podnikem diive pouZivana. Musi byt sou¢ésti nového marketingového konceptu
nebo strategie, ktera reprezentuje vyznamny odklon od stavajicich marketingovych
metod podniku. Nova marketingovd metoda muze byt bud’ vyvinuta inovujicim
podnikem, nebo ptevzata od jinych podnika ¢i organizaci. Nové marketingové metody
mohou byt implementovany jak pro nové, tak stavajici produkty.

Marketingové inovace zahrnuji vyznamné zmény v designu produktu, které jsou
soucasti nového marketingového konceptu. Zmeény v designu produktu se zde vztahuji
ke zménam v podobé¢ a vzhledu produktu, které nemeni jeho funkéni nebo uZivatelské
charakteristiky. Obsahuji rovnéz zmény v baleni produktd, jakymi jsou potraviny,
napoje a praci prostiedky, u nichZ baleni piedstavuje hlavni determinantu vzhledu
produktu. Piikladem marketingové inovace v designu produktu je zavedeni vyznamné
zmeény v designu ndbytkové fady, ktera ji da novy vyraz a zvysi jeji pritaZlivost.

Nové marketingové metody v umisténi produktu zahrnuji primarné zavedeni
novych prodejnich kanali. Prodejni kanaly se zde vztahuji k metoddm pouZivanym
k prodeji zboZi a sluZzeb zékaznikim a nikoliv Kk logistickym metodam (doprava,
skladovéani a presun produkti), které se zabyvaji hlavné efektivnosti.

Nové marketingovée metody v podpore produktu se tykaji pouZiti novych
koncepta podpory podnikového zboZi a sluzeb. Sezénni, pravidelné a jiné rutinni zmény
v marketingovych néstrojich se obecné nepovaZzuji za marketingové inovace. Aby
takové zmeny byly marketingovymi inovacemi, musi zahrnovat marketingové metody,

které nebyly podnikem diive pouzivany.

23



RozliSujicim znakem organizacni inovace ve srovnani s jinymi organizacnimi
zménami v podniku je implementace organizacni metody (do podnikovych praktik,
organizace pracovniho mista nebo externich vztahu), kter4 nebyla v podniku diive
pouZita a je vysledkem strategického rozhodnuti pfijatého managementem.

Organizac¢ni inovace v obchodni praxi zahrnuje implementaci novych metod pro
organizaci standardnich postupi a procedur pro provadéni prace. To obsahuje naptiklad
zavadéni novych postupi vedoucich ke zlepSeni u¢eni a sdileni znalosti uvniti podniku.

Inovace v organizaci pracovniho mista zahrnuji implementaci novych metod pro
rozdeleni odpovednosti a piijimani rozhodnuti mezi zaméstnance, rozdéleni prace uvniti
a mezi podnikovymi aktivitami (a organiza¢nimi jednotkami), jakoZ i nové koncepty
pro strukturovani cinnosti, jako integrace rozlicnych podnikovych aktivit. Nové
organiza¢ni metody v podnikovych externich vztazich zahrnuji zavadéni novych
zpusobt organizace vztaht s jinymi podniky ¢i verejnymi institucemi, jako je vytvoteni
novych typa spoluprace s dodavateli, a oddéleni (outsourcing) nebo subkontraktovani
obchodnich ¢innosti v produkci, obstaravani, distribuci, naboru a pomocnych sluzbach.
Zmeny v obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo externich vztazich,
které jsou zaloZeny na organizac¢nich metodach jiz v podniku pouZivanych, nejsou
organiza¢nimi inovacemi. Inovaci neni ani formulace manaZzerskych strategii jako
takovych. Splynuti nebo ziskéni jinych podnikt neni povaZzovano za organiza¢ni inovaci
ani tehdy, kdyZ podnik splyva anebo ziskava jiny podnik poprvé.

Frascati manual (2002) '° se zmifiuje pouze o inovacich technickych.

.,.1echnické inovace zahrnuji veSkeré vedecké, technické, organizacni, financni

1% Frascati manual piedstavuje metodiku statistického etieni vyzkumu a vyvoje, ktera vznikla pocatkem
60. let minulého stoleti v rdmci koordina¢ni ¢innosti direktoridtu OECD pro védu, techniku a pramysl.
Néslednych Sest reedic manuélu odréZelo zkuSenosti ziskané ze shéru dat v ¢lenskych zemich OECD
i zkuenosti dalSich mezinarodnich organizaci. CSU zacal s implementaci Frascati manualu do
statistického vykaznictvi kratce po vstupu Ceské republiky do OECD, dnes je jiz tato metodika pIng
uplatiovana.

Prvni vydani Frascati manuélu bylo publikovano v roce 1963 (manuél je pojmenovan podle italského
mésta, ve kterém doSlo k jeho ptipravé a piijeti odbornym kolektivem vedenym Ch. Freemanem
z univerzity v Sussexu). JiZ po jeho zvetejnéni a prvnim uplatnéni ve statistické praxi ¢lenskych zemi
OECD bylo ziejmé, Ze je nutno mnohem piesngji vymezit zakladni ukazatele. Nabéadala k tomu nejen
rozmanitost forem organizace vyzkumu a vyvoje v jednotlivych zemich, ale i nejasna hranice mezi
vyzkumem, vyvojem a navazujicimi realizaénimi ¢innostmi. Tato nejasnost byla feSena vymezenim
pridruZzenych veédeckych ¢innosti, které byly explicitné popsany a nezahrnuji se do vyzkumné ¢&innosti.
Dalsi problém se objevil pii statistickém sledovani vyzkumu a vyvoje na vysokych Skoléch, které bylo
nutno oddélit od vyuky a ostatnich aktivit, jeZ provozuji akademiéti pracovnici. V této souvislosti je
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a komerceni kroky, véetné investic do novych poznatka, které skutecne vedou nebo jsou
zamysleny k implementaci technicky novych nebo zdokonalenych vyrobki: nebo procesti.
Vyzkum a vyvoj (VaV) je pouze jednou z techto cinnosti a mize byt provaden v riznych
fazich inovacniho procesu. MuiiZe slouZit nejen jako pzvodni zdroj tvorivych myslenek,
ale také jako zpiisob 7eSeni problému, ktery lIze pouzit v kterékoliv chvili az do okamziku
implementace.*

Kromé VaV miZeme v inovacnim procesu rozlisit dalsi formy inovacnich
¢innosti, jedna se napi. o ziskani nehmotné technologie a know-how, ziskani hmotné
technologie, vybaveni nastroji a provozni inZenyrstvi, pramyslové vzory jinde
neuvedené, ostatni zisk&ni investic, nastartovani vyroby a marketing novych
zdokonalenych vyrobkii.

Z téchto definic je ziejmé, Ze existuji rtazné druhy inovaci a razné cesty
k inovacim. Dnes inovace piedstavuje proces, ktery zac¢ind napadem nebo piedstavou,
nasleduji razné stupné vyvoje, které vylsti do samotné implementace. Bez uvedeni
inovace na trh neni proces implementace inovace kompletni a inovace se tak neda
povazovat za realizovanou.

Jednd se o proces vyzadujici systémové fizeni s oSetfenim projektovych,
technologickych, technickych, organiza¢nich, finan¢nich, obchodnich i pravnich rizik
presahujici v globalni ekonomice hranice individualniho podniku. Schopnost
soustavného fizeni procesu inovacnich zmén v podniku je daleZitd z davodu zvyseni

konkurenceschopnosti v neustale a rychle se ménicim prostredi. Pficemz je potieba si

specifikovana metodika vypoctu tzv. koeficientu pIného ¢asu (FTE). Nasledujici vydani pak reflektovala
vznikajici problémy a potiebu zpiestiovani existujicich ukazatelt. Druhé vydani koordinovalo manual
s metodikami jinych mezindrodnich organizaci (1970). Tieti vydani (1974) bylo vénovano zpiesnéni
ukazatelt pro oblast véd o spolecnosti (socialnich véd a humanitnich obort). Ctvrté a paté vydani se
zabyvaly postavenim vyzkumu a vyvoje na vysokych Skolach (1980, 1993). V této souvislosti je
formulovan poZadavek na sledovani finanénich tokd mezi sektory a rozliSovani ukazateld podle toho, zda
vyzkumny sektor financuje nebo provadi vyzkum. Nejnovéjsi (Sesté) vydani (OECD, 2002) specifikuje
postaveni vyzkumu a vyvoje ve sluzbach, prohlubuje ukazatele lidskych zdroji pro vyzkum a vyvoj
a reflektuje dusledky globalizace.

Struktura Frascati manuélu je rozélenéna do osmi kapitol, které obsahuji nejen uplatiiované typy
ukazatelt, ale také metodické navody pro jejich statistické sledovani a SirSi vyznamové souvislosti téchto
Setieni. Metodika Frascati manudlu byla ptijata i do dalSich metodik, které se také z&asti zabyvaji
vyzkumem a vyvojem. Do tzv. Frascati rodiny patii Oslo manual (oblast inovaci), Canbera manudl (lidské
zdroje) a metodika bilance technologickych plateb.

Frascati Manual [on-line]. 2002 [citovano 2008-01-10]. Dostupny z:
<http://europa.eu.int/estatref/info/sdds/en/gba/gba_frascati_manual_2002.pdf>
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uvedomit, Ze konkuren¢ni vyhody plynouci z inovace v podniku se postupné vytraceji
v zavislosti na napodobovani pavodni inovace jinymi podniky. Pokud tedy neni podnik
schopen opétovného procesu inovace, prevezme tuto iniciativu jind organizace.

Déle je tieba odliSit invenci (vynalez) od inovace. Invence je pouze prvnim
krokem v dlouhém procesu, v ramci kterého se dobry napad pirevadi do podoby Siroce
pouZitelného a efektivniho vyrobku nebo sluzby. Invence a inovace mohou byt Gzce
spojeny a nasledovat v rychlém sledu za sebou, ¢asto jsou vsak realizovany oddéleng
a maZe také trvat fadu let, neZ vynalez najde své praktické uplatnéni (a rada vynélezu je
nikdy nenajde). Invence je prvni objeveni ndpadu na novy produkt, zatimco inovaci je aZ
jeho praktické uvedeni na trh.** Schopnost uplatnit védecké vynélezy jako inovace na
trhu je jednim z piliFa vysoké inovacni vykonnosti.

V Schumpeterové vymezeni inovace je opakované zduraznéna jako dostacujici
novost pro dané odvétvi a v jeho teorii hraji pro ekonomicky rozvoj klicovou roli
radikalni inovace. S timto stanoviskem souvisi i rozliSeni inovaci podle stupné jejich
novosti na:

e inkrementalni, které znamenaji postupné zlepSovani existujici technologie,

e radikalni, které piedstavuji zavedeni prilomové novych technologii.

Ekonomicky piinos radikéalnich a inkrementalnich inovaci je vSak tézké oddélit,
protoZe zavedeni zcela novych technologii je vzdy nésledovano jejich postupnym
zdokonalovanim, jejichz kumulace mutZe puvodni technologii vyrazné promenit.
Schopnost prichdzet na trh s inkrementalnimi inovacemi muaze mit pro
konkurenceschopnost firem vétsi piinos nez schopnost byt na trhu prvni s radikalné
novymi technologiemi.

Za inovujici firmu je podle OSLO manualu'? pokladana ta firma, ktera bshem

zkoumaného obdobi realizovala technicky nové ¢i vyznamné zlep3ené vyrobky nebo

I Autory nékterych z nejvyznamngjich vynaleza 19. stoleti jsou lidé, na jejichz jména je davno
zapomnélo, a jména, se kterymi dnes tyto vynalezy spojujeme, patiéi podnikatelam, ktefi tyto vynélezy
dokézali komeréng vyuZzit. Naptiklad vysava¢ vynalezl J. M. Spengler a ptivodné jej nazval ,elektricky
saci zameta¢“. Se svym vynalezem se obréatil na W. H. Hoovera, vyrobce koZeného zboZi, ktery sice
nevédél nic o vysavacich, ale mél dobry népad, jak je zacit prodavat. Dnes je s pocatkem vysavact
v Americe neodmyslitelng spjato pravé se jménem Hoovera. (zdroj: BRYSON, B. Made in America.
Harper Perennial, 1996. 432 s. ISBN 978-0380713813.)

12 Oslo Manual - Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3rd Edition, OECD/EC,

OECD Publishing, 2005. 163 s. ISBN 92-64-4 01308-3
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procesy, piipadné kombinace vyrobka a procesi. Jednou ze zakladnich charakteristik

inovujicich firem byva typ ¢innosti, které firmy p#i vytvaieni inovaci uplatiuji. OSLO

manudl rozliSuje nasledujici typy inovacnich ¢innosti:

Vyzkum a experimentalni vyvoj - tvar¢i ¢innost konand na systematickém
zéklade za ucelem zvyseni znalosti;

Potizeni nehmotné techniky a know-how - patenty, nepatentované vynélezy,
licence, uvolnéni know-how, obchodnich znacek;

Pofizeni hmotné techniky - strojni zatizeni a wvybaveni se zlepSenym
technickym vykonem;

Néstrojové vybaveni a pramyslové inZenyrstvi - zmény ve vyrobnich postupech
a v postupech kontrol jakosti, v metodach, norméach;

Pramyslovy design jinde nejmenovany - plany a navrhy zaméiené na definovani
postupu, technickych specifikaci, provoznich funkci nezbytnych k vyrobé
technicky novych vyrobka a k realizaci novych procest;

Nabyti ostatniho investi¢cniho majetku - pofizeni budov nebo stroja, nastroji
a vybaveni, které jsou poZadovany pro realizaci technicky novych nebo
zlepSenych vyrobka nebo procesi;

Piiprava a zahdjeni vyroby - modifikace vyrobku nebo procesu, pieSkolovani
persondlu na novou techniku nebo na pouZivani novych strojia a jakoukoliv
experimentalni vyrobu, ktera nebyla zahrnuta ve VaV;

Marketing pro nové nebo zdokonalené vyrobky - ¢innosti spojené s uvedenim
technicky nového nebo zdokonaleného vyrobku na trh;

Pramyslovy design - souc¢ast vychozi koncepce vyrobku nebo procesu, tzn.
zahrnuje vyzkum a experimentalni vyvoj, neboli maze byt potiebny pro odbyt
technicky nového nebo zlepSeného vyrobku;

Skoleni - pokud je pozadovéano pro realizaci technicky nového nebo zlepseného
vyrobku nebo procesu;

Software - vyvoj, pofizeni, Uprava a uZiti programového vybaveni.

Inovace, jak bylo zminéno, se tykaji produktt, firemnich procest, marketingu

i organizac¢nich zmén a lisi se svym rozsahem. Kazda inovace by se v praxi méla

realizovat jako investi¢ni inovacni projekt. Tj. projekt, ktery je zamétreny na zvyseni
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technickych a uzitnych hodnot vyrobka a sluzeb ¢i zvySujici efektivnost procesi vyroby
a poskytovani sluzeb, nebo na zavedeni pokrokovych metod fizeni, provedeni
vyznamnych zmén organizacni struktury ¢i zmeén ve strategické orientaci podnikatele ¢i
jinych  netechnickych  inovaci,  posilujicich  tak  schopnost  dlouhodobé
konkurenceschopnosti podnikateli a jejich udrZitelného rastu.*®

Pro vypracovani dizerta¢ni prace je jeSté nutné definovat pojmy inovacni
strategie a inovacni potencial. Kislingerova ** definuje strategii v soucasnych
podminkéach nové ekonomiky nasledovné: ,,Strategie predstavuje cestu k dosazeni cili,
pri kterych se nejlépe uplatni prednosti podniku. Uloha strategie spo¢ivan v odliseni se
od konkurentt, ziskani naskoku a jeho co nejdelSi udrZeni, tzn. vytvoreni a udrzeni
konkurenéni vyhody. Cim je tato strategie méné ocekava, piekvapiva pro konkurenty
a soucasné jedinec¢na, tim veétsi je nadéje na jeji Uspéch. Zasadnim Ukolem strategie je
pripravit podnik na vSechny situace, které svysokou pravdépodobnosti mohou
v budoucnosti nastat."

Podstatou strategie je ziskani a udrZeni konkurenéni vyhody. Jednim z hlavnich
faktora, které podniku zajistuji konkurenéni vyhodu, jsou pravé inovace. Vzhledem
k neustale se meénicimu podnikatelskému prostiedi, je nejvice konkurenceschopna
takova firma, kterd se mu dokaze nejlépe prizpusobovat, piipadné ho svymi inovacemi
sama vytvaif.'® Také napt. Lou¢anova ve své praci zdiiraziiuje, Ze inova¢ni schopnost je
Vv soucasnosti povazovana za ultimativni podminku konkurenceschopnosti vech druht
podnike.’

Inovace zahrnuji sloZitost a zmény v technologii firmy, v jeji organizaci i v jejim
prostiedi. Neexistuji Zadné univerzélni recepty a néastroje, které by garantovaly
vytvoreni GUspédné strategie. Ve viech piipadech hraje kli¢ovou roli schopnost ucit se ze

13 Obecna metodika vymezeni inovace pro Gcely programu OPPP INOVACE [on-line]. 2007 [citovano
2008-02-01]. Dostupny z: < download.mpo.cz/get/26578/39681/463492/priloha013.pdf>

1 KISLINGEROVA, E. Inovace nastroji: ekonomiky a managementu organizaci. Praha: C.H.Beck, 2008.
293 s. ISBN 978-80-7179-882-8.

> SOUCEK, Z. Jak pripravit a prosadit efektivni strategii podniku. Praha: Svoboda Service, 2003. 50 s.
ISBN 80-901186-4-X.

1 BENES, M. Konkurenceschopnost a konkurenéni vyhoda [on-line]. 2006 [citovano 2009-02-10].
Dostupny z: <http://is.muni.cz/do/1456/soubory/oddeleni/centrum/papers/wp2006-05.pdf>

' LOUCANOVA, E. Inovécie ako podmienka konkurencieschopnosti drevospracujiceho priemyslu na
globalnim trhu [on-line]. 2005 [citovano 2009-02-10]. Dostupné z:
<http://www.svses.cz/skola/akce/konf/inovace05/texty/loucanova.pdf>
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zkuSenosti a analyzy. Existuji tfi zakladni ingredience podnikovych inovacnich

strategii:

pozice firmy v porovnani s pozici konkurenti — ve smyslu produkti, procest
a technologii,

technologické cesty, které se firmé oteviraji vzhledem k jejim nashromazdénym
znalostem, schopnostem a vznikajicim piilezitostem,

organiza¢ni procesy, které firma pouZiva, aby integrovala, strategické poznatky

mezi svymi jednotlivymi funk¢nimi Gseky a divizemi.

Renomovany odbornik na strategii Richard Rumelt pronesl: ,,Znachd cést

obchodniho Uspeéchu zavisi na generovani novych znalosti a na schopnosti rychle

a inteligentne na tyto nove znalosti reagovat...” Z jeho vyroku lze odvodit tii dileZité

poznatky:

Specifické znalosti firmy, vcetné schopnosti tyto znalosti vyuZit v praxi, jsou
zakladnim rysem konkurenéniho Uspéchu;

Zakladnim rysem podnikové strategie by proto méla byt inovacni strategie,
jejimz Gcelem bude zamérné shromazd’ovani téchto specifickych firemnich
znalosti;

Inovacéni strategie musi byt schopna se vypoifadat se sloZitym a meénicim se
externim prostredim, které se vyznacuje neurcitosti ohledné budouciho vyvoje

v technologiich, konkurenénich hrozbach a poptavce.

Vyznamnym prispévkem Kk teorii inovaci v podnikové strategii piinesl Michael

Porter. Uvedl do jasné spojitosti technologii a model péti sil*® podporujici odvstvovou

konkurenci. Konkuren¢ni rivalita poskytuje pro inovace zakladni motivaci. PrestoZe

i jeho pojeti je predmétem kritiky, zastava nejvice uplatnovanym pristupem ke strategii

v oblasti inovaci. Podle Portera existuji ¢tyii obecné trzni strategie, ze kterych si firma

muZe vybrat:

celkové vedeni v ndkladech,

produktova diferenciace,

'8 podrobngji v literatuie PORTER, M., E. Konkurencni strategie. Praha: Victoria Publishing, 1994. 403
s. ISBN 80-85605-11-2.
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zaméreni na naklady,

zaméteni na diferenciaci.

Porter tvrdi, Ze inovacni strategie by méla byt zamérena na to, aby odrazela

konkuren¢ni hrozby jak od zavedenych firem v daném odvétvi, tak od potencidlnich

novych G¢astnika, véetné novych a substitucnich produkta zaloZzenych na novych

technologickych ptileZitostech. Inovacni strategie piedstavuje zvI&Stni formu strategie

diferenciace, nabizejici tfi vyhody:™

Inovace bere v uvahu potencidlné dlouhodobéji fungujici zaklady pro
konkuren¢ni vyhodu. Podnik prichdzejici jako prvni ma Sanci na vysoké zisky.
Pokud podnik prijde s prevratnou technologii, maZe zni¢it vyhody stavajicich
firem.

Inovace by mé¢l byt uvaZzovana komplexné. Technologie nejsou jedinou formou
inovace, vyznamnou inovaci mohou byt nové zpasoby podnikani. Mohou se stat
dulezitou konkurenéni vyhodou, nesnadno napodobitelnou.

Zaméstnanci, manazefi, vlastnici mensich a stiednich podnika maji sklon byt
vice inovac¢ni a odvaznéjsi nez ve velkych firmach. Mnoho malych a strednich
podnikt vznika, protoZe byvali zaméstnanci velkych firem nebyli uspokojeni ve

sve snaze prosadit invence a inovace do realizace.

Podle Pitry®® je inovacni strategie dlouhodobym programem, ktery je zaloZen na

tfech zdkladnich dimenzich:

Vyrobkoveé-technické — hledd odpoveéd’ na otazku ,,Co nabidnout?*; tzn. které
poznatky védy a techniky pieménit do novych vyrobku tak, aby spliovaly
potieby

a prani zékaznika.

Obchodné-politické — snaZi se zodpovédét otdzku ,,Pro koho budou nové

produkty urceny?*, zjistuje, na které trhy a segmenty zakaznikua zacilit.

9 KISLINGEROVA, E. Inovace néastroji: ekonomiky a managementu organizaci. Praha: C.H.Beck, 2008.
293 s. ISBN 978-80-7179-882-8.

2 PITRA, Z. Management inovacnich aktivit. Praha: Profesional Publishing, 2006. 438 s.

ISBN 80-86946-10-X.
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e Vyrobné-technologické — ptd se ,Jak nové produkty vytvorit?* tzn. které

technologie jsou potiebné k vyrobé nového produktu.

Vicek definuje inovacni strategii jako empirii inovacni praxe provéiene,
systémovym piistupem a teorii inovaci podpoiené a zdtvodnéné, ucelové koncipované
postupy, metody a nastroje fizeni komplexnich inovac¢nich akci. Jeji UspéSnou realizaci
se ocekavanym zpasobem pozitivné zméni socio-ekonomické chovani podniku
v podobé rustu hospodarnosti, produktivity, efektivnosti, konkurenceschopnosti,
komeréni Gspésnosti, ekologické, socialni a spolecenské vyspélosti, tedy celkové
prosperity.?

Inovacni potencial je v podstaté interni charakteristikou podniku. Pro jeho
rozvoj je potrebné identifikovat a vyuZivat konkuren¢ni vyhodu. Pojeti inova¢niho
potencialu v dizerta¢ni praci se ztotoZiuje s piedstavou Pittnera a Svejdy v publikaci
Rizeni inovaci v podniku (2004). Inovacni potenciéal predstavuje celkovou zpusobilost
podniku (v¢etné jeho Utvard a slozek) k UspéSnému, permanentnimu uskuteénovani
vize. Pro kvalitu a inovac¢ni urovenn potencidlu podniku je duleZité, aby podnik
dosahoval vysoké inovacni urovné v nasledujicich oblastech fizeni podniku:

e technicko-technologické Grovni véetné vyzkumu a vyvoje,
e ekonomické drovni véetné finan¢nich zdroju,

e obchodni i marketingové urovni,

e Urovni logistiky,

e lidskych zdroju,

e managementu.

Podle TQM inovacni potencial firmy piedstavuje zdokonalovaci opat/enti, jejich
cilem je zkvalitnit, zhospodarnit, zefektivnit, zvySit bezpecnost urcité cinnosti, procesu,
vyrobku, sluzby. Cilem techto zlepSovacich snah nemusi byt jen zlepSeni urcitého
procesu, zdokonaleni urcitého kvalitativniho znaku vyrobku ¢i procesu, ale dosazeni

mensiho ¢i vetsiho kaminku do mozaiky zvy3ovani produktivity organizace.?

21 VLCEK, R. Management hodnotovych inovaci. Praha: Management Press, 2008. 239 s.
ISBN 978-80-7261-164-5.
22 \VEBER, J. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. Praha: Grada, 2006. 204 s. ISBN 978-80-247-1782-1.
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Definice podle Technologického centra Akademie véd CR: ,,Inovacni potencial
je mozné vyjédrit jako schopnost firem za danych okolnosti efektivne vyuZivat vlastni
vnit/ni zdroje, flexibilne reagovat na vnejSi rozvojové podnéty, vytvaret a rozvijet

-~ -~y @23

aktivity s vy38i pridanou hodnotou, a tim nabyvat novych, hierarchicky vyssich kvalit.

rPro vypracovani dizertacni prace jsou klicové nasledujici pojmy, se kterymi se
podle vySe uvedenych definic ztotozZsuji ndsledovne:
Inovace je brana podle Oslo manualu 2005 uznavaného v zemich EU, ktery
rozliSuje cty7i hlavni typy inovaci:

e produktové,

e procesni,

e marketingové,

e oOrganizacni.
Inovaéni potencial podniku je mozné vyjadrit jako schopnost podniku za danych
okolnosti efektivne vyuzivat vlastni vnit/ni zdroje s cilem zkvalitnit, zhospodarnit
nebo zefektivnit urcity produkt nebo proces. Predstavuje celkovou zpisobilost
podniku flexibilne reagovat na podnety, vytvaret a rozvijet aktivity s vysSi
pridanou hodnotou.
Inovaéni strategie predstavuje cestu k ziskani a udrzeni konkurenéni vyhody, pri
které se nejlépe vyuzije inovacni potencial podniku. Ucelem bude zameérné
shromaZzdovat specifické firemni znalosti a vyuZit je pri reakci na inovacni
podnéty. Moje chapani inovacni strategie se ztotoziiuje s definici Z. Pitry, ktery

tvrdi, Ze inovacni strategie je dlouhodobym programem zaloZenym na trech

zakladnich dimenzich:
e ,,Co* — jaké nové produkty nabidnout, aby spliiovaly potieby a prani
zékaznikai.
e ,,Pro koho* — na které trhy a segmenty zakazniku se zamérit.
e Jak“ — které technologie a zdroje jsou potiebné k vyrobé nového

produktu.

2% Analyza inovacniho potenciélu krajiz Ceské republiky. Praha: SLON, 2008. 137 s.
ISBN 978-80-86429-90-8.
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Na zéklade vySe uvedenych definic jsem sestavil definici inovaéni vykonnosti,
kterou chapu jako schopnost p/emenit inovacni vstupy na vystupy, tedy schopnost
premeénit potencial inovaci na jejich trini realizaci. Je mozné ji merit poctem
realizovanych inovaci v zavislosti na jejich vyznamu pro konkurenceschopnost
podniku, poctem ziskanych patentii nebo pomoci ekonomickych ukazatelii. Klicové
v tomto pripadé je vyclenit z celkovych budoucich vynos:i trzby, kterych podnik

dosahne u inovovanych produkti. Pokud ma podnik tyto Gdaje, které je ovSem

velmi problematické urcit, muize provést hodnoceni kteroukoliv z osveédcenych

metod.

4.2 Inovace - klicovy podnikovy proces

Nasledujici charakteristika inova¢niho procesu byla zpracovana na zakladé
literatury®*. Inovagni proces Ize v podstaté rozdélit na dvé zékladni ¢asti, a to na ast
invenéni, kterd je spojena se vznikem originalni myslenky, napadu nebo piedstavy.
V druhé ¢asti inovacniho procesu, v ¢asti inovacni, pak dochazi k samotné realizaci

invence a jeji uvedeni na trh.

2 GOFFIN, K., MITCHEL, R. Innovation Management. New York: Palgrave Macmillan, 2005. 409 s.
ISBN 978-1-4039-1260-2.

Jak zacit inovacné podnikat [on-line]. [citovano 2008-03-10]. Dostupny z: <http://www.inovace.cz/for-
business/inovace-v-procesech/management/clanek/jak-zacit--inovacne--podnikat-1/>

KOSTURIAK, J., CHAL, J. Inovace: Vase konkurencni vyhoda. Brno: Computer press, 2008. 164 s.
ISBN 978-80-251-1929-7.

MARIELLO, A. The Five Stages of Successful Innovation. Mit Sloan Management Review, [on-line].
2007 [citovano 2008-03-07]. Dostupny z: < http://sloanreview.mit.edu/smr/issue/2007/spring/06/>
Obecné metodika vymezeni inovace pro Ucely programu OPPP INOVACE [on-line]. 2007 [citovano
2008-02-01]. Dostupny z: < download.mpo.cz/get/26578/39681/463492/priloha013.pdf>

SKARZYNSKI, P., GIBSON, R. Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming the Way Your
Company Innovates. Boston: Harvard Business School Press, 2008. 320 s. ISBN 978-1422102510

TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. Rizeni inovaci - zavadeni technologickych, trznich a organizacnich
zmen. Brno: Computer Press, 2007. 549 s. ISBN 978-80-251-1466-7.
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Obréazek 3 Inova¢ni proces (zdroj: MPO a upraveno)

Startovni ¢arou pro nové myslenky a navrhy inovaci je sledovani a zkoumani
interniho i externiho prostredi firmy. Tato pocatecni faze celého inova¢niho procesu by
méla byt pohanéna jednak konkuren¢nim tlakem a jednak snahou prozkoumavat nové
moznosti — vynalézat néco nového. Firma musi byt schopna rozpoznat a zpracovat
signaly potencialnich inovaci. Déle se na zaklad¢ strategického pohledu posuzuji
a porovnavaji plusy a minusy téchto signali. Prosazovani a provérovani musi probihat
soucasng, aby se vyiadily myslenky, kterym chybi inova¢ni potencial a zaroven aby
nedo$lo k odmitnuti novych myslenek jenom na bazi jejich novosti. Tato faze vyusti ve
strategicke rozhodnuti, na kterou inovativni myslenku bude firma reagovat a vynakladat
zdroje.

Pievést potencial skryty v nové prvotni myslence pies rizna stadia vyvoje az po
finalni verzi néceho nového je Ukolem druhé faze inovacniho procesu, tj. aplikovanéeho
vyzkumu a vyvoje. Nemusi nezbytné obnaSet rozsahly vlastni vyzkum a hledani
spravnych zdroju, ale miaze se jednat i o jednoduchou zaleZitost, napt. zakoupeni bézné
dostupného produktu ¢i licence technologie. Je nutné ziskat i razné souvisejici znalosti
a know-how. Soucést této faze by mélo byt testovani realizovatelnosti novych myslenek
v dané firmé, v daném c¢ase a pro dany trh. Je nutné urcit, kdo bude zakaznikem

a k ¢emu bude novou véc nebo sluzbu pouZzivat. Tim se naptiklad maZe zjistit, Ze napad
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je to skvély, ale bud’ predstihuje dobu, nebo neni vhodny pro konkrétni trh. V takovém
ptipadé z toho nemusi byt inovac¢ni nelspéch, nova myslenka se maZe stat
katalyzatorem pro vznik néjaké dalSi inovace. Experimentovani maze nékdy znamenat,
Ze se nova vec oveéri v malych rozmérech, napiiklad u ndvrhu noveho designu interiéru
v jedné poboc¢ce. Po vyhodnoceni ohlast na novy interiér Ize navrh inovace upravit
a postupné Sirit dal.

Pravé popsané experimentovani zasahuje i do dalsi faze inova¢niho procesu —
piredvyrobni a vyrobni etapy. Tvoti nit, které vytvari prechod mezi spojovanim znalosti
a vyslednym inovovanym produktem. Firma casto realizuje inovacni projekt
v podminkach nejistoty (nevime, jak piesné bude kone¢na podoba inovace vypadat, zda
ji ptijme trh apod.). Postupné jsou tyto nejistoty nahrazovany konkrétnimi poznatky
a znalostmi. Inovace se jen ztidka tykaji jedné technologie nebo jednoho trhu, ale
zahrnuji celou Sk&lu znalosti. ParaleIn¢ sfteSenim technickych probléma probihaji
¢innosti spojené s pripravou trhu a prislusné marketingové aktivity k propagaci nového
produktu. Vystupem je tedy inovovany produkt nebo sluzba a trh nachystany ke
kone¢nému uvedeni inovace.

Inovace piedstavuje proces, ktery zac¢ind ndpadem nebo predstavou a nasleduji
ruzné stupné vyvoje, které vyusti do samotné implementace. Bez uvedeni inovace na
trh neni proces implementace kompletni a inovace se tak nedd povaZovat za
realizovanou. Tato faze predstavuje uvedeni inovace na trh, fizeni procesu jejiho
poc¢atecniho prijeti a ndsledné udrzeni ptijeti a pouZivani inovace trhem v dlouhodobém
méfitku. VSe opét probihd pomoci shromaZzd’ovani informaci z riznych zdroju o tom,
zda inovace teSi problémy zakaznikt nebo zda jim pifindSi novy uZitek. Klicovym
prvkem je marketingova préce a propagace vyuZivajici ziskanych informaci, designu
produktu apod. s cilem minimalizovat odpor G¢astnika trhu vaci inovaci.

Kazdy podnik potiebuje pro svoji ¢innost lidi, suroviny, technologie a energii.
Snaha o akceleraci ekonomického rastu je casto v konfliktu s ochranou Zivotniho
prostredi a zachovanim zdroja a kvality ptirody a krajiny. Pozornost vénovana
technickym, bezpe¢nostnim a ekologickym poZadavkam se spole¢nosti vyplati ve
srovnani se ztratami pii omezeni provozu, penalizaci, ¢i jinymi sankcemi spojenymi
s jejich nedodrzovanim. V poslednim obdobi se vyrazné zvySuje bezpecnost vyrobki,

podniky si uvédomuji vlastni miru odpovédnosti za ochranu Zivotniho prostiedi.
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Pribyva podnika, které jsou drziteli certifikatu pro environmentalni systémy tizeni podle
normy 1SO 14001.%

Zpétnovazebni faze uceni se zahrnuje reflexe predchazejicich fazi a analyza
dosaZenych uspéchu ¢i netspéchi. Je nutno analyzovat odchylky od piedpokladanych
vydaji, terminové zmeny a jejich pticiny a rozhodnout o odpoveédnosti téch, ktefi je
zpusobili nebo zavinili. Cilem je poucit se, jak zvladnout proces inovace lépe a tak si
vybudovat znalosti ze ziskanych zkuSenosti. Tato posledni faze se ovSem potyka s fadou
problému. Namisto pouceni se a ziskani znalosti z predchoziho inovaéniho projektu se
spiSe jednotlivi Gcastnici vzajemné obvinuji a snaZi se zakryt vlastni omyly. Efektivni
Luceni se“ vyZaduje ochotu provadét otevienou a informovanou revizi. Jiny problém
Uzce souvisi se schopnosti odnaucovani. Neni nutné jen ziskat nové znalosti, ale
nejdaleZitéjsi je zapomenout na ty staré. Benjamin Franklin kdysi fekl: ,,Musime se
naucit zapominat naucené.” A pokud jde o inova¢ni aktivity, plati tento citat
stoprocentng.

ZkuSenosti ukazuji, Ze neni mozné Uspésné inovovat zptisobem, kdy obchodni
oddé¢leni pripravi zadani, vyvoj navrhne koncept, konstruktéii nakresli vykresy
a zpracuji kusovniky, technologové vypracuji technologické postupy a CNC programy.
Mnohé inova¢ni aktivity zacinaji az samotnym technickym teSenim a ignoruji faze
analyzy a sprdvného nasmérovani. To je pticina, pro¢ takto inovované produkty nesplni
predstavy zékazniki a neptinesou Uspéch. Chybi totiz analyza a nésledné kvalitni
zadani. Ze je to ¢asové narocné? Mnohem néaro¢ngjsi, ale i drazsi jsou inovace, které
pfipominaji ,,nahodné vystiely do tmy“.?° Cely proces marketing — VVaV — piprava —
nabeh vyroby — priprava trhu musi probihat ve spoleéném viceprofesnim tymu
a paraleln¢. Tento piistup umoZzni v kratSim ¢ase vytvorit mnohem kvalitnéjsi vystup.

Inovacéni proces musi byt klicovym procesem v podniku. Tato iniciativa musi jit
shora od akcionaiti a vrcholového managementu, ktery musi zamétit svou pozornost na
strategické prilezitosti a vytvoreni inovacniho procesu ve firmé. Dale musi na inovaéni
aktivity vyclenit kapacity lidi a finan¢ni zdroje. V budoucnu bude nutné firmu rozdélit

na dveé ¢asti:

% Vice informaci na: www.iso.cz
% KOSTURIAK, J., CHAL, J. Inovace: Vase konkurencni vyhoda. Brno: Computer press, 2008. 164 s.
ISBN 978-80-251-1929-7.
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e (ast, kterd vytvaii nové produkty (vyvoj, konstrukce technologie, projektovani),
vyrébi je a dodava zakaznikam,
e (ast, ktera neustale inovuje vyrobky, procesy, podnikatelsky systém, samotné

inovacni postupy a zpusoby mysleni lidi v podniku.

Vrcholové vedeni se musi zabyvat otazkami tykajicich se vize a strategie
podniku, tim, co je nutné udélat k jejich pIné realizaci a dosaZzeni. Musi taktéz hledat
nové prilezitosti, zmocnit se jich a smétovat k nim strategické inovace a investice ve
firm&. MozZnost prodavat za vysoké ceny a s vysokou ziskovou marzi Zene podniky
k tomu, aby touzily po senza¢nich inovacich - néco jako pristi iPod, Viagra nebo
vyrobni systém Toyoty. Na to jsou podniky ochotny vynakladat enormni zdroje, i kdyz
velké inovacni hity jsou vzacné a nepredvidatelné. Mezitim, v honbé za inova¢nimi
senzacemi, mohou piehlédnout a odmitat inovacni prileZitosti, které na prvni pohled

mohou vypadat jako piilis malé, ale s vysokym potencidlem.

Rozvoj talentd

Inovaéni kultura a lidi

Inovacni Organizace
postupy inovacniho
a metody procesu

Obréazek 4 Kli¢ové oblasti pro rozvoj inovaéniho procesu v podniku

Po fadu let velké spolecnosti orientované na spotiebitelské vyrobky zpravidla
odsunovaly do pozadi inova¢ni myslenky, které neslibovaly trzby z prodeje v hodnoté
nékolika set miliona dolari roéné béhem pristich dvou let. To vedlo k tomu, Ze nikdo se
neodvazil investovat do inovac¢nich myslenek, které nemohly byt testovany a méieny

konven¢nim vyzkumem trhu, nebo které nebyly zakotveny v redlnych zkuSenostech.
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Naopak, do popiedi se dostavaly inovac¢ni zaméry blizké bézné praxi, které ovsem
nebyly piili§ inovativni. Tim se stalo, Ze v 80. a 90. letech byly velké spole¢nosti
vyrabéjici spotiebni zboZi zranitelné nastupem malych inovativnich firem, které ptisly
s n&cim zasadné novym a dokézaly to rychle rozjet a dostat ve velkém na trh. Podobnou
strategickou chybou je, kdyZz se vedeni firmy domniva, Ze pouze nové vyrobky jsou
inovaci, kterad se poc¢itd. Ve skute¢nosti transformacéni nové myslenky mohou pochazet
z nejrazngjSich podnikovych funkci, naptiklad z vyroby nebo marketingu.

Inovaéni energie firmy se muZe v zajmu dosaZeni rychlého rastu vynosu a zisku
rozptylit na spoustu vyrobkovych inovaci napodobujicich Uspé&sné vyrobkové inovace
konkuren¢nich firem. Pokud jsou nové vyrobky spiSe jen variaci dosavadniho vyrobku,
nikoli vyraznou inovaci, vysledkem je rozmélnéni znacky, zmateni zakaznikt a zvyseni
vnitini slozitosti firmy. Z dlouhodobého pohledu mohou takové inovaéni projekty vést
k rastu nékladq.

Usp&sné inovace nevznikaji kopirovanim, ale prekonavanim konkurence jinym
pohledem na véc a odlisenim se. OdliSeni se d& dosahnout novym designem, jinymi
funkcemi nebo jinym pohledem na potieby zdkaznika. DuleZité je si uvédomit, Ze
inovace museji prindSet hodnotu nejen zakaznikovi, ale i akcionaram firmy,

zamestnanciam a spolec¢nosti.

4.2.1 Inovacni podnéty (podle Druckera)

Peter F. Drucker je ve své knize Inovace a podnikavost — praxe a pricipy (1993)
toho nazoru, Ze inovace jsou funkci novych technologii, v ¢emZ Ize nalézt podobnost
s Gvahami Schumpetera i Valenty. Vtomto dile Drucker rozliSuje sedm zdroju
prileZitosti k inovaci. Prvni ¢tyfi jsou povazovany vzhledem k podnétam z firmy za
vnittni. Jsou pomérné spolehlivym indikatorem zmeén, ke kterym bud’ uZz doSlo, nebo
k jejichz vyvolani staci jen malé usili. Jsou jimi:

e necekané udalosti (Uspéch nebo neuspéch),
e rozpor mezi skutec¢nosti (jaka je) a cilovym (Zadanym) stavem,
e inovace zaloZena na zmén¢ pracovniho postupu,

e zmeéna struktury odvétvi nebo trhu.
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Dalsi tii zdroje inovaci jsou vnéjsi. Predstavuiji je:
e demografické zmény,
e zmeény chapani, nalad a vyznamii,

e nové znalosti, védecké i nevédecké.

Téchto sedm zdroju je sefazeno podle klesajici spolehlivosti a piedvidatelnosti.
Na rozdil od obecného minéni jsou inovace zaloZzené na novych védeckych poznatcich
nejriskantnéjSi. A naopak, vsedni analyza neocekdvanych Uspéchti nebo nedspéchi
obvykle neni ptilis riskantni a na ni zaloZené inovace se obvykle v kratké dobé po svém

zavedeni projevi metitelnymi vysledky - at” uz jako UspéSné nebo jako nelspésné.

Zdroj 1: Neocekavana udalost
a) Neocekavany uspéch
Neocekdvany Uspéch nabizi nejlepSi cestu k inovaci. PiestoZe je nejméng
riskantni, je jako zdroj inovaci vyuZivan piekvapivé malo. Casto je dokonce
managementem odmitan, protoZe pro vedeni firmy neni snadné neocekdvany Uspéch
prijmout a vyuzit. Casto totiz k nému dojde v oblasti, ve které firma Uspéch neocekéava,
na ukor oboru, v némZ firma dlouhodob¢ pusobi, na ktery je zvykla, ktery povaZzuje za
svuj hlavni a ve kterém se citi dobte.
Aby bylo moZné vyuZit nabizené prilezitosti k inovaci, je nutné provést analyzu.
Musime si poloZit otazky:
e Které zmény v organizaci jsou nejdileZitéjsi — technologie, management, odbyt?
e Co pro nas bude znamenat vyuZiti nabizené ptileZitosti?
e Kam nas jeji vyuZziti zavede?
e Co musime udélat pro jeji realizaci?

e Jak toho dosahneme?

Neocekdvany uspéch je zdrojem piileZitosti, ale je tieba byt na n¢j pripraven

a umeét pro realizaci inovace vyuZit téch nejschopnéjsich lidi.
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b) Neoéekavany nelspéch
Ani nedspéch nelze ignorovat, ztidka je vSak povaZzovan za priznak prilezitosti.
VétSina neuspécha je dasledkem chyb, neschopnosti. Ale pokud selZze néco, co bylo
peclivé naplanovano a svédomité provadéno, pak nedspéch ¢asto naznacuje, Ze se cosi
zmeénilo a tato zména prinasi nové moznosti. Neocekavany nelspéch nelze napravit
studiemi a analyzami. Je nutné vyjit mezi lidi, divat se, kl&st otazky a naslouchat. Ke
zméné casto dojde pred udalosti, kterou tuto zmeénu vysvétlujeme. Muze jit o zménu

Vv

vekové struktury obyvatelstva, vyssi vzdélani, zmeénu Zivotniho stylu.

c) Neocekdvana vnéjsi udalost

Zde muze byt ptikladem IBM a jeji PC. Do poloviny sedmdeséatych let firma
vidéla svoji budoucnost v sélovych pocitacich. KdyZ se objevily prvni domaci pocitace,
zacali hrat teenagefi pocitacové hry. Jejich otcové zacali kupovat malé pogitace
a zjistili, Ze je mohou dobie vyuZit ke své praci. PiestoZe uspéch PC nebyl v souladu
s dlouhodobou strategii firmy, IBM uspéla se zavedenim PC jako pramyslového
standardu.

Neocekévand vngjsi udalost je casto piilezitosti k vyuZiti existujicich znalosti
v novych aplikacich. Jeji vyuZiti vSak vyZaduje vice nez Stésti nebo intuici - firma musi
vyhledavat prilezitost k inovaci a musi byt organizovana a tizena tak, aby ji mohla

vyuZzit.

Zdroj 2: Rozpor
Rozpor je nesouladem mezi skute¢nosti takovou, jakd je a takovou, jakou
bychom ji chtéli mit. Jeho zdrojem maZe byt:

e Nesoulad s ekonomickou realitou, obvykle se projevujici ztratou ziskovosti.
Casto je makroekonomickym jevem a je prileZitosti pro vznik nového podniku,
zavedeni nového vyrobniho postupu nebo sluzby. Inovator muzZe ¢asto dlouho
pasobit dtive, nez si existujici vyrobci ¢i dodavatelé uvédomi, jak vazny
konkurent vznika.

e Rozpor mezi skutecnosti a predpoklady o ni. Z nepochopeni skute¢nosti ¢asto
vyrustd Spatné nasmérovani Gsili. Napiiklad nékladni lod¢ jsou dnes Uspésne

proto, Ze se pieSlo na kontejnerovou dopravu, kterd minimalizuje dobu
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strdvenou v pristavu a ne proto, Ze byly vyvijeny rychlejsi a technicky lepsi lode.
Tento typ nesouladu je typicky pro odvétvi jako celek a feSeni musi byt
jednoduché a specifické.

e Rozpor mezi predpokladanym a skuteénym chovanim zékaznika a jeho
hodnotami. Jako piiklad uved’me televizi a automobil. Televize ani auto nebyly
zakazniky pochopeny pouze jako ,véci“. V pripadé auta se kola stavaji
symbolem svobody, mobility. Televize se stava prostiedkem piistupu k novému
svétu, novemu Zivotu. Z&kaznik tedy nekupuje véc, ale novou hodnotu a je
ochoten za ni zaplatit, zvIasté je-li mu nabidnut prijatelny systém splatek.
Producenti ¢asto nechapou to, jaké hodnoty vlastné zdkaznici kupuji. Pokud si
producent stéZuje, Ze z&kaznik se chova neracionaln¢ a nekupuje to, co je pro ngj
podle producenta nejlepsi, svéd¢i to o nepochopeni hodnot, kterym dava

zakaznik prednost. A zmeénit se musi producent.

Zdroj 3: Zména vyrobniho postupu.

Zmeénou vyrobniho postupu rozumime zdokonaleni existujiciho postupu,
nahrazeni jeho slabého ¢lanku, prizpasobeni starého procesu novym znalostem. Nékdy
umozZiuje zavedeni nového procesu tim, Ze se objevi chybgjici ¢lanek, bez jehoz
existence nebylo mozné tento proces diive realizovat. Abychom mohli pristoupit k
tomuto zdroji feSeni, museji byt splnény nasledujici podminky:

e musime chapat potiebu zmeny;

e nemusime védét, co piesné udélat, ale musime byt piesvédéeni, Ze pokud néco
nefunguje tak, jak by melo, je nutné pokusit se o néjakou zménu;

e feSeni musi byt vyhovujici pro ty, ktefi ho budou realizovat. Musi na n¢ klast

priméiené a splnitelné poZadavky.

Zdroj 4: Struktura prazmyslu a trhu.

MiZe se zdat, Ze pramysl a trh jsou zcela stabilni. Nékdy se neméni po mnoho
let. Ve skutecnosti ¢asto zpusobi jejich rozpad mald zména. A pak je tieba reagovat
rychle, nebot’ pokracovani v piedchozi cinnosti je zarukou neuspéchu. Na trhu
automobila, motocykli, mody, parfumeérie apod. se dokézaly udrZet firmy, které

dokézaly zménit svou strategii a najit specializované segmenty trhu, které jsou ochotné
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platit za luxusni vyrobky vysoké ceny. Naopak zanikly mnohé firmy, které se
orientovaly na tradi¢niho spotiebitele. Uspély firmy, které dokazaly udélat sveé sluzby
pro zédkazniky co nejdostupnéjsi kdykoliv a kdekoliv. Hlavnimi indikatory zmén jsou:

e rychly rust odvétvi,

e nalezeni novych segmenta trhu,

e konvergence technologii (napt. pouZziti pocitac¢u v telekomunikacich),

e rychla zména oboru a z ni vyplyvajici potieba strukturalni zmeny.

Inovace, které vyuZivaji zmén ve struktuie odvétvi, jsou zvlasté efektivni, je-li

odvétvi a trhy ovladano nekolika malo velkymi vyrobci nebo dodavateli.

Zdroj 5: Demografie

Demografické zmény jsou z vnéjSich vlivi nejlépe popsatelné a nejsnaze
predvidatelné. Maji velky vliv na to, co se bude kupovat, kdo a v jakych mnoZstvich
bude nakupovat. Zmeny porodnosti ¢i umrtnosti, Grovné vzdélani, sloZeni pracovni sily,
mobility lidi apod. jsou faktory, které ovliviuji ekonomiku i politiku v daleko vétsi mire
a mnohem dfive, nez si ¢asto pripoustime. Podnikatelé, kteti vcas dokazi reagovat na
demografické zmeny, jako jsou napt. viny zvySené porodnosti nebo naopak posun

vekové struktury smérem k vy3§im vékovym skupinam, byli a budou Uspésni.

Zdroj 6: Zména postoji

Matematicky je jedno, fekneme-li ,,sklenice je poloprazdné* nebo ,,sklenice je
poloplna®, ale zieteln¢ citime rozdil v chapéani téchto vyroka. Zména v pristupu ke
zdravi vyvolavad zmény vSech odvétvi spjatych se zdravotni péci a otevird nove
moznosti na trhu. Existence vysSich stiednich vrstev je prilezitosti k nabidce
nadstandardnich sluZzeb za nadstandardni ceny. Je tieba vzit v Uvahu rostouci migraci
a takové jevy jako feminismus, regionalismy apod. Pro inovace zaloZzené na zmeéné
postoji je velmi dulezité nacasovani. Je nutné byt prvni. ProtoZe vSak neni jisté, jde-li
0 jev docasny ¢i trvalejSi, museji takové inovace zacinat v malém rozsahu a byt velice

specifické.
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Zdroj 7: Nové znalosti

Inovace zaloZzené na novych znalostech jsou ¢asto tim, co je obecné chapano
jako inovace vubec. Zdrojem tohoto typu inovaci jsou nejen nové védecké nebo
technické poznatky, ale i spolecensky zaloZené inovace. U téchto inovaci je doba mezi
objevem nového poznatku a jeho vyuZitim v praxi nejdelsi. Obvykle jsou zaloZeny na
konvergenci nebo synergii riznych druha znalosti a jejich Uspéch vyZaduje:

e peclivou analyzu vSech faktord. PiedevSim je nutné identifikovat “chybéjici
¢lanky" fetézu a moznosti jejich doplinéni;

e koncentraci na ziskani strategické pozice na trhu. Pii tomto druhu inovaci je
nutné uspét napoprvé, druhd Sance uZ vétSinou neprijde. V pripadé Uspéchu je
naopak pravdépodobné, Ze firma po néjaky cas bude ovladat piislusny segment
trhu;

¢ podnikatelsky zptisob fizeni. Kvalitou neni to, co je technicky dokonalé, ale to,

co davéa produktu hodnotu pro kone¢ného uZivatele.

Inovace zaloZené na novych znalostech s sebou nesou vysoké riziko, které je
cenou za to, Ze mohou skute¢né vyraznym zptsobem ovlivnit nejen zmény vyrobkua
a sluZeb, ale celého ndhledu na svét a naSe misto v ném.

Vv s

Inovace zaloZené na skvélych napadech jsou asi pocetnéjsi nez vSechny ostatni.
Pfitom jsou nejriskantné&jSim zdrojem. Drucker uvadi, Ze nejvyse jeden ze sta patenti se
vubec zaplati a moZna jeden z péti set je skutecné ziskovy. Pro¢ je tomu tak? Skvele
napady jsou casto neurcité a jejich Uspéch je neptredvidatelny. Podnikateli je proto Iépe
poradit, aby se inovacim zaloZenym na skvélych ndpadech vyhybal a systematicky se
vénoval sedmi zdrojam inovaci, které byly popsany drive. Najde v nich vice zdroja, nez
vubec dokéze vyuZzit.

Inovatoram, kteti se chtéji zabyvat skvélymi napady, Ize jen poradit, aby se fidili
pravidly platnymi pro nové podniky. Piesto vSe podnikavost tohoto typu piedstavuje
kvality, které spolecnost potiebuje: iniciativu, ctiZzadost a vynalézavost. Spole¢nost sice
téZko muZe inovace tohoto typu podporovat, ale neméla by jim klast piekazky.
ZvySovani patentovych poplatka a snaha odrazovat od patentt jako antikonkurenénich

jsou opatieni, kterd jsou kratkozraka a v dusledcich pro spole¢nost Skodliva.
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4.2.2 Inovacni podnéty z trzniho prostiredi
Dobré myslenky pochazeji z nejrozli¢néjSich zdroji. Nékteré lezi na dosah a jiné

jsou velmi vzdalené. Adair (2004) uvadi podrobny seznam moznych zdrojia novych
myslenek v primyslovém podniku, ktery zahrnuje nasledujici:

e vyzkum a vyvoj a dalsi specialni planovaci a vyzkumné funkce,

e feditelé a vedouci pracovnici,

e krouzky jakosti,

e konkurence,

e dodavatelé,

e zékaznici,

e externi vyzkumné Ustavy,

e statni sprava.

Obecné plati, Ze lidé pracujici s jakymkoliv vyrobkem nebo sluzbou, oviem za
predpokladu, Ze je jejich préce alespon troSku zajima, budou mit snahu prichézet
snovymi napady, jak praci vykonavat lépe. Obvykle se bude jednat o mala
inkrementalni vylep3eni, ovSem i ta predstavuji nezbytnou souc¢ést obecného inova¢niho
procesu. Setkaji-li se myslenky s podporou a s vedenim schopnym naslouchat, jejich
mnoZstvi se muZe rapidné zvysSit. Jaké&koliv inovativni spole¢nost by méla podle

Adaira®” mit k dispozici ,,pIné védra napadii“.

Zakaznici

Soucasny trend je, Ze vétSina inovacnich podnéta vychazi od zakaznika. Chee-li
firma se svymi inovacemi uspét, musi znat potieby a problémy svych zékazniki,
sledovat jejich reakce a byt pfipravena na pruznou a rychlou reakci. Pro Gspéch
produktu na trhu jsou casto duleZité zdanlivé malickosti. Firma by méla rozvijet
a udrZzovat kontakty se svymi zdkazniky a vyuZivat téchto kontakta k zisk&vani
informaci o tom, jak jsou jeji produkty zakazniky vyuZivany, s jakymi problémy se

pritom zékaznici setkdvaji a jak se s nimi vyrovnavaji. DuleZité je sbirat naméty

2" ADAIR, J. Efektivni inovace. Praha: Alfa Publishing, 2004, 233 s. ISBN 80-86851-04-4.
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zékaznika na Gpravy existujicich produkti.?® | kdy? obecné zasady jsou tytéZ, bude
pravdépodobné pouZivat jiné postupy firma, jejiz produkty jsou urceny pro jinou firmu
(obchod typu B2B - business to business) a jiné firma, jejiz produkty jsou urceny pro
koncového spotiebitele (B2C - business to customer). Rozdily mezi témito dvéma druhy
zakazniku jsou:
e B2B - mén¢ zékazniku, historie, kvalifikovangjsi reakce, piedvidatelngjsi
chovani,

e B2C - hodn¢ zékazniku, ¢asto nepiedvidatelné reakce.

Po prijeti a registraci inova¢niho podnétu musi néasledovat dalsi kroky, které by
mély vést ke kone¢nému rozhodnuti o realizovatelnosti podnétu. Podnéty, které jsou
v soucasné dob¢ a situaci pokladany za nerealizovatelné, je vSak vhodné ponechat
v zasobniku napadd, ¢asto se mohou hodit pozdéji. Soucasti analyzy inovaéniho
podnétu muze byt i predbézné zjisténi potencialu inovace na trhu, které je pak jednim ze
vstupt pro zpracovani studie proveditelnosti. Vybranym zékaznikaim piedloZime
specifikaci, vykres, obrazek, model a vyZzaddme si od nich vyjadieni, zda produkt
vzbudil jejich zadjem, zda (a pro¢) by mu dali piednost pied konkuren¢nimi produkty,
zda budou mit o produkt zajem (a za jakou cenu), eventualné jak by se produkt mohl
vice prizpasobit jejich potrebdm. Doporucuje se, aby se pii prezentaci produktu
odpovedny pracovnik firmy ¥idil nékolika zasadami: %

e Prezentace musi byt realisticka. Uvédomte si, Ze predstava musi byt nakonec
realizovana, neslibujte nic, co byste pozd¢ji nemohli spinit.

e Prezentace musi byt jednoduchd, ndzorna a piesnd. Zakaznik musi pochopit
principy inovace, jeji prednosti i slabiny. VyuZijte k tomu vSech dostupnych
prostiedkta (obrazky, grafy, modely, pocitacovd animace), pii piipravé
prezentace vyuZijte poznatki nebo ptimé spoluprdce s pedagogem,

psychologem, grafikem.

% TROMMSDORFF, V., STEINHOFF, F. Marketing inovaci. Praha: C.H.Beck, 2009, 291 s.
ISBN 978-80-7400-092-8.

2 podrobngji v literatuie MEDLIKOVA, O. Presvedcivé prezentace. Praha: Grada, 2008. 136 s.
ISBN 978-80-247-2278-8.
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e Volte reprezentativni vzorek zakazniki. Zakaznici, kterym prezentujete svoji
koncepéni predstavu, by méli byt statisticky reprezentativnim vzorkem
predpokladaného cilového trhu.

e Prezentace musi byt priméiend. Je uréena k posouzeni prodejnosti nového
produktu. Potiebujete realistickou reakci zakaznika. Z prezentace nesmi ciSet

snaha cokoliv zdkaznikovi vnucovat.

V partnerstvi tak vznika myslenka ,,zékaznika jako inovatora“, coZ piedstavuje
pragmatickou a efektivni aplika¢ni mozZnost pro vyuZiti oteviené inovace (vice viz.
kapitola 6.2.7). Jinymi slovy fe¢eno, spole¢né se zakazniky vyvijet nové produkty a tak
rychleji reagovat na potieby trhu. NezéleZi pak uz na tom, od koho pochazi ptvodni
idea, rozhodujici je pouze spravné ridit inovaéni proces a postarat se o integraci. Tento
ukol pak vétSinou piejimaji veétsi firmy, protoZe je jasné, Ze vétSi inovacni zaméry

nemohou mensi firmy zvladnout jen vlastnimi silami.*

Dodavatelé

| dodavatelé inovuji svoje produkty a hledaji pro né uplatnéni. Mohou se tak stat
zdrojem inovac¢nich podnéti, vychazejicich z jejich inovacnich vysledka. Ve vétsing
pramyslovych obora byva zvykem zapojovat do inovacnich postupt i dodavatele.
Dodavatelé mohou pti vyvojové spolupréaci se svymi zdkazniky vyvinout know-how
specifické pro dany pramysl a vyuzit je v dalSich projektech nebo je dale vyuZit jako
predlohu architektury pro reSeni v dalSich priamyslovych oborech.

Konkurence
Znalost produkta a procesa konkurence mutZe byt vyznamnym zdrojem
inovacnich podnéti. MaZeme jeho pojeti obohatit a diky tomu uvést na trh dokonalejsi
produkt, maZzeme Iépe specifikovat trhy nebo segmenty trhu pro své vlastni produkty.
Stejné tak se i nae firma muze stat zdrojem inovacnich podnétt pro konkurenci.
Soucasti pripravy nového nebo zdokonaleného produktu je analyza konkurence.

Pii ni se existujici nebo ocekévané konkurenéni produkty porovnavaji s navrhovanym

% podrobnéji v literatuie CHESBROUGH, H. Open Innovation — The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology. Boston: Harvard Business School Press, 2003. 272 s. ISBN 978-1578518371.
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produktem a vyhodnocuji se mozné reakce konkurence na ndS novy produkt, a to
z nasledujicich hledisek:

e néklady a kvalita,

e celkova ekonomické analyza,

e pristup k trhu (z&kaznici, dodavatelé atd.).**

Tuto tradi¢ni analyzu lze doplnit benchmarkingem, pti némzZ identifikujeme
procesy, které vyZaduji zdokonaleni, porovname je s obdobnymi procesy v jinych
organizacich a ziskané poznatky vyuZijeme ke zvySeni operativni a strategické

efektivnosti firmy.

4.2.3 Evidence podnéti

ProtoZe originalni tvarc¢i napady jsou vzéacné a je Skoda nechat je zapadnout, je
tieba v organizaci vytvorit systém prace s inovacnimi podnéty. Zakladem takového
systému je povéieni nekterého pracovnika (manazera inovaci) shérem inovacnich
podnéti, jejich evidenci a pripravou k posouzeni jejich proveditelnosti. Pii sbéru
podnéti a jejich evidenci mizeme s vyhodou pouZzit:

e n¢které z vhodnych kreativnich technik (napi. kreativni nasténku, na kterou
muZe kazdy umistit svaj napad. Vyhodou je, Ze spolupracovnici si mohou
precist ndpady ostatnich a vychazet z nich. MaZe trvat libovoln¢ dlouho
a nemusi se vsichni sejit na jednom misté.)

¢ informac¢nich technologii - pokud je ve firmé zaveden n¢jaky informacni systém,
Ize jej pouZit ke sbéru podnéta. Ve firemni siti (intranetu) mazeme zpiistupnit
Sablony formulaii nebo vytvorit aplikaci pro sbér podnétt, staci vsak
i elektronicka posta. Je tieba mit na védomi, Ze nektefi zaméstnanci nemaji s IT
zkuSenosti, t¢ém je pak tieba nabidnout jiné moZnosti - tuzku a papir, telefon,

osobni rozhovor.*?

%1 podrobngji v literature KOTLER, P., TRIAS DE BES MINGOT, F. Inovativni marketing. Praha:
Grada, 2005. 199 s. ISBN 80-247-0921-X.

2 \ACEK J., VOSTRACKY Z., SKALICKY J. Integrovany management inovaci. Plzeii: Vydavatelstvi
ZCU, 1999. 136 s. ISBN 80-7082-502-2.
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4.3 Inovacni potencial a jeho struktura
Inovacni schopnost je v soucasnosti povaZzovana za rozhodujici podminku

konkurenceschopnosti podniki. V podminkach globalni konkurence a trvalych zmén
prostiedi je stale veétSi daraz na udrZeni konkurenceschopnosti a inovace jsou
prosttedkem, jak toho dosahnout. Inovacni potencial je povazovany za vhodnou
charakteristiku existujiciho inova¢niho prostiedi ve spole¢nosti. Je to prostiedi, ve
kterém inovace vznikaji, rozvijeji se a realizuji. Na z&klad¢ definici uvedenych
v kapitole 4.1 pod pojmem inovacni potencial podniku rozumime schopnost vyuZivat
vlastnich vnittnich zdroji (napt. znalosti a zkuSenosti svych pracovnikia) s cilem zvysit
svoji konkurenceschopnost. Je mozné jej odhadnout na zakladé hodnoceni Gtyr
charakteristik existujiciho inova¢niho prostiedi:

e miry znalosti inovac¢nich potieb,

e miry existence inovacnich ptilezitosti,

e stupné inovacni kultury,

e miry motivace pracovniki inovovat.

Inovaéni potencial existuje v kaZzdé organizaci ¢i podniku. Pokud ho chceme
vyuZivat a rozvijet, potfebujeme najit odpovéd’ na otazku, jak je velky a ¢im je jeho
velikost podminéna. Abychom jej mohli vyuZivat, je potiebné wvytvofit inovaéni
prostiedi, které musi byt vnimavé, pristupné a oteviené spolupraci. Typicka je pro ngj
zména, Vyvoj, uceni se, pruznost, adaptivnost a tvorivost. Prinosem realizace projektu
vyuZzivajiciho inovacni potenciél je vysoka ptidana hodnota, ktera:

e zvysuje konkurenceschopnost podniku,

urychli inovaci vyrabénych vyrobka a sluzeb,

e piinasi pozitivni zménu v kultuie podniku,

e minimalizuje ztraty vznikajici nevyuZitim existujiciho inovac¢niho potenciélu
pracovnika podniku,

e umoziuje do inova¢niho procesu zapojit zakazniky a obchodni partnery
podniku,

e zlepSuje vztahy s obchodnimi partnery,

e zvySuje pozitivni image podniku.
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Za rozhodujici zdroje rozvoje potencialu podniku v sougasné dob& povazujeme: *
e zameéstnance s jejich znalostmi, inova¢nimi schopnostmi a kreativitou,
e prostiedky informacni a komunikacni technologie (ICT),
e vyrobni technologie, které mé podnik zvladnuty, vcetné systému managementu
podniku a distribu¢nich cest,
e (roven rozvoje synergického podnikani (spoluprdce mezi podnikatelskymi
subjekty, vcetné SCM a CRM).

4.3.1 Zaméstnanci

Podnik, ktery chce byt konkurenceschopny, musi pecovat o systematické
vzdélavani svych zaméstnanct. Podminky na trhu se neustdle meéni, technologie se
neustdle vyvijeji. To vSe vytvaii soustavny tlak na zvySovani kvalifikace a rozvoj
znalosti pracovnikt. Firmy vSak ¢asto zapominaji na to, Ze praveé jejich lidé jsou tim
hlavnim faktorem, ktery p¥imo ovliviuje kvalitu sluZzeb a produkt dané spole¢nosti.

Rozvo] zamestnance je dnes uzndvan jako jedna z nejlepSich investic, kterou
muze firma do svého podnikani vloZit. To je nesporny fakt, ktery potvrzuje vétSina
personalisti i manaZert. Zaméstnance pak vidi jako jeden ze zdroju a je jim jasné, Ze
tento zdroj musi neustale zkvalitiiovat a podporovat jeho efektivitu. Pokud se na rozvoj
zaméstnanci pohliZi spiSe jako na nadstavbu, néco, co pouze vytéZuje kapacitu, ktera by
jinak mohla byt vénovéana ,,opravdové praci“, je to velké riziko. Tento nazor je do
znaéné miry kratkozraky. Uginnym prostiedkem jak prosadit rast zaméstnanci je
poukézat na propojeni mezi rozvojem lidskych zdroja a rozvojem zisku - na rastu
jednoho zavisi rast druhého. Pokud roste firma a jeji zisk, je ¢as na investici i do lidi.
Casem se tato investice rozhodné projevi. Podnik musi podpofit svou inovaéni strategii
vhodnym podnikovym klimatem podporujicim angaZovanost pracovnika i jejich
participaci na rozhodovani o dalSim vyvoji.

Klicovym rysem podnika dosahujicich dlouhodobé vybornych vysledku je
vysoky rozsah prostiedkt, které vénuji vzdélavani a personalnimu rozvoji svych

zaméstnanci. Existuje piima souvislost mezi investicemi tohoto typu a inovac¢nimi

3 Podrobngji v literatuie MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku: konkurenéni potencial
a dynamika podnikéni. Praha: Grada, 2005. 198 s. ISBN 80-247-1277-6 nebo PITTNER, M., SVEIDA,
P. Rizeni inovaci v podniku. Praha: Asociace inova¢niho podnikani CR, 2004. 87 s. ISBN 80-903153-2-1.
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schopnostmi podniku.** Disledkem je schopnost firem lépe vyuZivat nové zatizeni nebo
produkovat vyrobky nebo sluzby s novymi vlastnostmi. A tato schopnost zavisi na
rozsahu znalosti a dovednosti zapojenych do realizace inovaci.

Vybavit lidi dovednostmi potiebnymi Kk praci s novym zatizenim, zvladnuti
novych procesu nebo konceptu je dulezité, ale vzdélani a rozvoj mize mit i SirSi Glohu.
Ma napiiklad vyznamny potencial jako motivacni prvek — zaméstnanci si ceni moznost
ziskavat nové dovednosti a schopnosti a také se citi byt vice brani jako soucast podniku.
Vzdélani a rozvoj jsou také zésadnimi doplikovymi mechanizmy, které umoZziuji
zaméstnancam prevzit vice zodpovédnosti a iniciativy. VyuZiti kreativity a podpora
experimentovani zavisi na tom, zda maji lide potiebné dovednosti a duvéru v jejich
uplatnéni. *

Ma-li dojit k podniceni novatorského chovani u zaméstnancu firmy, je nutné
inovace chépat primarn¢ jako proces, ktery lze fidit. Neni to sice proces viditelny
a konkreétni, jako tieba vyrobni proces, ale piesto ho lez jasn¢ identifikovat. Tento
proces mizeme rozdslit do tif nasledujicich fazi:*

e Produkovani myslenek — po jednotlivcich a tymech je vyZzadovano, aby se
zapojili do procesu produkovani myslenek, jehoZ cilem je zlepSovani stavajicich
produktu a vytvaieni novych.

e Sbér myslenek — pracovni tymy zaméstnanct je nutné zapojit do sbéru,
provéiovani a hodnoceni ndpadt.

¢ Rozvijeni a implementovani finalnich myslenek — tymy se jesté jednou zapoji do
prace na vylepSovani a rozvijeni napadu, dokud firma nedostane prvni odezvu

od uspokojeného zakaznika.

Jeden z mozZnych zpusobu podnécovani tvorivosti je princip, pii kterém se jedna

0 pobizeni zaméstnanct k tomu, aby piedkladali nové myslenky a o program

% CAULKIN, S. Performance through People. Chartered Institute of Personal and Developmnet, London
[on-line]. 2001. [citovano 2009-05-08]. Dostupny z:
<http://www.cipd.co.uk/subjects/corpstrtgy/busiperfm/perfthrpeo.htm?IsSrchRes=1>

% podrobngji v literature HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada, 2007. 233 s.

ISBN 978-80-247-1457-8.

% ADAIR, J. Efektivni inovace. Praha: Alfa Publishing, 2004. 233 s. ISBN 80-86851-04-4.
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odmétiovani pro (sp&$né zlepSovatele. ¥ Programy pro podavani a odméiiovani
inovativnich napadt spo¢iva v uspéSném naplnéni nasledujicich predpokladu:

e VvSechny napady jsou vitany,

e kaZzdy muze své ndpady predloZit,

e bude naslouchano viem myslenkam,

e ne vSechny napady budou realizovany,

e i presto si kazdd myslenky zaslouZi povzbuzeni,

e mohlo by byt uzite¢né zaloZit myslenkové forum nebo myslenkové mapy apod.

Tento princip Uspédné funguje v mnoha podnicich. Za predpokladu, Ze manaZeri
poskytuji podporu, piilezitosti, odmény a dokazi naslouchat, nevyZzaduje zadné velké
organiza¢ni zézemi. Maji-li tyto systémy podavani zlepSovacich navrht pruhledné
a efektivné fungovat, s vlastnim internim marketingem, nezbytnou administrativou

a systémem komisi, vyZaduji, aby jim manaZeti vénovali svij ¢as a pridélili zdroje.

Informace |::> Motivace |::> Akce

Presné, véasné, Strategie vzdélavani Napfiklad vzdélavaci
pravdivé a Uplné podporujici ochotu ugit akce nebo jiny program
informace o zméné a se a snizujici obavy vedouci ke zméné
jejim efektu na z mozné chyby. pracovniho chovani
jednotlivce a tymy. nebo mysleni.

Obréazek 5 Schéma strategie efektivniho vyuZiti systému podnikového vzdélavani
(zdroj: Tureckiova M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, 2004)
K podpote inovativniho klimatu ve firm¢ je nutné, aby jeji zaméstnanci byli
dostate¢né kreativni a motivovani k této c¢innosti. K tomu potiebuji mit dostupné

informace, které Ize ziskat dalSim vzdélavanim a osobnim rozvojem.

%\ roce 1857 prislo vedeni firmy Chance Brothers na napad instalovat v objektu firmy dievénou
schrénku, kam zaméstnanci mohli vhazovat zlepSujici ndpady. Vedeni firmy bylo nasledné piekvapeno
iniciativou zameéstnancu, ktefi navrhli zpasoby zlepSeni vyrobniho procesu a Uspor materialu. Tento
model se posléze ukazal jako nesmirng piinosny jak pro firmu, tak pro zaméstnance. Od té doby doslo
k modernizaci a zméné ndzvu této metody v podnikové praxi, ale jeji zakladni principy se pouZivaji
dodnes.
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A) Kreativita
Inovace vyZaduje kreativitu Uzce napojenou na znalosti v podniku, tzn. efektivni
zpusoby rozpoznavani potieb zakazniki a ochranu jiZz schvalenych népadt, napf.
pomoci patentt, ochrannych znamek apod. Bohuzel velmi ¢asto je kreativita vnimana
pouze jako produkovani novych napadi. OvSem nové neznamena to samé co originalni.
Pojem originalni se vztahuje pouze na objekt, ktery existuje jako prvni sveho druhu.
JelikoZ naSe znalosti jsou omezené, casto se stava, Ze pri vyzkumu objevime nékoho,

kdo uZ o té samé véci piemyslel. A ani nové nema vzdy ten zvlastni nadech néceho

neotielého, které k novosti pridéava néco zvlastniho a dosud neslychaného.®

Tabulka 1 Charakteristiky kreativity

Predsudek

Skuteénost

Kreativita ~ znamend  vytvoieni
néceho zcela nového.

Pouze odbornici mohou vytvorit
néco uzite¢ného.

Kreativita je dar, ktery ma pouze
mala ¢ast lidi

Aby byli lidé kreativni, musi byt

emocionalng vysinuti.

Pokud je ¢lovek skute¢né kreativni,
projevi se to.

Népady jsou vysledkem inspirace,
ne namahy.
Kreativita

vyZaduje  vyspélou

technologii.

Lépe uZ to nejde.

Kreativni lidé obvykle vychéazeji z existujicich ideji
nebo zakladnich principt.

Casto je vyhodné byt outsiderem, protoze ten neni
omezovan tradicnimi piedstavami.

tvorit.

Ma-li kreativni ¢lovek uspét, potrebuje znac¢nou
sebedtvéru, musi mit zkoumavou mysl, ale nesmi
ztracet kontrolu.

Abyste se dockali dozrani svych ndpadu, musite je
prosazovat.

Zablesky génia jsou vyjimkou, nikoliv pravidlem.
Inspirace  obvykle  ptichdzi po  ndmaze,
pravdépodobné ve formé napadu a obvykle postupné.
SlozZitost muZe zni¢it kreativitu; vSechno by mélo byt
udélano tak jednodule, jak jen je to mozné (ale ne
jednoduseji - Einstein).
Neexistuje nejlepSi teSeni, ale existuje hodné
dobrych. Nelze pouzivat stejné metody pro feSeni

vSech probléma.

%8 ADAIR, J. Efektivni inovace. Praha: Alfa Publishing, 2004. 233 s. ISBN 80-86851-04-4.



Firmy maji tendenci vénovat vic casu rozSitovani linek a tzv. me-too
produktim®® neZ snaham pfijit s novymi népady ohledn& své nabidky. Je treba pochopit
podstatu kreativity a jeji vyznam pro podnik. Popularni, ale nepravdivé, charakteristiky
kreativity*® jsou zachyceny v predchozi tabulce.

ManaZefi jak ve vyrobnim sektoru, tak i v sektoru sluZzeb musi procvicovat svoji
schopnost byt efektivnim sponzorem a mit znalosti v nasledujicich oblastech:

e raznych typa obchodni kreativity,
o faktoru, které ovliviuji individudlni tvotivost,
e fizeni tvarc¢iho mySleni celé skupiny,

e klicovych technik kreativity.

Typy obchodni kreativity

Je duleZité odlisit obchodni kreativitu od invence a inovace (viz. kapitola 4.1).
Tyto pojmy nejsou identické. Invence je pouze prvnim krokem v dlouhém procesu,
v ramci kterého se dobry napad prevadi do podoby Siroce pouZitelného a efektivniho
vyrobku nebo sluzby. Invence a inovace mohou byt Gzce spojeny a nésledovat v rychlém
sledu za sebou, ¢asto jsou viak realizovany oddélené a muzZe také trvat fadu let, nez
vynélez najde své prakticke uplatnéni (a fada vynalezt je nikdy nenajde). Invence je
prvni objeveni napadu na novy produkt, zatimco inovaci je aZ jeho praktické uvedeni na
trh. Schopnost uplatnit védecké vynalezy jako inovace na trhu je jednim z piliia vysoké
inovaéni vykonnosti. Existujf tfi typy obchodni kreativity:**

e Normativni (normative creativity) — pavodni myslenky jsou pouZity k reSeni
znamych problémi. Normativni kreativita se doporucuje pro inovacni proces,
kde zakaznici jsou nespokojeni s obdrzenymi sluzbami nebo pro vyrobni
vybaveni, které produkuje nedostatecnou kvalitu vyrobku. V sektoru sluZeb jsou
prileZitosti pro tento typ kreativity obrovské, napi. feSeni piinosi pro zakaznika

je hlavni katalyzator pro inovace sluzeb.

% produktiim napodobujici konkurenci

40 Kreativita znamena vytvoieni néceho nového a uzite¢ného s pomoci piedstavivosti, schopnost nalézat
nova, originalni feSeni probléma.

*1 GOFFIN, K., MITCHEL, R. Innovation Management. New York: Palgrave Macmillan, 2005. 409 s.
ISBN 978-1-4039-1260-2.
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e Vyzkumna (exploratory creativity) — je blizsi vétSing lidi pti chapani tvorivosti,
kde cilem je ur¢it nové moznosti. Zahrnuje nekonven¢ni mysleni, které upravuje
a vyfazuje predchozi népady, vyjasnuje pochybnosti nebo nejasné vymezené
problémy b&hem objevovani novych pohledéi nebo feseni.*? Pro generovani
novych napada lze vyuZit napt. dotazovani zdkazniki. OvSem identifikace
problému, které vytvaii opravdové podnikatelské prilezitosti, neni snadna.
Problémy jsou obvykle vyjadieny nepiesné nebo nepiimo. Proto je velmi
dulezitd identifikace téchto probléma, na néZz by se dale méli zamérit
zamestnanci podniku.

e Stastna nahoda (serendipitous creativity) — Inova¢ni népad je vysledkem
konfrontace blaznivych napadd, z nichZ vyjde slibna mysSlenka, napi. vyieSeni
nového problému pomoci jiZz existujicich produkta ¢i znalosti. Celosvétove je
znaméa inovace samolepicich listecki Post-it od firmy 3M*. Nekteré napady

ptichdzi diky nehodam nebo dokonce sntim, napi. zndma je historka lIsaaca

“2 COUGER, J. D. Creative Problem Solving and Opportunity Findings. Danvers: Boyd and Fraser Pub
Co, 1995, 468 s. ISBN 0-87709-752-6.

“® Firma 3M je znama jako nadpramérné inovativni, jeji zésadou je, Ze vice nez 50% obratu z jejich cca
60 000 produkta je generovano produkty, které nejsou starSi neZ 3 roky. 3M sice neni mal4 firma, ale
vzhledem k tomu, jak je organizovana, ji Ize povaZovat za jakysi superorganismus sloZeny z fady malych,
relativné¢ samostatnych podnikatelskych jednotek. MiZe tedy slouZit jako pouceni i pro malé a stiedni
firmy. Jednim z nejzndmé¢jsich vyrobka firmy 3M jsou samolepici listky. PouZivaji je lidé po celém svéte,
ale jen mélokdo si dovede piedstavit, jak mohly byt vynalezeny.

V3e zacalo tim, Ze se vyzkumnik 3M dr. Silver v r. 1968 pokousel zdokonalit akrylatové lepidlo, které
firma 3M pouZivala na magnetofonovych a pocitacovych paskach. Podatil se takika klasicky inovativni
¢in - dr. Silver vynalezl n&co Upln¢ jiného, nez chtél. Nové lepidlo bylo suspenzi malych kuli¢ek, z nichz
kazda sama o sobé vyborn¢ lepila, ale protoZze kontakt mezi nimi byl slaby, nebylo lepidlo dostate¢né
silné. A co ted s tim? Jedna mozZnost byla svij "nelspéch™ zatajit. To dr. Silver nastésti neudélal. Zacal
hledat pro svij neobvykly produkt uplatnéni. Nakonec nadel silného spojence v Artu Fry, ktery se
z(¢astnil jednoho ze Silverovych seminéit, a podivné lepidlo ho zaujalo. A znovu zapracovala ndhoda:
Art Fry si vzpomnél na své mladi v malém mésté ve staté lowa a na nedéIni bohosluzby, pii kterych mu
neustale vypadavaly z modlitebni knizky zalozky. A novy nédpad byl na svété: nedokonalé lepidlo je dost
dobré na to, aby zalozku udrzelo, a v ptipadé potreby se da zaloZka lehko odlepit a premistit. Piesto ve
firmé stéle zastavali skeptikové, ktefi poukazovali na potize, které vzniknou pti vyrob& nového produktu.
Tém Art Fry odpoveédél: "Opravdu? Ale to je skveélé! Kdyby to bylo jednoduché, pak by to mohl udélat
kazdy." Posledni prekaZkou byl prazkum trhu. Kdo by si koupil lepivou zaloZku, kdyZ na to staci Utrzek
papiru z novin. A tak se Art Fry vypravil do ulic se vzorky. V roce 1981 byly listky uvedeny na trh
a o rok pozdgji se staly vynikajicim vyrobkem firmy. V roce 1986 byl Fry jmenovan vynélezcem
podniku. A dnes téZko najdete kancelaf, ve které by nebyly razné ¢asti ndbytku polepeny vzkazy na
samolepicich listcich. A paleta vyrobka zaloZenych na stejném principu se stéle rozsituje - malou ukazku
muZete vidét na obrézku. (zdroj: Art Fry and the invention of Post-it® Notes [on-line]. 2001 [citovano
2008-03-25]. Dostupny z: < http://ww.3m.com/about3M/pioneers/fry.html>)
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Newtona o padajicim jablku, kterad jej navedla k objeveni gravitace. Prikladem
nehody vedouci k velkému objevu je vulkanizace gumy, kterou objevil Charles
Goodyear. Nestastnou ndhodou nechal trochu gumové smési se sirou na horké
plotné a tak vznikla vulkanizovand guma. Ridit tuto tvofivost neni vibec
jednoduché. Hledani novych napada napii¢ odliSnymi sektory nebo pfijimat
experty z jinych odvétvi maze pomoci. Existuji lidé, kteii dokazou uchopit
ocividny népad a aplikovat ho neuplné ziejmym zptsobem v naprosto odlisném

odvétvi.

Tyto tfi typy kreativity poskytuji manazeram obrovskou schopnost pozitivné
ovliviiovat tvorbu a vybér novych napadt, napi. generovani napadi pro novy produkt
nebo sluzbu je typické pro vyzkumnou kreativitu, zatimco urcéeni technologie a dalSich
prostiedkt k vyvoji nového produktu nebo sluzby je normativni zaleZitosti.

Individu&lni tvoFivost

Kreativita muzZe byt vysledek individualnich ndpadi a nepostradatelnych roli
v jistych individualnich hrach. V odborné literatuie je individualni tvotivost popisovana
jako sporny obor. Je tomu tak, protoZe nektefi vyzkumnici tvrdi, Ze vétSina tvofivosti
podniku pochazi od n¢kolika malo jedinct. Jini tvrdi, Ze tvotivost je sociélni proces
a kazdy ma potencial byt kreativni, pokud jsou mu poskytnuty spravné podminky.

Vytvoril se nazor, Ze individualni tvorivost je obycejny vysledek zablesku
inspirace a metafora o ,rozsvicené“ Zarovce se stala neodmyslitelnou soucasti
tvorivosti. Cast této metafory odrazi skutecnost, Ze se jedna o okamzity zéablesk bez
predeSlého planovani. Bylo zjisténo, Ze kreativni ndpady vznikaji spontanné b&hem
okamziku inspirace spiSe neZ tvrdou praci béhem dlouhého obdobi.

Mnoho vyzkumua se snaZi objevit typickeé rysy tvorivych jedincd. Jsou vSak
bezvysledné a hledani profilu kreativni osobnosti je spiSe podobné alchymii. Tvofivi
jedinci jsou velmi inteligentni a tvrdé pracujici, ale objevit komplexni charakteristiku
osobnosti je nemoZné. Tak napiiklad tito jedinci mohou byt skromni, ale i hrdi,

introverti &i extroverti, uznvat tradi¢ni zvyky nebo to mohou byt rebelové. **

“ Podrobngji v literature HOSPODAROVA, 1. Kreativni management v praxi. Praha: Grada, 2008. 130 s.
ISBN 978-80-247-1737-1.
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Tabulka 2 Vlastnosti tvirgich jedinca (zdroj: Adair J. Efektivni inovace, 2004)

Obecna
inteligence
Vysoka

sebemotivace

Negativni

schopnost

Zvidavost

Nezavisla mysl

Ambivertni

0sobnost

Siroce
rozvétvené

zajmy

Schopnost analyzy, syntézy a hodnoceni spolu se schopnosti ukladat
a vyvolavat informace z paméti.

Vysoky stuperi samostatnosti, sobéstacnosti a nezavislosti. Tvarci lidé
miluji vyzvy. Radi se postavi problémam a ptileZitostem, v nichz bude
rozhodujicim faktorem jejich vlastni Gsili. Mivaji profesionalni ptistup
K préci.
Schopnost piechovdvat velké mnoZstvi mySlenek — casto zjevné
neslucitelnych — v tvaréim napéti, beze snahy predcasné je prohlaSovat za
nejednoznacné. Odtud prameni schopnost nékdy dospét k syntéze.

Vytrvala zvidavost a silné pozorovaci schopnosti. Kreativni lidé jsou
obvykle dobrymi posluchagi.

Vyraznd samostatnost v Usudcich. Odhodlanost nevzdat se navzdory
skupinovému natlaku na myslenkovou jednotu. NahliZeji na véci pohledem
druhych i pohledem, ktery se s jejich ptistupem rozchazi. Promysleji véci
0 sob& a pro sebe, nevyhledavaji zakladni principy v literatuie, ale sami
o0 nich premysleji.

Ambiverze lezi uprostied stupnice, na jejimz jednom konci se nachazi

introverze a na druhém extroverze. Ambivertni jedinec se spiSe vyznacuje

v

vysSim
a podnétnymi kolegy.

stupném introverze, ale potiebuje kontakt s energetickymi

Maji Siroké spektrum z&jmia, vétSinou s kreativnim potencialem.

Kultura a tvoFivé mysleni tymu

Uroven tvotivosti v podniku neni zavisla pouze na individualni tvofivosti.

Podniky musi podniknout vSechny potiebné kroky k vytvotreni firemni kultury

tvorivosti a inovace, ve které mohou vyniknout tymy inovacnich projekta. Byrokraticka

pravidla by neméla stat v cesté novym kreativnim mysSlenkam.

Uvolnéni formélnich kontrolnich mechanisma pro nositele inovaci je nutnosti,

protoZe jinak by tyto mechanismy mohly utlumit inovacni aktivitu. Zaroven s tim je

viak nutné upevnit mezilidské kontakty a vztahy mezi nositeli inovaci a zbytkem

podniku. Produktivni dialog mezi obéma skupinami lidi by se m¢l navazat a pravidelné
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odehravat. Inovacni tymy by mély byt povereny externi komunikaci jako soucasti své
celkové aktivity a odpovédnosti. Top manaZzeti by méli podporovat diskuse, jejichz
cilem je podpora vzdjemného respektu a prevence napéti a protiklada. V takovych
diskusich by take mélo jit o vzajemné uceni a hledani zpusobi, jak nejlépe integrovat
ptripravovanou inovaci do podnikatelské struktury. Kromé forméalnich schizek
a workshopi je duleZité podporovat i neformalni rozhovory.

Vztahové klima uvnitt inovacnich tyma je odrazem vztaht a atmosféry v celé
firme. Pokud mé firma spiSe negativni neZ pozitivni firemni kulturu, mtze ji to stat pfi

inovacich hodné penéz.

Techniky kreativity pouzivané pii inovacich

K inova¢nim projektam se vztahuje Siroké& tada technik na podporu tvotivosti.
To jakou ptihodnou techniku zvolit, nejvice zavisi na typy kreativity (vyzkumna nebo
normativni) a na po¢tu z&astnénych jedinci. J. D. Couger® z University of Colorado
popsal 22 technik kreativity sdoporucenim jak tyto techniky pouZivat. Metod
umoznujicich rozvinuti tvar¢i atmosféry kolektivu je cela fada a maji celou fadu
prednosti i nedostatki. Podniky jsou si sice takového mnoZstvi technik védomy, ale
nejéastéji vyuzivaji brainstorming.

Brainstorming je skupinova technika zamétend na generovani co nejvice
napada na dané téma. Je zaloZena na skupinovém vykonu. Nosnou myslenkou je
predpoklad, Ze lidé ve skuping, na zaklad¢ podnétt ostatnich vymysli vice, nez by
vymysleli jednotlive.*®

Brainstorming je nejvice pouZivand technika Kkreativity, kterd vznikla
v padesatych letech 20. stoleti. Skupina lidi je poZadana, aby popsala jakykoliv napad,
ktery jim ptijde na mysl jako teSeni problému (normativni kreativita) nebo jako
prileZitost pro nové produkty nebo sluzby (vyzkumna kreativita). Napady se zapisuji na
prenosnou tabuli, kde si je kazdy muZe precist a tak vede jedna myslenka k dalsi.

ZkuSeny moderator obycéejné zapisuje napady a predklada je skupiné zpét, aby podnitil

** COUGER, J. D. Creative Problem Solving and Opportunity Findings. Danvers: Boyd and Fraser Pub
Co, 1995. 468 s. ISBN 0-87709-752-6.

“¢ Brainstorming [on-line]. [citovano 2008-03-24]. Dostupny z:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Brainstorming>
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dalSi diskuzi. Aby nedoSlo ke zkresleni nebo uptednostnéni nekterych myslenek,
vysledky jsou hodnoceny az po skonc¢eni diskuze

Synektika je metoda vyvinuta firmou Synectics, Inc. z Bostonu. Trva nékolik
dni a nékdy je vhodna Ucast konsultanta. Zakladnim rozdilem proti brainstormingu je
pouze omezené mnozstvi napadd, s nimiZz se pracuje. Piedsedajici smi napady
potlacovat, ale nesmi odrazovat Gcastniky. Vlastnik problému (ten, kdo predloZil
problém k feSeni) pti kaZzdém zastaveni provede konec¢né rozhodnuti, za uspokojivy
vysledek neni povaZzovano pouhé mnoZstvi ndpadu, ale to, Ze je vlastnik spokojen
s feSenim. Synekticka metoda nabizi ¢tyfi nastroje, pomoci nichZ lze udé¢lat obvyklé
zvlastnim: jsou to osobni, p/ima, symbolicka a fantasticka analogie. Bez téchto nastroju
neprobiha z&dné tviaréi mysleni, avSak chapany synekticky maji tyto nastroje navic tu
vyhodu, Ze se daji poznat, reprodukovat a jsou schopny vyvolavat a obnovovat tvarci
proces. Lze je nacvicit a jejich znalost se da ovéiovat. Synekticka metoda se sice opira
0 spolupréci ¢lent skupiny pti feSeni zadaného problému, ale zaroven se snazi uvolnit
maximalni individuélni schopnosti uvnitt kolektivu tim, Ze kazdého z ucastnikt nuti,
aby souc¢asné a prabézné formuloval své myslenky i pocity béhem tviréiho procesu.
Tato metoda je vhodna pro uZzsi okruh naro¢nych a sloZitych probléma; vyZaduje
vysoke tviaréi napéti a davtip. Je sloZit¢jSi nez brainstorming, z psychologického
hlediska je vSak velmi plodna. Zvyseni efektivnosti tvorby se odhaduje na trojnasobek.
Jejim autorem je W. J. Gordon z USA.

Princip metody ,,635“ Brainwriting®’ spo&iva v tom, Ze prvni ze $esti fesiteli
napiSe na svuj list papiru tfi ndméty na teSeni problému v ¢ase 5 minut a list preda
dalSimu ze Sesti Gcastniki. Ti ve svych navrzich vychéazeji z ndmétia piedchozich
feSitel a rozviji je. Tento proces se opakuje, dokud se ke kazdému ucastnikovi
nedostanou jeho vlastni karti¢ky, které napsal v prvnim kole. Pti brainwritingu ziskame

vice neZ 100 raznych napadd, s nimiZz miZzeme pozdégji pracovat.

Diskuze 66 je vhodna v téch ptipadech, kdy je potieba pro teSeni problému
soustiedit vetsi kolektiv. Toto plénum se pak rozdéli do Sesticlennych skupin, z nichz
kazdd méa svého moderatora, tajemnika a mluvciho. Asi po Sestiminutové praci ve

skupinach se sejde celé plénum, na némz prednaSeji mluvci jednotlivych skupin ndméty.

“" Brainwriting: efektivnéjsi nez brainstorming? [on-line] 2008 [citovano 2009-04-11]. Dostupny z:
<http://workaholic.bloguje.cz/723186-brainwriting-efektivnejsi-nez-brainstorming.php>
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Naméty se prodiskutuji v tomto plénu. Pokud dojde k novému problémovému hledisku,

rozdéli se jeho eSeni opét do skupin a o vysledku se pak znovu referuje na plénu.

B) Management znalosti
Aby byli jedinci i tymy kreativni, potiebuji mit zkuSenosti a pfistup k nalezitym
odbornym informacim. Znalostni management je daleZity odrazovy mistek tvotivosti.
I vysoce talentovani jedinci s dobrou paméti si nejsou schopni zapamatovat vSechna
souvisejici data. Také pro védce je obtizné rozumét vsemu mimo jejich vlastni
specializaci.
V literature®® se vtipn& uvadi, Ze znalost je informace a ,,n&co navic“. Co je to
,NECo navic*? Jde o znalosti a dovednosti, které jiz mame, naSe zkuSenosti, mentalni
modely, vztahy, hodnoty a principy, podle kterych Zijeme, to v co véiime. Znalost tedy
Ize chapat jako informaci zuSlechténou naSimi predchozimi zkuSenostmi, dovednostmi,
vztahy, hodnotami, principy, mentalnimi modely a uschopnénou a zpisobilou k vyuZiti.
V souladu s teorii managementu znalosti se nejcastéji rozliSuji:
o explicitni znalosti, zachycené v raznych podnikovych dokumentech, souborech
dat apod., v dasledku ¢ehoZ jsou jasné interpretovatelné, ale i imitovatelné,
e implicitni znalosti, jsou jasn¢ definované, znamé, avsak pisemn¢ nezachycené —
predstavuji jakysi mezistupen mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi,
e tacitni (skryté) znalosti, fixované v hlavé nositele, majici spiSe specificky
charakter a navenek nejsou obvykle rozpoznatelné. Jedna se o znalosti,
zkuSenosti, dovednosti, intuici svazanou sakci, postupy, idejemi, napady,

hodnotami a emocemi.

Kazdy c¢lovek disponuje urcitym intelektudlnim potencidlem. Hlavni hybnou
silou tvorby inovace a zvySovani hodnoty firmy je lidsky, organiza¢ni a zakaznicky
kapital. Tyto tii dimenze kapitalu musi fungovat ve vzajemné interakci. V poslednich
letech se zdaraznuji dalSi dvé oblasti managementu — emoc¢ni inteligence a moralni
potencial.

e Lidsky kapital tvoii pracovnici organizace a suma jejich znalosti, schopnosti,

dovednosti, pristupu k praci a motivace. Ty tvoti intelektualni, emo¢ni a akeni

“® MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004. 156 s.
ISBN 80-86419-51-7.
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potencidl, ktery pracovnici propujcuji, zaroven se svou vynaloZenou energii
a ¢asem, firme.

e Organizacni kapitél zahrnuje veSkeré intelektudlni vlastnictvi firmy, jeji patenty,
vynalezy, databaze, technologie, organiza¢ni chovani. Lze do ného také zaradit
znalosti tykajici se stavajicich, inovovanych nebo nové uvaZzovanych procesu
uvniti firmy.

e Zakaznicky kapital predstavuje znalost toho, co chtéji nebo budou chtit
zakaznici, tj. znalost jejich potieb, prani, tuzeb, preferenci, ocekavani,
poZadavki na stavajici i inovované produkty. *°

e Emocni inteligenci rozumime sebeuvédoméni, sebeovladani, otevienou
komunikaci, vzajemnou podporu a pomoc, schopnost nadchnout se a motivovat
druhé, praci v tymu.

e Morélni potencidl piedstavuje cestnost, etiku, slusnost, férovost, pinéni slibg,

dodrZovani principa a pravidel, loajalitu.
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Informaéni Management
management Zna'os“’

r
e Ochrana informaci

e Rizenf informaci

Ugici se organlza(>

Obréazek 6 Sou¢asny management znalosti
(zdroj: Collison Ch. Knowledge Management, 2005)

* Podrobngji v literature BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. Praha: Alfa Publushing, 2006. 183 s.
ISBN 80-86851-17-6.
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Soucasny znalostni management vyruastal z informa¢niho managementu, ktery se
nejprve zajimal, jak zabezpecit a chranit informace ve firmé. Posléze se zabyval tim, jak
informace distribuovat az se wvytvoril koncept ugici se organizace. Oblast IT/IS
poskytuje managementu znalosti podporu, bez niZ by se v soucasnosti jiz nemohl obejit.

Koncept ugici se organizace chape znalosti jako zéklad pro UspéSné budovani
konkurenceschopnosti  firmy. Ugici se organizace je takova organizace, Kktera
systematicky shromazd’uje zkuSenosti a poznatky ziskané vlastni ¢innosti a cilevédomé
je vyuzivé k rozvoji a pougeni.® Jednim z moznych zptsobi pojeti inovace je chapat ji
jako ugici se cyklus, ktery zahrnuje proces experimentovani, zkuSenosti, reflexe
a ustaleni. Rizeni tohoto procesu je zéavislé na vytvoreni podminek, v ramci kterych se
mohou prilezZitosti pro uc¢eni se objevovat a vyuZivat.

Informace lze rozdélit podle zptisobu ziskani na interni a externi. Mezi interni
prameny patfi provedeni prizkumu danou organizaci, zkuSenosti ostatnich nebo
zaznamu organizace. Externé lze informace ziskat pomoci benchmarkingu, joint
ventures, networkingu, vytvarenim strategickych alianci, spolupraci s hlavnimi
zakazniky, kteti dok&zi odhalit své budouci potieby a jsou dostatecné motivovani
k nalezeni ptijatelnych feSeni. ManazZeii by méli vyuZivat k zisk&ni potiebnych
informaci o samotném podnik&ni a o okolnim prostiedi vicero internich a externich
prameni. Kazdy podnik pfitom musi dbat na to, aby prostiedky vynaloZené na ziskani
danych informaci byly i v praxi vyuZitelné, a aby nove postupy nebo schopnosti byly
vice efektivni, nezli piedchozi. Jediné v téchto piipadech Ize nové postupy piijmout.
Kazda organizace musi také podporovat a motivovat sveé pracovniky k riskovani
a k prechodu na uZivani novych metod a postupt. Jediné timto zpusobem je mozné se
dale vyvijet. K efektivnimu Siteni informaci je nutné odstranit vechny bariéry, které by
mohly brénit ptilivu informaci z vyvojovych Useki do oblasti zpracovani, prodeje
a marketingu, nebot’ tyto mohou zlepSit schopnost organizace vytvaiet kvalitngjSich
rozhodnuti a efektivnéjsi realizaci.

Smyslem managementu znalosti je, aby spravni lidé meli kdispozici ve
spravnou chvili spravné znalosti. Zdanliva samoziejmost, ale bohuzel v praxi neni

zcela bézné, aby prislusné znalosti meli ti, ktefi je ve své praci uplatni a zhodnoti.

0 SENGE, P. P4t4 disciplina - Teorie a praxe ucici se organizace. Praha: Management Press, 2007. 439
s. ISBN 978-80-7261-162-1.
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Obvykle se se znalostmi naklada spiSe intuitivné nez na zakladé vyse uvedené zésady.
Pokud znalosti nefidime, nemtZzeme je optimalné vyuZivat a dochazi ke zbytecnym
ztratam.>*

Podnik mé& konkurenéni vyhodu, jestlize disponuje takovymi dovednostmi
a zdroji, které wvytvari vysSi hodnotu pro zdkaznika, tyto produkty jsou obtizné
imitovatelné, a jestlize je organizace schopna produkovat vicero aplikaci. Znalosti
zvySuji hodnotu pro zékazniky, protoZe jsou zaméieny na porozuméni a efektivni
uspokojovani jejich soucasnych a budoucich potieb prostiednictvim novych produkta
a sluzeb. Tyto vedou k vys8im vysledkam, vétSimu Uspéchu novych produkti, vyssi
veérnosti zdkaznika, vysSi kvalité ocenovanou zédkazniky a také vy3Si k ziskovosti
organizace.

Vsichni tedy dnes méame piistup k informacim. Kli¢ova ale zustava schopnost
umet je zuzitkovat. V internetovém veku, kdy je mozny piistup takika ke vSemu, jsou
schopnosti mocnou péakou. Zvysujici se rozptyl informaci umoZnuje viem, kteti maji
schopnosti porozumét smyslu informaci, spojit se s majiteli kapitalu a vytvofit novou
elitu. Klicem je schopnost piemeénit informace na znalosti a na nové konkurencni

vyhody.*?

C) Vzdélavani zaméstnancii
Systematickym procesem vytvaieni pozitivniho prostredi a podminek
k rozSirovani kvalifikace firma zvySuje motivaci a loajalnost svych zaméstnancu.
ZvySuje také dovednost, znalostni potencidl firmy a soucastné stim ispokojenost
zaméstnanci. Je proto ve vlastnim zajmu zaméstnavatele miru vzdélani svych
pracovnika podporovat, nebot’ je vice neZz pravdépodobné, Ze se mu tato investice do
vlastnich fad mnohonasobné vrati zpét v podobé kvalifikovanych a vzdélanych

zaméstnancu.

%! Historickym, avsak v mnoha smérech dosud platnym piikladem uplatiiovéani managementu znalosti byl
Bativ podnik. Zé&kladnim cilem batovského managementu bylo dosaZeni vysSi prosperity podniku.
Batova Skola prace a znalosti zaméstnanca hrély prvoradou roli pfi jejich hodnoceni. Znalostni
management se uplatnoval celopodnikove, coz umoziovalo uplatnit komplexni a systémovy piistup.

%2 podrobngji v literatuie KOSTURIAK, J., CHAL, J. Inovace: Vase konkurenéni vyhoda. Brno:
Computer press, 2008. 164 s. ISBN 978-80-251-1929-7.
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Cile firemniho vzdélavani vychézi z konkrétnich potieb a poZadavki kazde
firmy. Za obecné zakladni cile spole¢né pro jakoukoliv formu organizace miZeme
bezesporu povazovat nasledujici:

e Casova optimalizace zau¢eni novych zaméstnanct,

e dosazeni kompetenci a kvalifikaci ziskanych analyzou firemnich potieb,

e formovani klicovych kompetenci,

e planovani a tizeni kariéry zaméstnanct a podpora jejich osobnostniho ristu,
e rozvoj schopnosti a dovednosti jednotlivce pro vykon jemu svérené prace,

e zkvalitnéni sluzeb poskytovanych klientam,

e zlep3eni image a atraktivnosti firmy pro potencionalni nové zaméstnance,

e zvySeni konkurenceschopnosti firmy na trhu,

e zvySeni motivace, loajalnosti a celkoveé identifikace zaméstnanca s firmou.

Vzdelavani je také uZitecné jako soucast SirSiho programu zmén. Kdyz se zavadi
n¢jaka zésadni inovace, lide se ¢asto zméné brani. Hlavni podil na tom maZe mit fakt,
Ze si zamestnanci mysli, Ze inovace bude vyZadovat schopnosti nebo dovednosti, které
nemaji, nebo Ze vyvola problémy, které nebudou umét fesit. Skoleni nejen ve smyslu
»veédét jak“, ale take v SirSim ,,védét pro¢* predstavuje daleZitou soucast inovacnich
aktivit. DalSi vyznam vzdé¢lavani a osobniho rozvoje je pti vytvaieni ndvyku ucéeni se.
Klicovym prvkem ugici se organizace je nepietrZité objevovani a sdileni novych
znalosti, tj. nepretrzity a sdileny proces uceni. V praxi je nezbytné, aby se zaméstnanci
umeli ucit. Navyk k uéeni neni automaticky, a proto firmy zavadi Skolici programy,
jejichz Gcelem je rozsirovani konkrétnich znalosti a hlavné podpora navyku uceni se.

Existuje Siroka Skala vyzkouSenych a vysoce efektivnich metod vzdélavani.
Kazda metoda ma své vyhody i nevyhody. Piesto je témér jisté, Ze neexistuje jedno
univerzalni reSeni rozvoje firemniho vzdélani a celého vzdélavaciho procesu, které by
bylo platné pro jakoukoliv firmu. Mezi mnoho faktort ovlivaujicich ptistup
ke konkrétni firme, patii:

e Velikost firmy — velké spolec¢nosti mohou pusobit neosobné a dodrzuji
stanovend pravidla. Firmy s menSim po¢tem zaméstnanci, kde se vSichni osobné

znaji, vytvari image SirSiho rodinného kruhu.
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Rozpocet — dobie zndma fraze: ,,0 penize jde vidy aZz vprvni rade* plati
i voblasti firemniho vzdélavani. Firmy svelkym rozpocétem se mohou
rozhodnout, jakou c¢ast penéz investuji do vzdélani svych zaméstnancu. Pokud
ale firma nedisponuje dostate¢nymi prostiedky, aby si mohla takové investice
dovolit, nemiZe tuto situaci nijak ovlivnit. Nektera Skoleni, zvIasté technickeho
zameieni, se finan¢né pohybuji v fadech desetitisici korun za jeden den vyuky.

Lokalita — prestoze moderni technologie stale vice ,,zkracuji vzdalenosti* mezi
lidmi, hraje umisténi a pasobnost firmy stale wvelkou roli v mentalité

zaméstnancu | zaméstnavatel.

Jak uvéadi odbornici®® i specializované internetové portaly®*, miZzeme metody

vzdélavani délit do nasledujicich kategorii:

a jsou

vzdélavani na pracovisti pii vykonu préce,
vzdélavani mimo pracoviste,

kombinované metody vzd&lavani na pracovisti i mimo ngj.>

Metody vzdélavani na pracovisti se pouZivaji pfi vykonu kaZdodenni praxe

Uzce spjaty s pracovistém Skoleného zaméstnance. Tyto metody mohou byt

oznacovany jako tzv. metody ,,on the job“. Mezi n¢ naptiklad patii niZze uvedené.

Patronat — jde o metodu rozvoje pracovniki od adaptacniho procesu novych
zamestnanci aZz po kvalifikacni ¢i kariérovy rozvoj klicovych zaméstnanct,
resp. vedoucich manaZerd.

Koucovani neni pouze forma jednostranné vyuky, ale jde také o zpétnou vazbu
formou periodickych kontrol. Jednd se o dlouhodobé&jSi proces soustavného
podnécovani a sméfovani Skoleného k Z&doucimu vykonu préce a vlastni
iniciative, piicemz bere v Uvahu individualitu Skoleného. Cilem koucovani je

odstranit vnéjsi i vnitini prekdzky branici dosazeni cil.

% BARTAK, J. Od znalosti k inovacim. Praha; Alfa, 2008. 190 s. ISBN 978-80-87197-03-5.

HRONIK, F. Rozvoj a vzdeélavani pracovnikii. Praha: Grada, 2007. 233 s. ISBN 978-80-247-1457-8.
TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004. 168 s. ISBN 80-247-0405-6.
VODAK, J., KUCHARIKOVA, A. Efektivni vzdelavani zaméstnanci. Praha: Grada, 2007. 212 s. ISBN
978-80-247-1904-7.

% www.abaco.cz, www.businessinfo.cz, www.ihned.cz, www.insite.cz, www.skoleni.cz

% prehled jednotlivych metod a technik je déle sestaven na zakladg vyse uvedenych zdroju.
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e Mentoring (stinovani) piedstavuje dlouhodob¢jsi vedeni, vysvétlovani,
iniciovani rozvoje, sdélovani pitipominek a periodickou kontrolu pracovnika. Od
koucovéni se lisi tim, Ze Skoleny piebira ¢ast iniciativy a ma mozZnost si sam
vybrat svého mentora, ktery jej vzdélavacim procesem provazi. Mentor by mél
byt ¢lovek, ktery pro Skoleného predstavuje jisty osobni vzor, tudiz muze
Uspésné radit, stimulovat, iniciovat a usmériovat pracovnika.

e Counselling je jednou znejnovéjSich metod spocivajici ve vzajemnych
konzultacich Skolici a Skolené strany. Tato metoda, mnohem vice neZ piedchozi,
zavisi na kvalitni obousmérné komunikaci.

e Asistovani je ¢astou metodou formovani pracovnich schopnosti zaméstnance.
Skoleny je pridélen jako pomocnik ke zkuSenému Kkolegovi, poméaha mu pfi
pInéni jeho Ukola a uci se od néj pracovnim postupum. Postupné se podili na
praci stdle vétSi mirou a veétsi samostatnosti, az do doby, kdy je schopen
vykonavat praci zcela samostatné. Asistovani se pouziva nejen pti Skoleni pro
manudlni zaméstnani, ale i pti vychove fidicich pracovnika a specialisti.

¢ Rotace prace je metoda, pfi niZ je zaméstnanec po urcitou dobu poveéien raznymi
pracovnimi Ukoly z oblasti raznych c¢asti firmy. Tato metoda je nejvice
vyuzivana pii vzdélavani tidicich pracovniki, protoZe Skoleny pfti ni ziskava
celkovy nadhled nad ,workflow* firmy.*®

e Pracovni porady - béhem pracovnich porad, konanych v pravidelnych
intervalech, se jednotlivi pracovnici seznamuji s problémy a fakty, sdéluji
si zkuSenosti a nazory na diskutovana témata. V Uvodu kazdé porady byva

vyhodnocovano splnéni tkola zadanych na piedchozi poradé.

Vzdélavaci proces nemusi nutné probihat pouze na pracovisti. Neméné
vyznamnou sloZkou vzdélavani jsou i aktivity provozované mimo prostory firmy. Tato
forma je vétSinou organizovana externimi firmami a vzdélavacimi zatizenimi.

Vzdelavani je zde koncipovano vétsinou jako rozSifeni znalosti, dovednosti a sociélnich

vlastnosti G¢astniki. Mezi metody vzdélavani mimo pracovisté se fadi:

%8V Batove $kole prace kazdy 7ak pracoval normalni pocet hodin tydng v dilng jako dospély (8hodin
denng) a kromé toho travil t¥i hodiny denné ve Skole. Déle neZ dva mésice u jedné prace vSak nezustal,
musel projit celou vyrobou bot, aby byl ptipraven nastoupit na jakékoliv misto ve vyrobé dle potieb
podniku.
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e Prednaska je jednosmeérny komunikacni proces, pii némz Skoleny zaméstnanec
vstiebdva predkladané informace. Zavére¢na ¢ast muze byt vénovana otazkam
a odpoveédim k prednesenému tématu nebo diskuzi.

e Metoda demonstrovani uzivd hojné audio-vizudlni techniky a klade daraz na
nazornost.

e Pripadové studie se snazi o popis néjaké konkrétni udalosti ¢i problému, ktery
Skolend skupina nasledné analyzuje za ucelem odhaleni pficiny a podstaty
problému a navrhu acinného feSeni. Tato metoda je vyuZivana predevSim pro
vzdélavani manaZeri a tvarcich pracovniki.

e Workshop je podobny piipadové studii, ale klade vétsi daraz na tymoveé
a komplexngjsi reSeni.

e Pfi hrani roli Gcastnici predvadéji né¢jakou zadanou situaci a berou na sebe role
postav zapojenych do této situace. Kazdy z ucastnikti dostane scénai a je mu
ponechan vétsi ¢i mensi prostor pro individuélIni dotvareni scény. Od Gc¢astniki
je vyZadovana velka mira aktivity a samostatnosti.

e Simulace je metodou kombinujici pripadové studie a hrani roli, aby bylo
docileno co nejvétsi miry realismu. Resi se bézné Zivotni situace vyskytujici se
pti redIné préci.

e Outdoor je forma vzdélavani organizovand vétSinou v piirodé. Hojné uziva her
a pohybovych aktivit, pii kterych dochazi k rozvinuti manaZerskych dovednosti,
skupinové komunikace, spolupréaci a uméni orientovat se v neznamych situacich.

e Metody distan¢niho vzdélavani umoziuji jednotliveam ugcit se ve svém volném
¢ase, doma a na vysokych Skolach, které tuto formu studia poskytuji. Vyuka

probiha z uc¢ebnich materidlu, jeZ jsou za timto Géelem piedem pripravené.

Kombinovanych metod vzdelavani je mozno vyuzit na pracovisti Skoleného
zaméstnance, stejné jako mimo ngj. Jde napiiklad o niZze uvedené metody:

e Uceni se akci je metodou, kterd poméha rozvijet schopnosti u¢enim se piimo

z kaZzdodennich problému, jeZz je treba analyzovat. Procesu muzZe byt piitomen

i externi poradce, ktery jej koordinuje a nasledné vyhodnocuije.
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e Studium doporucené literatury a usmérnovani pii vybéru literatury. Vzdélanost
Ize zvySovat i poskytnutim literatury, knih, u¢ebnic a podnikovych material,
podle nichz si Skoleny sdm dopliuje své znalosti.

e Metoda prezentace vizuélnich informaci pomoci video techniky byva
doplnovana komentéti Skolitele, aby podpofil zpétnou vazbu a komunikaci
obéma smeéry.

e Interaktivni video kombinuje ptedchozi video metodu s vyuZitim nejmodernéjsi
vypocetni techniky.

e E-learning je moderni formou vzdélavani, pii které je lektor nahrazen
pocitatem. Skoleny zaméstnanec se interaktivni vyuky Géastni individualni
formou a nasleduje piedkladané instrukce piedem piipravenych lekci v osobnim
pocitaci. E-learningové programy a kurzy mohou byt provozovany v tzv.
off-line reZzimu na konkrétnim koncovem uZivatelském zatizeni (pocitaci), nebo
v on-line reZimu s vyuZitim ptimého piipojeni pocitace k pocitacoveé siti. At uz
lokalni v rdmci firmy ¢i k Internetu.

e Multimedialni vzdélavani vyuzivd vzajemného propojeni audio a video
techniky, animaci, fotografii a textu. Ve vétSiné pripada probihd vyuka za

pomoci vypocetni techniky

4.3.2 Podnikoveé technologie a ICT

Nekteré produkty jsou realné pouze tehdy, kdyZ je dostupnd nova technologie;
jiné mohou byt vytvoieny pokrokem souc¢asnych technologii, zavedenim neobvyklych
technologii, s kterymi se diive nepocitalo, které jsou vSak zndmé v jinych pramyslovych
odvétvich, nebo vyuZitim znamych technologii neobvyklym zptasobem. Pokud se jedna
0 novou technologii, maZze byt zdrojem konkurenéni vyhody pouze po urgity ¢as —
dokud konkurenti neptijdou s technologii vlastni. Ty voIné dostupné viem jsou vsak jen
akceleratorem procesa, které firma uskuteciiuje. Zadna technologie, byt by byla
sebelZasngjsi, ani IT, telekomunikace, robotika nebo internet, nemuze sama o sobé vést
k touzenym vysledkam inovacnich aktivit.

Nové objevy a vynalezy méni svét lidi vic nez kdykoliv piedtim. Dulezité jsou
hlavné ,,vedouci inovace” — nové myslenky a produkty, které s sebou ptindSeji obrovské

viny dalSich inovaci a podnikatelskych piilezitosti. Tranzistor, ktery byl poprvé
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prezentovan v Bell Labs 26. ¢ervna 1948, je toho piikladem. Tento produkt, o némz se
ve své dobé psalo na zadnich stranach novin a ¢asopisu, zménil druhou polovinu 20.
stoleti a zformoval vyvoj v pramyslu stoleti jedenadvacatého. Dnes se obrovska
mnoZstvi téchto komponentu nachazeji v mikrocipech a nevznikly by bez nich pocitace,
internet, mobilni telefony, digitalni kamery ani mnohé dalSi bé&Zné soucasti naseho
kaZdodenniho Zivota.
Nejveétsi evropska spole¢nost pro technické inovace a aplikovany vyzkum (po
MIT druhd nejvétsi na svéte) — Fraunhoferova spole¢nosti (Fraunhofer Gesellschaft) —
definuje 12 nosnych inovacnich oblastni, ve kterych chce spolu s evropskymi partnery
hledat vedouci postaveni v oblasti sv&tového vyzkumu a inovaci. Jsou to trendy:>’
e Ambient inteligence — inteligentni prostredi pro Zivot clovéka — predméty
a pristroje kazdodenniho Zivota, schopné interaktivné reagovat na rozli¢né
situace a komunikovat s clovekem.
¢ Nové decentralizované formy zabezpeceni energie.
e Urychleny vyvoj léka, s prihlédnutim k individudlnimu genetickému profilu
pacienta, které budou redukovat vedlejsi ucinky.
e Nové logistické koncepty na rychlé doporuceni vyrobku zékaznikovi.
e Polytropické materidly — napi. svételné diody z organickych seridlt (OLED)
a ,.elektronika z plasta®.
e Fotonka — vytvareni a tizeni fotont podle potieby, coZz umoZiuje obrovsky
pokrok v obrébéni materidla, prenosu Udaji a v mikroelektronice.
e Adaptivni materialy schopné ptijimat zmeny z okoli a reagovat na né.
¢ Digitalni podnik, ktery umozZiuje na pocitacich integrované modelovat vSechny
dulezité procesy — od vzniku myslenky ptes konstrukci, piipravu vyroby az po
montaz vyrobku.
¢ Digitalni medicina.
e Extrémné ultrafialové zéafeni pro nanosvét — louce, které pracuji s vinovou
délkou 13,5 nanometru a budou schopné vyrobit struktury pod 35 nanometru,

v roce 2015 se predpoklada vyroba struktur velikosti 22 nanometrd.

" KOSTURIAK, J., CHAL, J. Inovace: Vase konkurencni vyhoda. Brno: Computer press, 2008. 164 s.
ISBN 978-80-251-1929-7.
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e Kooperace ¢loveék — stroj. Pristroje se nebudou obsluhovat sloZitymi piikazy
z klavesnice, ale fe¢i, gestikulaci a mimikou.

e Pocitacova simulace makroskopickych a mikroskopickych poméra materiéla,
modelovani materialovych struktur na drovni atomt a molekul, stejné jako

zohlednéni procesu vyroby a jeho vliv na strukturu materialu.

Pii zkouméni vazeb mezi technologii a podnikovou strategii nesmime
zapominat, Ze tyto vazby funguji v obou smérech. Na jedné stran¢ podnikova strategie
definuje cile pro technologie a na druhé stran¢ technologie definuje piileZitosti
a omezeni pro podnikovou strategii. Je proto nezbytne, aby byl Usek VaV piné
integrovany s ¢innostmi podniku a jeho strategickym rozhodovanim. To je
nejefektivnéjSi zpusob, jak hodnotit relevantnost technologie minulé, soucasné
a budouci vzhledem k postaveni podniku.

Vyzkum a vyvoj je vyznamnym zdrojem inovacnich podnika a zvI&ste
v technologicky zamétrenych firmach ma nezastupitelnou tlohu. Malé a stredni podniky
prakticky neprovad¢ji zakladni vyzkum, u kterého jsou vétSinou nutné velké investice,
presahujici mozZnosti MSP, doba navratnosti investic velice dlouha a rizikovost projekti
je pro MSP prilis vysoka.

Idea, kterd ma vést k inovaci, musi byt nejdiiv vyhledadna. To provadi tzv.
vyhleddvaci vyzkum, jehoZz (kolem je monitorovani védeckotechnickych
a ekonomickych informaci a identifikace inova¢nich podnéta vyuZitelnych v organizaci.
Je zndmo, Ze ze sta novych napada se komeréné zhodnoti jeden — dva napady. Ty pak
musi nejen pokryt ndklady nutné ke vzniku vSech sto puvodnich ndpadu, ale vytvofit
jesteé rezervu. Pokud vSak bychom neprozkoumali téch sto pavodnich ndpadu, neobjevili
bychom ani ten jeden — dva Uspésne.

Ukolem aplikovaného vyzkumu je ziskani znalosti a prostiedka vyuzitelnych ke
spinéni konkrétnich, piedem stanovenych cila. Vyvoj je procesem systematického
vyuZivani znalosti a prostredka ziskanych aplikovanym vyzkumem pro vytvoieni
nového nebo zdokonaleni existujiciho produktu nebo pro vytvoieni ¢i modifikaci
procest.

Malé a stredni podniky ¢asto nemaji dostate¢né kapacity a zdroje pro vlastni

vyzkum a vyvoj. DuleZitou roli ma transfer know-how, tj. vyuZiti poznatkd,
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vytvorenych jinou organizaci. Jako vhodné reSeni se ¢asto ukazuje tzv. outsourcing, coz
znamend, Ze se provedeni VaV nebo nekteré z jeho fazi objednd u externi organizace.
Firma tedy nemusi zameéstnavat pracovniky, pro které jinak nema uplatnéni nebo které
nemuze vyuzit na plnou kapacitu. ProtoZze VaV je nakladny, sdruZuji stale ¢astéji své
sily a prostiedky ke spolec¢né realizaci védeckovyzkumnych programa i firmy, které si
jinak konkuruji. Ve vSech fazich VaV a pti vSech vyse uvedenych forméach spoluprace
s externimi organizacemi muZe podniku vyznamné pomoci spoluprace s univerzitou
(a univerzite naopak mtize prospét spoluprace s podnikem).*®

Jsou to informaéni technologie, > které v priibshu svého vyvoje zpisobovaly
skutecnou revoluci, a v blizké budoucnosti bude tento trend pokrac¢ovat. Za zminku
urcité stoji presun pozornosti k moznostem pienosu informaci srozvojem internetu.
Dnesni globalni spolec¢nost je v elektronickém prostiedi komplexné propojena. Miliardy
bita cestuji prostrednictvim internetu po celém svété bez jakychkoliv omezeni. Internet
UZasnym zpusobem ulehc¢uje ziskavani informaci o poptavce a zékaznicich. UmozZnuje
vytvaiet nové zpusoby prodeje, distribuce sluzeb zakaznikam. Internet zabezpecuje
hojnost informaci pro jednotlivé G¢astniky obchodu, ktefi se tak staraji, aby byl cely
systém pro zisk dokonalejsi.

Tabulka 3 Dostupnost internetu v podnicich

2005 2006
EU-27 - 92%
EU-25 91% 93%
EU-15 92% 94%
CR 92% 95%

(zdroj: EUROSTAT — New Cronos, Information Society Statistics/Structural Indicators k 1. 5. 2007)

%8 Bohemian Regional Innovation Strategy — BRIS [on-line] 2003 [citovano 2009-05-10]. Dostupny z:
<www:.tc.cz/bris/dokums/Analyza_VaV-_shrnuti_cz_116 1.pdf>

% Informaéni a komunikaéni technologie (ICT) piedstavuji systém technickych a programovych
prostiedkd vyuzivanych pro préci s informacemi a zahrnuji zejména aplika¢ni programové vybaventi,
prostiedky vyvoje, tj. programové prostiedky pro vyvoj software, zakladni programové vybaveni,
technické prostredky a komunika¢ni technické a programové prostiedky, tj. prostiedky pro pienos dat
a tizeni pocitacovych siti. Do sluZeb spojenych s ICT se fadi zejména projekéni a implementacni sluzby,
konzultacni sluzby, Skolici sluzby a provozni a instalacni sluzby.
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Informa¢ni a komunikac¢ni technologie (ICT) se stdvaji soucasti ostatnich
produkta a sluzeb a zvySuji tak jejich pridanou hodnotu (napi. v naroc¢nych
technologickych celcich, automobilech, projekenich, bankovnich a dalSich sluzbach).
Zefektiviuji procesy a sluzby statni spravy poskytované obyvatelstvu i ekonomickym
subjektam. ICT poskytuji rovnéz Sirokym vrstvdm obyvatelstva pristup k informacim,
znalostem a vzdélavani a pasobi tak na zvySovani kvality Zivota. Z&roven se ale zvysila
jejich nepiehlednost a vzrostly vyrazné i néklady na jejich provozovani a adrzbu.

Zmeény informacni spolecnosti prichdzeji v prvé tfadé z vnéjsSiho prostredi
podniku a piedstavuji nové moznosti digitalizace produktt a procest na bazi
informacnich a komunika¢nich technologii, pricemzZ klicovou roli sehrava internet. Dale
jde 0 zmeny vychazejici ze samotné firmy a spogcivaji v u¢inném pochopeni a ovladnuti
téchto novych nastroji a metod vyvolanych nebo podminiovanych ICT a to témér viemi
pracovniky. Zmeéna se pritom musi tykat i nutné zmeény jejich chovani a reengineeringu
prislusnych podnikovych procest. Zmeény ptinaSené informacni technologii se dotykaji
viech duleZzitych aspekti podniku a podnikdni — z&kaznika, dodavateld, partnerd,
konkurence i vlastnich zaméstnancu. V dusledku globalizace mizi chranéné trhy, Zivotni
cyklus vyrobki se zkracuje. DalSi produkty musi byt naplanované jiz v dobé uvadeni
novinek na trh, trhy se chovaji globalné nejen z hlediska potieb, ale i z hlediska
moznych mist, kde producenti umistuji své podniky. Podniky se na nové podminky
snazi reagovat raznymi zptasoby. Souhrnné Ize jejich piistupy rozdélit do dvou skupin.
V prvni dominuji spiSe zmény organizacni a zaméiené rovnéZz do oblasti socialné
psychologicke, ve druhé se vetSi daraz klade na dominantni roli informacnich
technologii.

V prvnim ptipadé jde o zmeny uvniti podniku a kli¢ovou roli v tomto procesu
sehravaji lidské zdroje — doslovné kazdy pracovnik firmy od vedeni aZz po koncoveé
zastupce v dulezité prvni linii na styku se zakaznikem nebo pii realizaci vyrobku ¢i
sluzby. Informacni technologie jsou v tomto ptipadé chapany jako podstatna a nutna
podminka uspéchu zmén podnikové kultury. Druhy typ pristupti se zamétuje spise na
integraci do vn¢jSich vztaht podniku, za jeho hranice. Cilem je provazani s jinymi
podnikatelskymi subjekty na trhu. Moderni informa¢ni a komunikacni technologie

v tomto pojeti zaujimaji dominantni pozici. Vyznamnou roli proto sehravaji koncepty

71



nebo modely Fizeni typu virtualnich firem, podnikovych klastru, fizeni dodavatelskych
fetézca, resp. siti (SCM), tizeni vztaha podniku se zakazniky (CRM).

Zékaznici i dodavatelé se zatim primarné orientuji na zékladni celopodnikova
eseni (ERP)®, kde je rovn&z predpokladan nejvétsi potencial dal$iho rozvoje (zejména
ve vyuziti u malych a strednich podniku). Je tieba hledat vhodné zptsoby inovace ERP,
event. dalezitych c¢asti ERP, v tésné souvislosti s inovaci podnikovych procesi.
Moznost inovovat podnikové procesy bez vazby na nastroje IS/ICT je sice mozné, ale

pti realizaci je potiebné ovérit praktickou realizovatelnost.
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Obrézek 7 Pozice ERP v podniku
(zdroj: Basl J., Pour J. Pristupy k inovacim podnikovych informachich systémai, 2006)
Integrace podnikové informatiky se dlouhodobé orientuje na fizeni
materialovych tokda, které umoziuje zajistit vysokou dostupnost produkta pro zakazniky
i snizovani logistickych nékladt. Vzajemneé propojovani podnikt zaloZené na
komplexni podpote ICT je zaloZeno na aplikacich typu 7izeni dodavatelskeho retézce

(supply chain management, SCM). Prostiednictvim SCM dochazi ke zkracovani

8 Rizeni podnikovych zdroji (enterprise resource planning, ERP), je typem aplikace, resp. aplikaéniho
software, ktery umoZiiuje fizeni a koordinaci vSech disponibilnich podnikovych zdroji a aktivit s cilem
zajisténi potieb trhu i vlastniho podniku. Mezi hlavni vlastnosti ERP patii schopnost automatizovat
a integrovat klicové podnikové procesy, funkce a data v rdmci celé organizace nebo firmy.

ERP systémy predstavuji jednu ze z&kladnich aplikaci IS/ICT v podniku a zaroveri i sluzbu poskytovanou
podnikovou informatikou uZivatelam. Pravé zajisténi informacnich potieb uZivatele v rdmci podnikového
procesu je klicové. Smetuje jednak ke sniZzovani néklada a jednak ke zvySovani vynosa z realizovanych
prodejt produkta a sluzeb.
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a zvySovani spolehlivosti dodavek produkti. Kooperace a integrace podnikt do vétSich
celkd, v nichZ sdileji klicové informace a optimalizuji zakladni procesy v ramci celého
fetézce, se proto stava vyznamnou konkurenéni vyhodou na trhu.

Rizeni vztahi se zakazniky (customer relationship management, CRM)
predstavuje komplex aplika¢niho a zékladniho softwaru, technickych prostiedka,
podnikovych procesi a personalnich zdroji uréenych pro fizeni a prabézné zajistovani
vztaht se zakazniky firmy, a to v oblastech podpory obchodnich ¢innosti, zejména
prodeje, marketingu a zadkaznickych sluzeb. Hlavnim Gkolem fizeni vztahi
k zékaznikam je jejich vytvaieni a zlepSovani vyuzitim raznych komunika¢nich kanéla
véetng internetu. K hlavnim funkcim CRM patif:®

¢ sledovani z&kaznickych pozadavki a jejich vyhodnocovani,
e tvorba nové hodnoty s vyuZitim komplexnich a konsistentnich informaci

0 zakaznicich,

e zameieni obchodnich zdroja na aktivity vedouci k vytvaieni dlouhodobych

a ekonomicky hodnotnych vztaht se zakazniky.

K zakladnim oblastem vyuZiti informa¢nich a komunikac¢nich technologii patii
také elektronické podnikani, resp. e-business. Od informatiky se o¢ekava podpora pri
nalézani novych obchodnich metod, efektivni pristupy pti praniku na nové trhy,
podpora vstupu novych vyrobki a sluzeb, resp. jejich ¢asti na trh atd. Do této oblasti
patii i moZnosti podpory podnikovych procesia pomoci informatiky, tj. zejména podpory
sluzbami internetu, ale i prostiedky typu mobilnich telefona, elektronickych
komunikatori, PDA a notebookut. V podnikové praxi je vyuZiti on-line obchodovani
¢asto svdzano s urc¢itym sektorem ¢i odveétvim. Napi. dodavatelé automobilového
pramyslu patii svymi vilastnimi datovymi standardy a vyuZitim elektronické vymeny dat

62
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(Electronic Data Interchange, EDI’) k prakopnikim a vyznamnym uZivatelam v celé

81 GALA, L. Podnikova informatika: pocitacové aplikace v podnikové a mezipodnikové praxi,
technologie informacnich systémii, rfizeni a rozvoj podnikové informatiky. Praha: Grada, 2006. 482 s.
ISBN 80-247-1278-4.

82 Electronic data interchange —EDI je tradi¢ni metodou pro eliminaci ¢asové naroéné papirové préce,
kterd vSak neptiddva hodnotu produktim, které podnik dodava. Jedna se o ptimy transfer obchodnich
dokument mezi dvéma ¢i vice podniky pies elektronické médium. EDI byl dosud velmi ¢asto vyuzivan
podniky, které sleduji strategii Just-in-time diky automatizaci procest, ale stdle vice se rozsifuje
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této oblasti. Druhym hlediskem je druh obchodovaného zboZzi, kde prevlada spotiebni
zboZi a rezervace jizdenek, listki apod. Sirdimu vyuZiti elektronického on-line
obchodovéni zatim bréni nejen dostupnost (technickd a cenovd) potiebnych
informac¢nich technologii, ale i duvéra spotiebiteld v souvislosti s ochranou jejich
osobnich dat véetné provadéni on-line plateb. Pro vykonnost a konkurenceschopnost
podniku je uplatnéni technologii a aplikaci elektronického podnikéani klicové.
Piedpokladem uspésnosti ICT je nejen odpovidajici mira a struktura investic, ale
zejména jejich vyuziti smérem k dosazeni cilovych efekti v podniku. Jejich racionalni
fizeni vyZaduje v prvé radé jasné vymezeni a kategorizaci podle vSech podstatnych
atributi a hledisek. Efekty podnikové informatiky®® jsou &lenény v prvé fadé podle jejich
obsahové podstaty (tj. odpovidaji na otazku, ¢eho se nasazenim ICT v podnicich dosahuje)
a to na:
e piimé financni vynosy ze samostatnych informatickych produkta a sluZeb
a z informatickych produktt a sluZeb jako pridané hodnoty k zakladnim produktim
a sluzbam,
e dosaZené rozdily v ekonomickych ukazatelich diky uplatnéni ICT (napt. ukazatela
trzni hodnoty firmy, zisku/ztraty, trzeb, sniZzeni ndkladut, zvySeni produktivity),
e Zzlep3eni pozice podniku na trhu (napi. ukazateli trzniho podilu, poc¢tu novych
zékazniku za stanovené obdobi),
e Zzlep3eni procesni vykonnosti podniku (napt. ve zkraceni doby reakce na
pozadavek zakaznika nebo doby zakazek),
e zvySeni kvality tizeni a urovné komunikace podniku (rozhodovacich procesd,

kvalifikaci pracovnika).®

Podstatnym hlediskem hodnoceni efektt ICT je jejich vyznam pro posilovani
konkurenceschopnosti firmy, resp. ziskavani konkurenénich vyhod na trhu (tj. odpovidaji

na otézku, jak dileZita jsou ICT pro podnik).%® Pro podnik tedy predstavuji:

i u ostatnich podnikd. Napoméaha zlepSovani vztaht s obchodnimi partnery zkracovanim potiebnych ¢ast
a vétSim sdileni informaci.

8% Efekt informatiky je jakékoli zména dosaZené sluzbami a produkty informatiky, tj. napi. (pozitivni)
zména hodnot ekonomickych ukazateld, postaveni firmy na trhu, po¢tu novych zakaznikd, zkréceni
prabézné doby zakazek apod.

# KADERABKOVA, A. Rocenka konkurenceschopnosti Ceské republiky 2006-2007. Praha: CES, 2007.
562 s. ISBN 80-86131-64-5.
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e strategicky pi#inos, napt. v kvalité poznani potieb zakaznika a zvySovani jejich
loajality,

e dil¢i konkuren¢ni vyhodu, napt. ve zkraceni priabézné doby zakazky,

e zvySeni konkurenceschopnosti, napt. zajisténi poZadované urovné komunikace
S partnery,

e posilovani dobrého jména podniku v jeho okoli, mezi obchodnimi partnery, na
veiejnosti, ve vztazich ke statni spravé a samosprave,

e zvyseni vykonnosti a kvality podnikového fizeni, napt. zkracovanim doby internich
procest,

e zajisténi zakladni provozuschopnosti podniku, napt. realizace z&kladnich Gcetnich

¢i obchodnich operaci.

U efektt informatiky je v praxi velmi podstatny i ¢asovy horizont jejich
ucinnosti. Vedeni podniku obvykle poZaduje okamZzité efekty s minimalni dobou
navratnosti investic. V pripadé strategickych aplikaci se efekty projevuji az s delSim
casovym  odstupem, ale obvykle s vétSim dopadem na  podnikovou
konkurenceschopnost.

Podnikova informatika a Uroven jejiho tizeni neni vSak ovlivnéna pouze Grovni
vnitfnich procest a dalSich charakteristik, ale i komplexem externich faktord, tj.
celkovym stupném rozvoje informacni spole¢nosti a trenda na ICT trhu v tuzemsku
i zahranici. Pti souc¢asném globalizovaném trhu a celosvétové informacni infrastrukture
realizované predevsim internetem je sledovani téchto externich faktorta zcela nezbytné,
nebot’ p#indSi podstatné informace o soucasné a ocekdvané kvalité a rozsahu
informacnich sluzeb jak konkurence, tak vlastnich obchodnich partnerd. Znalost
externiho prostiedi je pro soucasné firmy evidentné podstatnéjsi nez informace o vlastni
firmée a to plati v pIné miie i pro informatiku.

Podnikové informacni systémy jako celek jsou z dlouhodobého pohledu na
inovace novym prvkem, ktery se objevil teprve v poslednich deseti-patnacti letech.
Dosud byly inovace soucésti Zivotniho cyklu informaéniho systému, ale $lo o skokové

inovace, jejichz cilem bylo zpravidla nahradit informac¢ni systém jako celek, nikoliv

% podrobngji POUR, J. Rizeni efektii podnikové informatiky [on-line]. 2008 [citovano 2009-05-11].
Dostupny z: < http://www.vsem.cz/data/data/ces-soubory/bulletin/gf_bulletin1008.pdf>
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dilei zlepSovani existujiciho systému.®® V soudasnosti jsou ale ve vétsing velkych
spole¢nosti IS zavedeny a nastava potieba tyto systémy dale vylepSovat, inovovat
a udrZovat. Pohled na inovace stavajiciho informac¢niho systému je podle Bohuslava
a Basla (2003) tieba rozdélit na dve ¢asti:

e pohled podniku (zékaznika),

e pohled dodavatele (resp. vyrobce informac¢niho systému).

Podnik klade jiné naroky na informac¢ni systém neZ jeho dodavatel. Za
vynaloZené penize se snazi ziskat co nejkvalitnéjsi sluzbu s minimalnimi naklady na
udrzbu a pokud moZno trvale. Podnik ma casto tendenci po pocatecni velké investici do
IS predpokladat, Zze nebudou potieba dalSi investice. V praxi pak k inovaci vede
podniky velmi c¢asto konec podpory stavajiciho systému ze strany dodavatele.
Degenerace se u informa¢niho systému projevuje postupnou ztratou funkcionality IS. Je
to bohuZel stav mnoha ¢eskych podniku, kdy po poc¢atecni velké investici do IS odmitaji
dalSi investice s odavodnénim, Ze ,to musi fungovat®. Souvisejicim jevem je
i zastardvani vypocetni techniky a ztrata kvalifikace personélu.

Na druhé stran¢ cilem dodavatele IS je neustéle vytvaret nové verze IS, nove ¢i
upravené moduly a samoziejmé je i prodavat zdkaznikovi. Regenerace slouZi pro
udrzovani funkeniho stavu. Toto zajiStuje vétSina dodavatelta IS pro podniky, protoZe
pti podpisu smlouvy na velky informa¢ni systém je zdkaznik nucen platit i tzv.
maintenance, coZ jsou rocni poplatky za adrzbu systému a podporu ze strany
dodavatele. Vy3e téchto poplatku tvoii v praiméru 12 az 20% z ceny systému. Soucasti
této dohody je i prib&zna obnova kvalifikace personalu.’ Pro dodavatele je v okamZiku
uvolnéni nové verze systému do distribuce tato verze zastarala a pripravuje verzi novou.
Doba mezi uvolnénim novych verzi se pohybuje okolo 18 az 24 mésica. Vlivem vyse

popsaného chovani zakazniki a dodavateli dochazi ke stretu zajma, kdy by dodavatel

% TVRDIKOVA, M. Zavadeni a inovace informacnich systémi: ve firmach. Praha: Grada, 2000. 110 s.
ISBN 80-7169-703-6.

8 BOHUSLAV, R., BASL, J. Inovace podnikovych informacnich systémii. Konference System
Integration 2003. Praha VSE, 2003, s. 321-327. ISBN 80-245-0522-3.

76



nejradéji implementoval u z&kaznika kazdou novou verzi, ale zdkaznik je vétSinou
spokojeny, dokud neni ukongena podpora verze stavajici.®®

Informa¢éni a komunika¢ni technologie hraji zasadni roli pii podpoie inovace,
tvofivosti a konkurenceschopnosti viech pramyslovych odvétvi a odvétvi sluzeb. Diky
intenzivnéjSimu vyuzivani ICT vykazuji podniky ptinosy zahrnujici rychlejsi vyvoj
produktu, sniZzeni naklada a reZie, rychlejsi a spolehlivéjsi transakce, lepSi vztahy se
zakazniky i dodavateli, zlepSeni klientského servisu a podpory a rozsireni prileZitosti ke
spolupraci.

V minulosti se za jednu z hlavnich hrozeb povaZovala neschopnost zavedenych
firem zvladnout novou technologii. Dnesni velké firmy maji obvykle vyvojové
laboratore, které jim umozZiuji sledovat, hodnotit a pokud je to nutné, tak i zvladnout
novou technologii.

S rostouci sloZitosti technologii a nedostatkem zdroja musi podniky uvazovat
0 vyuZivani dovednosti a zkuSenosti externich pracovnika z celého svéta. Z&kaznici,
dodavatelé, distributofi, ale i konkurenti se mohou stat ¢leny inovacniho tymu
organizace a mimovolné tak vytvofit spolupracujici a nékdy i dlouhodobé aliance.
Inovacni aliance mohou vzniknout v kazdé fazi vyvoje vyrobku nebo ¢asti retézce
tvorby hodnot. Mohou zahrnovat experty — konzultanty, univerzity nebo vyzkumné
instituce pfi osvojovani technologie potiebné pro budouci vyrobky, dale pak organizace
S povésti inovatora nebo organizace, které jsou na Spi¢ce v uré¢itych podnikatelskych

procedurach nebo praktikach, jako je marketing nebo péce o zakazniky.

4.3.3 Synergické podnikani

Rozvoj inova¢niho podnikani je v souc¢asnosti v oborech s podnikatelskym
technologickym reZimem podporovan ucelové vytvorenym synergickym podnikanim,
vzdjemné spolupracujicich subjektt v ur¢itém dodavatelském fetézci. Charakter
konkurencni soutéZze se diky tomu piesouvd z podoby soutéZe jednotlivych
podnikatelskych subjektt do podoby soutéZe jednotlivych strategickych alianci. A tomu
se prizpasobuji podnikatelské modely soucasnych lidra inova¢niho podnikani.

Strategické aliance zaméiené na vznik, pienos a vyuZiti znalosti jsou ptirozenou reakci

% BASL, J., POUR, J. Pristupy k inovacim podnikovych informacnich systémai [on-line]. 2006 [citovano
2009-05-25]. Dostupny z: <www.vsem.cz/data/data/ces-soubory/konference-seminare/gf_BasIBrno.pdf>
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moderniho managementu na obdobi informa¢ni spolecnosti a prechod ke spole¢nosti

zaloZené na znalostech. Realizuji se v manazerském prostoru a ¢ase, tj. v potiebné dobé

mezi konkrétnimi oblastmi hodnotovych fetézcia spolupracujicich partneri.

Tabulka 4 Formy spolupréce

o 69

Typ spolupréce Typické Vyhody Nevyhody
trvani
Outsourcing Kratkodobé Snizeni nakladu a rizik Zavislost na partnerech
Dodavatelské vztahy Zkracena doba realizace ~ Kvalita produktu
Neefektivni VaV
Licencovani Fixni termin Rychly ptistup Smluvni néklady
k technologiim a omezeni
NiZ§i ndklady na VaV
Rychlejsi produktovy
VYVoj
Spin-off firmy Strednédobé Odbornost Neznalost podnikani
Vznik radikélnich inovaci  Rizika
Vyzkumné Strednédobé Sdileni nakladu a rizik Unik informaci
konsorcium Spojeni expertizy a Nésledné diferenciace
spec.vybaveni
Spole¢né financovani
Strategicka aliance  Flexibilni Nizk& aroven zavazku Potencialni zablokovani
Piistup na trh Unik informaci
Spole¢ny podnik Dlouhodobé Sdilené know-how Kulturni nesoulad
(joint venture) Ptistup na nové trhy Nestabilni a nejisté
(hrozi ptrevzeti nebo
oddélen)
Inovaéni sig, klastry  Dlouhodobé Dynamické spolupréace Nestabilni vztahy

Potenciél pro uceni a

ziskavani poznatku

Naklady na tizeni a

udrZeni sité

% podrobngji v literature VODACEK, L., VODACKOVA, O. Malé a stiedni podniky: konkurence a
aliance v Evropskeé unii. Praha: Management Press, 2004. ISBN80-7261-099-6.
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Uginnost  inova¢niho  synergického podnikani je podminéna charakterem

a intenzitou dobrovolné spoluprace v3ech ¢i alespon vyrazné vétsiny jejich ¢lent. Firmy
spolupracuji s jinymi subjekty z mnoha davodu:

e aby snizily ndklady na technologicky vyvoj nebo na vstup na trh,

e aby sniZily rizika vyvoje nebo vstupu na trh,

e aby dosahly Uspor z rozsahu pfi vyrobg,

e aby zkréatily dobu nutnou na vyvoj a komercializaci novych produktd,

e aby podporovaly sdileni u¢eni,

e aby si zajistily ptistup k novym technologiim,

e aby potlacily konkurenci a posilily vlastni konkuren¢ni pozici,

e aby vyuZzivaly spole¢nych distribu¢nich cest atd.

Vytvotit alianci vyZaduje sloZity proces, kde je duleZité dokazat si vytvorit
spojence, umét zvladnout konflikty, sdilet s nim teSeni danych problému a podilet se na
spole¢nych dosazenych vysledcich. Uvedené formy spoluprace nemusi byt optimalni
pro kazdy podnik. Jsou firmy, které davaji prednost spole¢nym podnikam a jiné
napiiklad preferuji akvizice. V praxi budou redlné mozZnosti firem omezovat rtzné
technologické a trzni charakteristiky a kone¢nou podobu spoluprace pak urci firemni
kultura a dalsi strategické aspekty. Jednotlivé formy aliance se mohou ménit podle

potteby. Po vzajemné dobré spolupréaci v ramci volngjSich forem spoluprace mohou

podniky prejit k t€sn¢jSim. Tyto zmeény jsou v praxi pomerné ¢asté.

A) Dodavatelské vztahy a outsourcing
Outsourcing je proces, pii kterém spole¢nost deleguje vedlejSi ¢innosti a praci ze
sve interni struktury na externi entitu (subkontraktora) specializovaného na provadéni
t&chto operaci.”® Firma, ktera outsourcing provedla, si pak vyglengné &innosti smluvng
zajiStuje v potiebném mnoZstvi, kvalit¢é a c¢ase a na zaklad¢ preferen¢nich
dodavatelskych vztahi s externi jednotkou, kam byl outsourcing proveden.’
Metoda outsourcingu se provozuje jiz od sedmdesatych let a v létech

osmdesatych se stala pro mezindrodni koncerny (jako napi. Kodak, Xerox, GM, apod.)

" Qutsourcing [on-line]. [citovano 2009-03-07]. Dostupny z: < http://cs.wikipedia.org/wiki/Outsourcing>
" VODACEK, L., VODACKOVA, O. Malé a stredni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii.
Praha: Management Press, 2004. ISBN80-7261-099-6.
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soucasti podnikovych procesi pro vybrané podpirné oblasti. Zajistovani sluzeb pomoci
outsourcingu je celosvétové zvysSujicim se trendem. Argumenty pro outsourcing jinych
nez klicovych aktivit jsou obvykle formulovany ve smyslu strategického zaméteni
firmy. Firmy, specializujici se na dany obor, maji zpravidla mnohem proskolengjsi
a v dané problematice se orientujici pracovni sily. Odpovédnost za problematiku nese
jiny subjekt (subkontraktor) a vychozi firma se muZze pIné vénovat svému oboru.
Hlavnim davodem vyuZiti outsourcingu v praxi byva Uspora naklada. Piedpoklada se,
Ze partner bude dodavat outsourcované produkty lacingji, kvalitné a v ¢as. Naklady na
zajisténi specializované ¢innosti jsou pii vyuZiti outsourcingu zpravidla vyrazné nizsi,
nebot’ specializovani dodavatelé maji u pfislusnych ¢innosti nizsi rezijni a variabilni
naklady, a pokud danou ¢innost provadgji pro vice odbératela, mohou realizovat Uspory
z rozsahu. DalSim divodem byva snaha o zjednoduSeni organizac¢ni struktury, zameéieni
se na dulezitéjsi ukoly v rdmci vyrobniho procesu souvisejici s konkurenceschopnosti
a zvyseni efektivnosti podniku.

Obecné se velmi ¢asto v souvislosti s outsourcingem hovoii 0 moZnosti v oblasti
IT. Zde vyuZivaji outsourcing spole¢nosti, které poznaly, Ze vlastni vyvoj a udrZzba
jejich informac¢niho systému je pro né z ekonomického hlediska nevyhodna. VyuZivaji
sluzeb pocitacovych firem - poskytovateli outsourcingu, kterym piedaji odpovédnost za
navrh, budovani a spravu jejich informa¢niho systému. Outsourcingu Ize vhodné
vyuZivat v oblasti védy a vyzkumu, zejména pti komplikovanych a tematicky Sirokych
ukolech, kde pomoc subkontraktora je velmi vyhodna (jde napi. o podporu pti zavadeni
novych vyzkumnych metod, jako dopliiku hlavniho zaméru reSeného ukolu). Kritickymi
faktory Uspéchu dodavatelsko-odbératelskych vztaht v oblasti vyvoje a vyzkumu je
zejména kvalita vztaht s dodavateli, nacasovani jejich zapojeni do vyvoje a novost
a sloZitost vyvijeného produktu. Tradicné méa tento vztah kratkodoby charakter
a zékladem je smlouva s béznymi obchodnimi podminkami, které se zaméiuji zejména

na cenu.

B) Licence technologii
Licence nabizeji firm¢ moZnost, jak vyuZit duSevni vlastnictvi jiné firmy
obvykle za poplatek. Nekupujeme tedy produkt, ale pouze pravo na jeho uZiti, tedy
licenci. Prodejem licence predava jeji majitel zpravidla know-how, a to formou predani

technické dokumentace, technickou asistenci, ptipadné zaSkolenim odborného
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persondlu. V mnoha piipadech jsou nabyvateli licence v dohodé vymezena prava po
casové omezené obdobi anebo dohoda bude bez casového omezeni, ale muze byt
kdykoli ukoncéena poskytovatelem licence (nebo obéma stranami) na zékladé urcenych
davoda nebo i bez udani davodu. Zpravidla bude nabyvatel licence souhlasit se
zaplacenim urcitych poplatka za udélend préva (piipadné také za sluzby, které mu
poskytne poskytovatel licence). Typicky je soucasti technologické licence i vymezeni
aplikace a odbeératelskych trhi, kde Ize technologii pouZzit. Kupujici je také ¢asto nucen
se zavazat, Ze prodavajicimu poskytne pristup k veSkerym néaslednym zlepSenim
v technologii. Licencovani technologie méa pro piijemce fadu vyhod, jako napf.:

e rychly ptistupu k technologii,

e rychlé ziskani znalostni nezbytnych pro vyvoj novych produkti a vstup na trh,

e udrZenim tempa s konkurenci,

A

e zvySenim objemu prodeje,

e niZSi ndklady na vyvoj a vyzkum,

e mensi technologické a trzni rizika,

e Zzajisténi chodu a provozuschopnosti,

e odpovédnost dodavatele.

Piipadné nevyhody licencovani pro piijemce spocivaji v:

ruznych omezujicich klauzulich,
e ztréaté kontroly nad strategickymi otdzkami (jako je naptiklad tvorba cen, objem
vyroby a kvalita produktu),
e potencidlnich transak¢nich nékladech na priazkum, vyjednavani a adaptaci,
e provoznich nékladech (struktura licen¢nich poplatkt a ,,udrzovacich* nékladi),
e zavislosti na dodavateli licence.
Vyznam licen¢nich ujednani a nejproblematic¢téjsi body smluv na stran¢é dodavatele:
e ochrana know-how a dlouhodobych vyvojovych investic,
e neusnadnit pozici konkurenénim dodavatelam,
e snaha zajistit dalSi odbyt a ptijmy,

¢ limitace odpovédnosti (obtizna piedvidatelnost).
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Poskytovani licenci Ize dosédhnout finanénich piijmt nebo jiné formy prospéchu
z vysledkua vyzkumné a vyvojové ¢innosti ¢i predmétu pramysloveho vlastnictvi jiného
druhu. K realizaci slouZi licenéni smlouva.™

V praxi budou relativni naklady a piinosy licencovani zaviset jednak na povaze
technologie a trhu, dale na strategii a schopnostech firmy. Rostouci globalizace
a koncentrace v rdmci nékterych odvétvi omezuje prostor pro licencovani technologii.
Firmy si totiz davaji pozor, aby licencovaly pouze komponenty ur¢itého procesu nebo
produktu, aby tak mély prostor pro nésledné zlepSovani a diferenciaci. Tento piistup

k licencovani je viak moZné realizovat pouze tehdy, Ize-li technologii rozdélit.

C) Vyzkumna konsorcia

Pojem konsorcium neni v ¢eském pravnim systému definovan, instituce se
mohou spojovat za Ucelem dosaZeni spole¢né dohodnutého cile. Konsorcium v CR
zahrnuje v podstaté volné sdruzeni instituci, které neméa pravni subjektivitu a za které
vystupuje nositel resp. feSitel projektu, za ucelem umoznit napt. pristup k informacnim
zdrojam za lepSich podminek nez jaké jsou kdispozici jednotlivym organizacim.
Konsorcium je oproti strategickym aliancim pruzn¢jsi, protoZe disponuje urcitymi
finan¢nimi prostredky a lépe tak reaguje na potieby trhu.

Vyzkumnd konsorcia se skladaji z fady organizaci, které spole¢né pracuji na
relativné presné specifikovaném projektu a jejichz cilem je vyvoj nového produktu
a procesu. Zamérem seskupeni organizaci v ramci konsorcii je pak sdileni znalosti
a perspektiv. Kone¢nym vystupem je v piipadé vyvoje nového produktu uzavieni
procesu vyvoje jeho komercializaci, tedy UspéSnym uvedenim na trh. Davodem pro
ptipojeni se ke konsorciu byva:

e sdileni nékladi a rizik vyzkumu,
e spojeni expertizy a specialniho vybaveni,

e provadeni predkonkurengniho vyzkumu a nastaveni standardi.”

"2 | iceneni smlouvou opraviiuje poskytovatel (majitel prava) nabyvatele ve sjednaném rozsahu ana
sjednaném Gzemi k vykonu prév z patentu, uzitného nebo pramyslového vzoru nebo z ochranné zndmky
a nabyvatel se zavazuje k protipInéni v penézich nebo jiné majetkové hodnoteg.

Predmétem licence byvd kromé cistého pramyslového préva i know-how, tj. formalné nechranéné,
vétSinou vSak utajované technologické, piipadné obchodni informace, véetné napi. technické
dokumentace. Tyto informace maji umoznit nabyvateli zavedeni vyroby bez nékladd na vlastni vyvoj
a ptipadné i usnadnit odbyt licenéniho vyrobku. U takové kombinované licence tvoii ¢asto hodnota
patentu, vzoru nebo znadmky jen zlomek hodnoty predmétu licenéni smlouvy.
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Konsorcia mazeme podle raznych kritérii délit na vSemozné typy a kategorie,
napi. podle zakladatele konsorcia, podle vztahu k systému statni spravy a rozsahu
pasobnosti konsorcii ¢i podle rozsahu cinnosti na konsorcia. Presto viak miZeme
vysledovat z&kladni modely konsorcii:

e od centralizovanych organizaci se sdruZzenymi investicemi do spole¢né
vyzkumné kapacity nebo nového podnikatelského subjektu. Takové konsorcium
je fizeno centralng, rozpocet je stabilni (ze statnich zdroja a prispévka ¢lent
konsorcia), coz dava stabilitu i celéemu konsorciu;

e po minimaln¢ centralizovand uskupeni, kde se jedna o spi$ o koordinaci
vyzkumu, ktery se odehrava v raznych c¢lenskych firmach. Soucinnost celku

byva posilena sdilenim sluzeb a technologii — napt. spole¢ny software.

Déle je moZné konsorcia rozdélit na spolupréci konkurenénich nebo
nekonkurencnich firem. Firmy obvykle spolupracuji se svymi konkurenty na vyvoji
technologii, které nejsou zdrojem konkurenéni vyhody. Takovd forma je obzvlast
atraktivni, pokud je financovéana vladou nebo z fonda EU™. U spolupréace mezi firmami
z riznych odvétvi vétSinou nevyvstavaji konfliktni otdzky ohledné jejich majetkoveé
pozice. VétSinou se takova forma spoluprdce povaZuje za zajimavou piileZitost pro
vyuZziti internich dovednosti s organizacemi vlastnicimi doplikové technické
dovednosti. Nicmén¢ i u konsorcii nekonkuren¢nich firem mohou putsobit individuélni
zajmy ¢lenu, které pak vedou ke konfliktam.

Jadrem vyzkumné prace jsou projekty, které jsou strukturovany jako spoluprace
mezi skupinou partnerd, kteti sdileji Ukoly a odpovédnost. To znamend, Ze nalezeni
spravnych partnert a sestaveni spoluprace nebo konsorcia je klicovym ptipravnym
ukolem. Partneii se musi navzajem dopliovat, ale musi také sdilet zajem na spolecném
problému, kterym se bude jejich vyzkum zabyvat. Navic musi konsorcium vybudovat
struktury a postupy fizeni prizpisobené typu a sloZitosti projektu.

Jednou z nejvétSich vyhod Evropy je jeji bohata kulturni riznorodost. Projekty,

které spojuji vyzkumné pracovniky z raznych ¢asti Evropy, mohou vyuZivat rtzné

" TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. Rizeni inovaci - zavadéni technologickych, trznich
a organizachich zmen. Brno: Computer Press, 2007. 549 s. ISBN 978-80-251-1466-7.

™ 7. R&mcovy program pro vyzkum a technologicky rozvoj (RP7) [on-line]. [Citovano 2009-02-24].
Dostupny z: <http://www.jic.cz/7rp/>
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perspektivy a Skaly schopnosti, které jsou teoreticky k dispozici. Navic partneti, ktefi se
zabyvaji doplnkovymi aspekty vyzkumu, utvori silnéjsi konsorcium nez partnefi, ktefi
jsou si priliS podobni, a mozna spolu i soupeti. Ruznorodost dodavatelského retézce
pomiZe zarucit, Ze budou k dispozici potrebné umoziujici technologie, a Ze vysledky
vyzkumu budou dovedeny k vyuZiti. Tato posledni stranka je velmi dulezitym faktorem,
ktery demonstruje, Ze konsorcium muZe udélat vic, neZ jen produkovat dobrou veédu.
Vybér partnert z oblasti vyzkumu a pramyslu pomtize pieklenout mezeru mezi témito
kulturami, a uhladit cestu od vyzkumu k vyuZiti. Partnefi z raznych odvétvi vyzkumu
nebo pramyslu mohou dale pomoci projekt rozSitit a docilit kritického mnozZstvi.
Zaroven mohou byt kulturni rozdily také piekazkou, pokud jim partnefi neporozumi
a nepocitaji s nimi. Pokud spolu maji koordinovanym zpisobem pracovat odlisni
partnefi, je nezbytna dobrd komunikace, jasna dohoda a peclivé spole¢né planovani.
Z4&dna jedna kultura neni ta spravna a musi se hledat zpasoby uchopeni rtiznorodosti
a pracovat s ni tak, aby se vyuZilo jejich vyhod. Pro dobré konsorcium neni stanoveno
Zadné natizeni, krom¢ vice nez minimalniho poctu nadnéarodnich partnert, a neni mozné
ziskat Zadnou vyhodu tim, Ze bude mit urc¢ity pocet partnert nebo urcity typ partneri.
Vice zaleZi na tom, aby partnerstvi bylo spravného typu a velikosti k dosaZeni cila

projektu.”

D) Strategické aliance

Jak ukazuji nazory Vodacka a Vodackové (2002) nebo Dvoracka (2006)
strategické aliance povazovany veSkeré formy spoluprdce mezi podniky od volnych
forem v podobé prilezitostné spoluprace aZz po formy tésné jako jsou napiiklad spole¢né
podniky. Strategické aliance, at’ formalni nebo neformalni, maji obvykle formu dohody
(smlouvy) mezi dvéma nebo vice samostatnymi jednotkami nazyvanymi strategicti
partnefi ohledn¢ spole¢ného vyvoje nového produktu nebo technologie. Na zakladé
spole¢nych cili ptsobi aliance jako relativné autonomni podnikatelska jednotka. Ve

srovnani s fizemi a akvizicemi flexibilngjsi. Aliance se mohou vytvaret s dodavateli,

"> 6. Ra&mcovy program pro aktivity v oblasti vedy, vyzkumu, inovaci a technologického rozvoje [on-line].
[Citovano 2009-02-24]. Dostupny na: < http://www.jic.cz/cordis/index.php?id=24>
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zékazniky, konkurenty atd.”® Zatimco vyzkumna konsorcia se vétsinou soustted'uji na
problematiku zékladniho vyzkumu, predmétem strategickych alianci byvaji vyvojové
projekty, které jiz maji blize k trhu. Na rozdil od spole¢nych podniki ma strategicka
aliance konkrétni koncovy cil a ¢asovy plan a nema vétSinou formu samostatného
podnikatelského subjektu.”’

Hlavni charakteristikou strategickych alianci zustava potencialné konfliktni
charakter spojeni. Partnerské spolec¢nosti, které zustavaji nezavislymi subjekty,
pokracuji ve sledovani vlastnich cili. MiaZe se stat, Ze se jeden z partnerd pokusi
o strategii trojského kong, aby se naucil potiebné dovednosti a ziskal veSkeré schopnosti

pro sebe.”

Vyhody strategickych alianci lze shrnout nasledovné:
e Poskytuji firmam vétsi flexibilitu v reakcich na zménéné trzni podminky
a neoc¢ekavanou potiebu novych konkurenceschopnych produktd,
e nemusi dojit Z&dné zméné ve vlastnické strukture,
¢ jsou flexibilni v oblasti spoluprace,

e vytvareji situaci ,,win-win“.

Mezi nevyhody strategickych alianci patii:
e ObtiZn¢ zohledniteln rizika pii zavadéni,
e zavadeni alianci je vSeobecné nad moZnosti kontroly jedné firmy,
¢ rozhodovaci a kontrolni procesy se mohou stét téZkopadnymi,

e velci partnefi maji tendenci v alianci dominovat nad malymi.

E) Spoleény podnik (joint venture)
Jedna se o spolecnou podnikatelskou ¢innost, kterou zajistuji dvé a vice
samostatnych organizaci. Joint ventures se od strategickych alianci lisi tim, Ze pro

spolupréci dvou ¢i vice partnerta se predpoklada vlastni organiza¢ni forma (samostatny

® VODACEK, L., VODACKOVA, O. Malé a stredni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii.
Praha: Management Press, 2004. 137s. ISBN 80-7261-058-9.

" TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. Rizeni inovaci - zavadeni technologickych, trznich a
organizacnich zmén. Brno: Computer Press, 2007. 549 s. ISBN 978-80-251-1466-7.

® DVORACEK, J. Spolecné a nadnarodni podniky. Praha: Oeconomica, 2006. 200 s.

ISBN 80-245-1029-4.
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provoz, Gstav). Joint venture je obvykle chdpéan jako vysledek pi#imé investice dvou
nebo vice podniku, které na zékladé smlouvy zakladaji pravnickou osobu, jejiz kapitél
spole¢né vytvéreji a na jejimz tizeni se podileji. MuZe vSak vznikat i na zakladé¢
smluvnich vztahti bez vynaloZeni investi¢nich prostiedkt. Tomuto nové vzniklému
spole¢nému podniku pak partnefi deleguji urcitd vlastnickd prava, odpovidajici
zodpovédnost, pravo na rizikové jednani i odmeny ze spole¢né ¢innosti, a to
s respektovani vlastni identity a podnikatelské samostatnosti uvazované jednotky.”

ZaloZeni spole¢ného podniku s sebou nese fadu vyhod. Investor stejné jako
lokalni partner ziskavaji ptistup na nové trhy, a to mnohem rychleji nez v piipadé
vystavby nové pobocky ¢i zavodu, souc¢asné za podstatné nizSich naklada. Dochazi
k vzajemnému vyuZzivani distribu¢nich kanalia a marketingu. Na druhou stranu oba
partnefi sdileji pripadna rizika ¢i vysoké néklady na vyzkum a vyvoj. Navic jde o velmi
flexibilni formu spoluprédce od posileni dlouhodobého partnerstvi po kratkodobou
spolupréci na jednotlivych projektech.

Dle dosavadnich zkuSenosti hledaji ¢esti mali a stiedni dodavatelé vétsi partnery
s cilem ziskat zejména pristup k silné distribu¢ni siti, odbornym znalostem a finan¢nim
prostiedkam. Naopak investofi od lokalnich partnerd oc¢ekavaji flexibilitu, inovativni
pFistup a znalost mistniho prostredi a jeho specifika.®

V minulosti bylo zakladani spole¢nych podnikt motivovano snahou o sdileni
schopnosti a zdroja jednotlivych partner, coZ casto vykazovalo znacny stupen
disproporce jak z pohledu manaZerskych schopnosti a zkuSenosti, tak kapitélové sily.

Na zéklad& soucasnych globélnich trenda® predstavuje zakladani spolecnych podnikii

" VODACEK, L., VODACKOVA, O. Malé a stredni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii.
Praha: Management Press, 2004. 137s. ISBN 80-7261-058-9.
8 Czechinvest — Spolecné podniky [on-ling]. [Citovano dne 2009-02-25] Dostupny na:
<http://www.czechinvest.org/joint-ventures>
81 1. Vlivem rychlého pokroku v informagnich, digitalnich a internetovych technologiich se rychlost stala
klicovym faktorem podnikéni. Organizace, které dokaZou uskutectiovat rychly transfer znalosti, ziskavaji
konkurenéni vyhodu. Tento trend zménil transfer znalosti v konkuren¢ni zdvod v transferu znalosti.
2. IntelektudIni kapitél (IC - intellectual capital) se stal prominentnim konceptem, ktery zastinuje fyzicky
kapital. Znalosti jsou hlavni ingredienci intelektuélniho a lidského kapitalu. Tacitni znalosti uloZené
v hlavach zaméstnanct skladajici se ze znalosti, zkuSenosti, dovednosti a kreativity jsou zdrojem v3eho
a je tfeba 0 né& pecovat a chrénit je. ZvIaste velké je riziko ztraty tacitnich znalosti v takovych odvétvich
jako je naptiklad leteckd technika, vyvoj softwaru, kontrola leteckého provozu, zachazeni s nebezpe¢nymi
latkami.
3. USA (a dalsi vyspelé zemg) celi problému starnuti obyvatel. Do penzijniho veku se dostavaji silné
ro¢niky z obdobi 1946 az 1964. Lidé starSi neZ 65 let budou v roce 2030 tvorit 20 % populace,
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typu joint venture formu, ktera umoZnuje v delSim ¢asovém useku koncentrovat znalosti
partnerd na realizaci specifickych aktivit. Zakladem uspéchu této vysSi formy
spoluprace je, aby partneii méli ze spoluprace oboustranné vyhody. Znalostni aspekt je
v tomto pripadé klicovy a Ukolem budoucich partneri je na zacéatku, prostrednictvim
hloubkové kontroly vlastnich dat, prozkoumat, jaky znalostni potencial dokdZou do
spole¢ného podniku vloZit a identifikovat mezery, které naopak dokadZze svym
znalostnim potencialem vyplnit druhy partner.

V réamci spolecného podnikdni podléhaji formalnimu transferu znalosti
predevsim znalosti v oblasti vyzkumu a vyvoje, technologie vyroby, vyuZivani
globalnich zdroja, marketingu, manaZerskych dovednosti apod. Tyto piredem
definované znalosti, které maji predstavovat prispévek kazdého z partnera do
spole¢ného podnikani, jsou ¢asto predmétem formalnich dohod zakladajicich spole¢ny
podnik. Pies specifikaci a smluvni zakotveni znalosti, které maji byt pieneseny
a vyuzivany v ramci spole¢ného podnikani k dosaZzeni oboustrannych vyhody se stava,
Ze partnefi mohou pristup k nové znalostni bazi zneuZit a snazit se o vlastni

,odstredivé* strategie.

F) Inovacéni sité
Postup wvzniku siti byl v globalni ekonomice wvelmi rychly. Zprvu se
k dvoustrannym aliancim s charakterem dodavatelsko-odbératelskych ftetézcu zacali
pripojovat dalsi partnefi s jejich procesy. Slo o subdodavatele materiala, surovin,
soucasti vyrobku, projekéni a védeckovyzkumné organizace, konzulta¢ni a poradenské

firmy apod.®

dvojnésobek toho, co bylo v roce 2000. Zaméstnanci odchazejici do penze si sebou odnaseji svoje tacitni
znalosti. Velkou vyzvou je zachyceni tacitnich znalosti a jejich transfer jeSté pred odchodem jejich
nositela z firmy.

4. V soucasné dobg je k dispozici obrovsky rezervoar osvédcenych a cennych tacitnich znalosti typu "best
practice” pouzitelnych v podnikani. VétSina z nich je volné dostupnd. Svétova revoluce zvySovani kvality
a produktivity ptinesla modely podnikatelské excelence, které umoZziuji kopirovat Gspé&chy jinych firem.
Takovym modelem je tieba evropsky model EFQM European Award, 1SO 9000 nebo zndmy systém Six
Sigma.

(zdroj: ENGLISH, M. J., BAKER, W. H. Jr. Rapid Knowledge Transfer: The Key To Success [on-line].
2006 [citovano 2009-06-04]. Dostupny z: <https://www.highbeam.com/reg/regl.aspx?tag=highbeam-
article&docid=1P3%3a991049041&origurl=http%3a%2f%2fwww.highbeam.com%2fdoc%2f1P3-
991049041.html>)

82 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Malé a stredni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii.
Praha: Management Press, 2004. 137s. ISBN 80-7261-058-9.
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Koncept inovacénich siti ziskal v poslednich letech na popularité, nebot
poskytuje mnohé z piinosa interniho vyvoje, ale pifitom eliminuje nékteré negativni
stranky externi spoluprace. Ugelem téchto sitovych seskupeni je efektivni zvladani stale
naro¢néjSich poZadavkt na takové inovacéni aktivity, které budou ptindSet maximalni
hodnotu pro zakazniky a rust hodnoty firem v podminkach rostouci globalizace. Mezi
faktory, které vyvolavaji potiebu inovac¢nich siti, patii omezenost zdroju jednotlivych
firem pii realizaci investi¢éné ndro¢nych inovaci. Rostouci néklady na technologicky
vyvoj by naznacovaly, Ze jen velci se stanou jeSté vétSimi a ostatni budou zaostévat. Ale
ve hie je jesté druha sila — zkracujici se Zivotni cykly novych vyrobka.

Koncept otevienych inovaci posiluje uvedené davody vzniku inova¢nich siti
a ucelnost spoluprace pti pripravé a implementaci inovaci. Firma vyvine novou
myslenku, ale neuvede ji na trh. Misto toho se rozhodne pro partnera, nebo ji proda jiné
firmée, ktera ji komeréné uplatni. Aby se z tohoto nového systému inovace ziskalo co
nejvice, musi firmy oteviit své podnikatelské modely, tj. aktivné vyhledavat a vyuZivat
externi mysSlenky. A naopak umoZnit, aby jejich nevyuZivané technologie mohly
ziskavat jiné firmy, které dokazou realizovat jejich ekonomicky potenciél.®

Mezi mozné nevyhody inovacnich siti Ize za urcitych okolnosti povazZovat to, Ze
v disledku dlouhodobého, vzajemné koordinovaného a fizeného puasobeni podniku
v inovacni siti se zvysuje riziko ztraty jejich schopnosti samostatné provadét komplexni
inovacni aktivity. Spolupracujici podniky si musi byt védomy toho, Ze se ziikaji
moznosti pomyslet na samostatné vyuzivani efekt z inovace, a souc¢asné musi vzit na
védomi hrozbu partnerské diskvalifikace v pfipadé poruSeni zavaznych dohod
uzavienych v souvislosti se vznikem inovaéni sits.>*

Sit¢ partnert spolupracujicich na inovacich se podstatné 1isi podle stupng,
v némz je clenstvi v siti oteviené kaZzdému subjektu, ktery se chce zapojit. V totalné
otevienych typech spoluprdce mtize na vyvoji a priprave inovaci participovat kdokoli —
dodavatel, zakaznik, designer, vynalezce, vyzkumna instituce, student, ¢lovek, ktery ma

danou aktivitu pouze jako hobby, zapojit se miZe i konkurent. Naproti tomu uzaviené

8 CHESBROUGH, H. W. Why Companies Should Have Open Business Models [on-line]. [Citovano dne
2009-03-03]. Dostupny z: <externalidades.net/wp-content/48208.pdf>

8 VLCEK, R. Management hodnotovych inovaci. Praha: Management Press, 2008. 239 s.

ISBN 978-80-7261-164-5.
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sité jsou né¢im na zpasob privatnich Klubi. V tomto ptripadé firma feSi problém pouze
s jednim nebo nékolika peclivé zvolenymi partnery, ktefi podle urcitého hodnoceni maji
pottebné znalosti, zkuSenosti a kapacity.

Pisano a Verganti uvadi ve svém ¢lanku Which Kind of Collaboration Is Right
for You? (2008) nasledujici typy inovacnich siti:

e Inovacni supermarket — jde o misto, kde mize firma vyvésit sviij problém
a kazdy ma moznost navrhnout feSeni. Firma se pak rozhodne, které teSeni
ptijme a uskutec¢ni. Ptikladem tohoto typu inovacni sité je napt. webova stranka
InnoCentive.com, na které mohou firmy vyvésit svoje védecké problémy.

e Inovacni komunita — jednd se o sit’, v niz kdokoliv zadat problém, nabidnout
ieSeni a rozhodnout, které pouZzit. Jsou vyzadovany mysSlenky od mnoha
partnert a ty nejlepSi mohou pfijit z necekanych zdroja. Nositel problému
nepotiebuje vlastni intelektualni kapital, na kterém je postaveno fedeni. Ucast
v inovacni siti je snadnda. Piikladem je komunita Linux open-source software.

e Elitni kruh — firma ma k dispozici ty nejlepsi odborniky, sama definuje problém

a sbird od ucastnika ndvrhy na jeho feSeni a vyhodnocuje je.

G) Klastry

OECD definuje Klastry jako sité¢ vzdjemné provazanych podnikd, instituci
produkujicich znalosti, podptrnych instituci (napt. centra pro transfer technologii,
védeckotechnické parky apod.) a zakaznika propojenych do vyrobniho fetézce, ktery

Jednotlivé spolecnosti jsou sice vzajemnymi konkurenty, ale svymi vyrobnimi
programy nebo nabizenymi sluZzbami se mohou vzajemné dopliiovat a spole¢né tak plnit
¢im dal naro¢néjsi a komplexnéjsi pozadavky zakaznika. Souc¢asné ma klastr schopnost
se lépe prizptisobovat zménam trhu a diky spolupréci s univerzitami a vyzkumnymi
Ustavy je schopen podpofit inovace a rychlejsi zavadéni novych technologii.

Klastry mohou mit dvé zakladni struktury. Klastry zaloZené na hodnotovém
fetézci jsou vlastné sitémi dodavatelskych vazeb, od vyrobce az po distributory
koncovym zékaznikam. Klastry zaloZzené na kompetencich se koncentruji na konkrétni
oblast. DulezZitou charakteristikou Klastru je povinné ¢lenstvi instituce tercialniho
vzdélavani, nejcastéji vysoké Skoly. Klastry se mohou vénovat prakticky c¢emukoli

nejéastéji spoleénému vyvoji a vyzkumu, propagaci, exportu a vstupu na zahrani¢ni
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trhy. Nékteré Klastry jsou zakladany na principu sdileni technologii, mensi podniky tak

vy /s

mohou usilovat o komplexngjsi zakazky.®

Védeckotechnicky

Asociace
park

Stiedni
a vysoka skola

Vyzkumny Gstav

Vyrobni firmy, dodavatelé,
poskytovatelé sluZeb,

apod.

Banka Poradensky subjekt

Regionalni instituce

Obréazek 8 Schéma klastru (zdroj: www.czechinvest.org)

Diky spolupréci ve vybranych oblastech mohou firmy v klastru feSit spole¢né
problémy, piekonat fadu svych omezeni a ziskat konkurenéni vyhodu. Firmy jsou
zékladnimi stavebnimi kameny klastru. Mezi hlavni vyhody ¢lenstvi v klastru patfi:

o identifikace spole¢nych potieb,
o lepsi a rychlejsi ptistup k informacim, moznost vymeény znalosti a informaci

z oboru,

e Uspora a sdileni ndkladu (na vyzkum, propagaci, atd.),

e vyjednavaci sila pfi ndkupu a prodeji, efektivnéjSi dodavatelsko-odbératelské
vztahy mezi jednotlivymi ¢leny,

e vyhledavani novych trznich ptilezitosti,

e rozvoj lidskych zdroja,

e zvy3eni specializace mensich firem.

8 Klastrovani v Cesku I. [on-line]. 2007 [citovano dne 2009-03-03]. Dostupny z:
<http://www.inovace.cz/transfer-technologii/klastrovani-v-cesku/>
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Vysoké Skoly hraji vyznamnou roli vrozvoji inovaci, které v soucasnosti
predstavuji predni konkurenéni vyhodu firem na globalnich trzich. Ugast v Kklastru
ptinadsi vysokym Skolam zejména:

e znalost aktualnich potieb pramyslu,

e porozumeéni podnikatelskym postupum a poZadavkam trhu,

e vzdelani a praxi pro jejich studenty,

e aplikovany vyzkum (spoluprace na realnych projektech),

e zisk ze spole¢nych projektt vyvoje a vyzkumu,

e pienos technologii do praxe,

e piistup k dalS§im zdrojam financovani (soukromé zdroje, grantové prostiedky
atd.).

H) Spin-off firmysé

Nekteré napady nemusi byt vhodné pro patentovani a poskytnuti formou licence.
Duavody pro to jsou riazné, naptiklad piiliSna novost ¢i revolu¢nost, kterd znemoznuje
implementaci ve stdvajicich firmach. Spin-off, tedy spole¢nost zaloZena za Ucelem
komercializace vysledka vyzkumu, piedstavuje alternativni cestu, jak dostat napady
z univerzity na trh. Czechinvest uvadi nasledujici podminky vzniku spin-off firmy:®’

e Musi byt k dispozici vysledky vyzkumu a vyvoje, které jsou chranény a které Ize
komer¢né vyuzit.

e Vysoké Skoly (VS) a veiejné vyzkumné instituce (VVI) musi mit vybudovan
nejenom vnitini systém ochrany duSevniho vlastnictvi, ale i odborniky, ktefi
jsou schopni komeréné vyuZitelné vysledky vyhledat, umét je ocenit a také
nabidnout.

e Mateiskd organizace by méla umét pomoci vznikajici spin-off firme

s vypracovanim podnikatelského planu a dotahnout myslenku do praxe.

8 Spin-off (spin-out) - firma, vznikla tim zptisobem, Ze jeden ¢&i vice zaméstnanct opousti organizaci za
ucelem vytvoreni nové, sekundarni firmy, nicméné vyznamnym zpuasobem vychazejici z prvka ¢innosti
primarni organizace, kterou opoustéji. Ta mé vétSinou i dominantni vliv v nové firme.

Narodni inovacni strategie [on-line]. 2006 [citovano 2009-06-03]. Dostupny z:
<http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/koncepce-a-politiky/narodni-inovacni-strategie-cast-
i/1000502/38747/>

87 zakladani a provoz Spin off - $ance CR pro budouci zvy3eni konkurenceschopnosti [on-line]. 2006
[citovano 2009-06-03]. Dostupny z: < download.mpo.cz/get/29310/31671/335738/priloha010.ppt>
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e Musi umét podnikatelsky plan ocenit a na zaklad¢ toho rozhodnout, zda své
know-how firm¢ poskytne ¢i nikoliv.

e Rozhodnuti musi byt u¢inéno pomeérné rychle.

e VS a VVI musi mit vypracovany vnitini piedpisy, jak v budoucnu postupovat.
Jedné se zejména o otazky typu, kdo bude povéren spravou vlioZzeného majetku,
jaka bude mit prava a povinnosti, jak bude uplatiovat vlastnicka prava atd. S tim

souvisi postup v krizovych situacich.

Jsou s ni oviem spojena obrovska rizika. Novych technologii, na nichz Ize
postavit dlouhodob¢ UspéSné podnikani, neni mnoho, a navic ne kazdy védec ma
manazerské bunky. Typicka situace firmy spin-off je tym velmi kompetentni v odborné
problematice a nevi nic o podnikani. Je téméf pravidlem, Ze ptedstava o mozZnych
vynosech je hrubé precenéna, zatimco piedstava o nékladech a vibec o strastech
podnikani je podcenéna. Je idealni, pokud muze takova firma zahdjit svou ¢innost
v chranéném prostiedi technologického inkubatoru, jehoZ vedeni je schopno poskytnout
firm¢ tzv. mentoring, podnikatelské poradenstvi a Skoleni v zaleZitostech dovednosti
nezbytnych pro samostatnou ¢innost v podnikatelském svété (sestaveni podnikatelského
planu, finanéni tizeni vcetné predpisi pro Ucetnictvi a dané, marketing, apod.). Vedeni
by je melo byt schopno béhem omezené doby pobytu v inkubatoru ptipravit na vstup
investora.

Velkym problémem je zpasob uvaZzovani vyzkumnika, které se velmi lisi od
zpusobu uvaZzovani podnikateli. Pokud si tuto skute¢nost zakladatelé firmy uvédomuiji,
mohou spolupracovat s profesionalné pripravenym tymem manaZera s tim, Ze si v ném
ponechaji funkci technického manaZera, a podnikatelské ¢innosti ponechaji na
profesionaln¢ pripravenych odbornicich. Nadgji na dspéch maji zejména spin-off firmy
postavené na platformnich technologiich, které umoZznuji minimalizovat naklady na
vyrobu riznych produkti pro rizné zakazniky. Vyvijet pro kazdého zékaznika svébytny

prototyp je totiz ekonomicky nedinosné.
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4.4 Inovacni strategie

K zajisténi konkurenceschopnosti podniku je nutné vénovat neustalou pozornost
zménam na trhu, ziskavani informaci o z&kaznicich, jejich vyhodnocovani a zahrnovani
téchto informaci do internich procest s cilem uspokojeni potieb zékaznikt. Tyto
informace by mély obsahovat nové poznatky nejen v oblasti vyvoje novych materiala
a vyrobnich technologii, ale predeviim pak poskytovat podklady, které manaZerim
usnadni rozhodovani a tizeni. Mezi takové Udaje lze zaradit data tykajici se trhu,
predevsim tedy zakaznikt a konkurence. Nesmi v3ak byt v tomto sméru zapomenuto na
zisk&vani novych postupi a metod tykajici se samotného manazerskeho fizeni. Jeding
tyto nové manaZerské pristupy firme¢ pomohou zefektivnit jeji ¢innost a plnit ocekavani
a piani zakaznika.

Jak jiz bylo zminéno v ptedchozich kapitolach této prace, inovace nabyvaji
mnoha podob od produktové inovace pres inovaci strategie aZz po inovaci trizeni. Kazdy
z téchto druha inovaci prispivd k celkovému Uspéchu podniku. Komplexni pojeti

inovaci v podniku je naznac¢eno na nasledujicim obrézku.

Inovace managementu

Inovace podnikatelskeé strategie

Inovace nabizenych vyrobka ¢i sluzeb

Inovace pracovnich a technologickych ¢innosti

Obrazek 9 Pyramida inovaci (zdroj: Hamel G. The Future of Management, 2007)

V zékladech pyramidy leZi inovace provoznich ¢innosti, protoZe provozni
excelence ma zasadni vyznam pro Gspéch firmy v dneSnim konkurenénim prostredi,
avsak aniz by firma pfiSla s dalSi zasadni inovaci svého podnikatelského chovéani, jen
ziidkakdy inovace provoznich ¢innosti ptinesou firmé rozhodujici dlouhodobou
vyhodu. Spi¢kové postaveni v oblasti provoznich &innosti do znadné miry zavisi na

kvalit¢ infrastruktury informacnich technologii podniku (viz kapitola 4.3). Novinky
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v oblasti hardwaru a softwaru se bohuZzel Siii velice rychle, takZe udrZet si vyhody
zaloZené na IT je velice obtizné.?® Mnoho firem dnes pienasi celou fadu ¢innosti na tieti
strany, c¢ili vyuziva pii jejich zajiStovani spoluprace s externimi dodavateli (viz.
kapitola 4.3.3). Byvaji to dodavatelé, kteti ¢asto spolupracuji s nékolika firmami
v rdmci jednoho odvétvi a ktefi proto nemivaji motivaci k tomu, aby pomahali jedinému
zakaznikovi s budovanim jedine¢né konkurenéni vyhody.

Vy38i droven inovaci pak piedstavuji produktove inovace. Jedinec¢ny produkt
muze podnik rychle vynést do vedouciho postaveni na trhu, avSak bez zajiSteéni
vymahatelné patentové ochrany bude vétSina vyrobka rychle bezostySné napodobena.
Kromé toho pak stéle se zvySujici tempo technického pokroku ¢asto poskytuje dneSnim
zacatecnikam prilezitosti vyrazné predbéhnout veerejsi prikopniky.

Dalsi vrstvou pyramidy jsou inovace strategie — smelé podnikatelské modely,
které staveji dosavadni drZitele vedouciho postaveni do defenzivy. Zcela novy
a prevratny podnikatelsky model miZe inovatorovi prinést vysokou trzni hodnotu, avak
postupné lIze tento podnikatelsky model rozlustit a neutralizovat mnohem snaze nez
tradi¢ni systém ftizeni.

Uvedené problémy zmény podnikatelského chovani firmy lze vyteSit zaloZzenim
inovacni strategie na marketingové. Nestaci mit pouze napady — je nutno je pievest do

Zivota a s vysledky pak ptijit na trh a umét se na ném uplatnit.

4.4.1 Marketingové zaloZena inovacni strategie

Tradi¢ni marketingova strategie zastava nazor, Ze kli¢ k dosahovani cila firmy
spociva v urcovani potieb a poZadavku klienti a v poskytovani jejich poZzadovanéeho
uspokojovani a¢innégji, rychleji a kvalitnéji nez u konkurence. Inovaéni chovani podniku
by mélo byt orientovano tak, aby jeho prostrednictvim bylo dosaZzeno uspokojovani
potieb zdkaznikt odpovidajicimi vyrobky v poZadované kvalité, v piesné urceném
cileném case s adekvatnimi naklady a adekvatnimi cenami. Na druhé strané musi byt
i ptizpasobeno cilim, které byly firmou vytyceny jako cile celkové ¢i marketingové

strategie.

8 CARR, N. IT Doesn’t Matter? [on-line]. 2004 [Citovano dne 2009-04-25]. Dostupny z:
<http://www.nicholasgcarr.com/articles/matter.html>
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Inovacni proces maze mit fadu podob a sméri. Specifickym rysem inovac¢niho
procesu je praiezovy charakter, spojujici v sobé rozhodovani marketingové, technické
i finanéni. Marketing prochazi celym inova¢nim procesem, tj. zahrnuje nasledujici
prvky:

e prizkum a volba cileného trhu nového vyrobku,
e prizkum a analyza konkurence,
e piiprava trhu na vstup inovovaného vyrobku,

e uvedeni a udrZeni inovovaného vyrobku na trhu.

Tento princip se tyk& jak vyrobkovych, tak technologickych inovaci i rozvoje
vyrobni zakladny podniku. NejdulezZitéjsi vliv marketingu je u vyrobkovych inovaci.
V tomto piipad¢ lIze hovoiit o prolinani marketingu a inovacniho procesu stim, Ze
marketingové aktivity jsou jednim z hlavnich vstupt i vystupa celého procesu tvorby
novych vyrobki. Aby inovace maximalné upeviovaly trzni postaveni podniku, je
nezbytné nutné zaloZit Fizeni podniku na marketingovem pristupu, nebot’ projekeni
feSeni nového produktu (byt provedené ve vynikajici kvalit¢) samo o sob¢ k Uspésné

komercializaci inova¢niho napadu nepostacuje.

PORADENSTVI
OCHRANIT
/ (IPR) \
—— | VYMYSLET PRODAT
\ /
\ VYROBIT
SPOLUPRACE

Obréazek 10 Schéma inovaéniho procesu (zdroj: MPO)

A) Priizkum a volba cileného trhu nového vyrobku
Inovace, ma-li byt Gspé&Sna, musi byt nejen proveditelnd, ale jeji vysledek, tedy
novy produkt, musi byt prodejny. Musi vzbudit pozornost u zakaznika a vyvolat jejich

ochotu si tento produkt potidit. V inovac¢nim projektu proto nesmi byt opominut
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duleZity aspekt ovlivijici pojeti jeho vystupu, tj. chovani zakaznikt na cilovych trzich.
Stav na dnesSnich svétovych trzich s vysoce pievazujici nabidkou nad poptavkou nuti
kaZzdou firmu ptipravujici vstup nového produktu na trh, aby jeji inovaéni Gsili bylo
dusledné orientovano na zakaznika. Pti uplatnéni podnikatelského ptistupu v pojeti
orientace na z&kaznika musi dochazet k daleko tésnéjSimu provdzani marketingovych
a vyrobnich ¢innosti. V souvislosti s touto zménou podnikatelske orientace na konkrétni
zakazniky, musi nezbytné¢ dojit také ke zméné pojeti existujici podnikové kultury.
Marketing se zamétuje na potieby zakaznika, a proto by mél vidy zacinat
analyzou zékaznickych poZadavkt a nasledné se pokusit vytvoiit hodnotu tim, Ze
poskytne produkty a sluzby, které budou tyto poZadavky uspokojovat. Tzv.
marketingovy mix je souborem zéakladnich nastroji pro ovliviiovani potieb a préni
zakaznika na cilovych trzich a v literatuie se pro néj pouziva nazev ,, 4P
e Produkt (product) — jakost, technicka Groven, znacka, baleni, velikost, servis,
moznost vymeny, design, zaru¢ni podminky;
e Cena (price) — katalogové ceny, slevy, rabaty, platebni a Gvérové podminky;
e Misto (place) — odbyt, volba dodavatele, velikost a umisténi sklada, prepravni
prostiedky, prodejni cesty, velikost zasob;

e Propagace (promotion) — reklama, osobni prodej, podpora prodeje.

VSechny ¢tyti nastroje poskytuji ur¢ity prostor pro inovace. Produktova inovace
vede ke zlepSenému vyrobku nebo sluzbé, maze zménit zaklad konkurence a umoziuje
nasadit vys8i ceny. Procesni inovace miZe byt zdrojem cenového vedeni (nizsi
naklady). Inovace v logistice ovliviiuje dostupnost produktu, véetné distribucnich
kanali a charakteru prodejnich mist. Inovace v medialni politice poskytnou nové
ptileZitosti pro propagaci vyrobku.*

Zakladem marketingové strategie inovovaného vyrobku je segmentace trhu. Tu
je mozno charakterizovat jako proces rozé¢lenéni trhu do urcitych skupin, které se
vzéjemn& li$i svymi potiebami, charakteristikami, pfanimi i moznostmi nakupu.*
Inovace se musi opirat o atraktivni trZzni segment, tzn. s dostate¢nym trznim

potencialem nebo s predpokladanym rastem.

8 podrobngji v literatuie HADRABA, J. Marketing: produktovy mix - tvorba inovaci produkti. Plzei:
Ales Cengk, 2004. 215 s. ISBN 80-86473-89-9.
% KOTLER, P. Marketing Management. Praha: Grada, 2007. 788 s. ISBN 978-80-247-1359-5.
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Tabulka 5 Vybran4 hlediska pro segmentaci trhu

Geograficko-demograficka Personalné-demograficka Zivotni styl
hlediska hlediska

Umisténi spottebiteli Veék Sociélni vrstva
Velikost populace Pohlavi Vérnost znacce
Hustota obyvatel Vzdelani Typ osobnosti

Klima Piijem Motivace
Typ prodejni sité Zamgstnani
Velikost rodiny

Vlastni segmentace trhu neodpovida jednomu z uvedenych hledisek. Ve vétSing
ptipadi je podnik nucen hledat kombinaci jednotlivych hledisek, ktera odpovidaji
nabizenému inovovanému vyrobku. Po analyze a segmentaci trhu se podnik musi
rozhodnout, na ktery trh vyrobky dodavat a jak segmenty vhodné kombinovat.
Z moznych segmentu je nutno vybrat ty, které nejlépe odpovidaji zvolené marketingové
strategii. Pro hodnoceni cilového trhu vcetné konkurence je velmi vyhodné pouZit
klasicky a praxi osvédeeny Porteraiv model péti sil.™

Cely tento proces by se m¢l tykat zkoumani poZadavku zékaznika, ale i podpory
vérnosti znacce. Musi se zmeénit zptsob provadéni prizkumi. Déavno jiz nejde
o0 pruzkumy spotiebiteld, ale o prazkumy se spotiebiteli. Je potreba identifikovat
potreby, piani nebo problémy zékazniku, které se stanou vychodiskem pro inovace.
Inovace se musi opirat o atraktivni trZzni segment, tzn. s dostate¢nym trZznim
potencialem nebo s piedpokladanym ristem. Novy produkt musi byt stavén na
synergiich se stavajicim zazemim firmy. Taktéz je nutné zménit chapani role zakaznika.
Piece jen to jsou oni, kdo m& pravomoc schvalit ptisluSnou inovaci a napsat o ni blog.
Misto jednosmérnych monologt by vyzkum mél byt vice o permanentnim dialogu se
zakazniky. M¢lo by se navic jednat o pruzkum, ktery zdkaznika povzbuzuje k tomu, aby
hovoiil i s jinymi z&kazniky a byl tak zajistén sbér vice systémovych poznatki. On-line
panely nebo zdkaznické komunity jsou ¢im dal vice popularnéjsi a pro spole¢nosti stale

Vv s

dulezitejsi, protoZe podporuji vySe uvedené procesy. DuleZité je také to, Ze tyto néstroje

o Podrobngji v literature PORTER, M., E. Konkuren¢ni strategie. Praha: Victoria Publishing, 1994. 403
s. ISBN 80-85605-11-2.
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priazkumu rovnéz podporuji vérnost a pocit urcitého ¢lenstvi v komunité, ¢ehoz tradiéni
metodika nedosahuje. Pro prazkumy se vskutku jednd o nové svézi pristupy, a to
i z davodu, Ze odezva na tradi¢ni metody prazkumi se neustéle sniZzuje. Priazkum musi
jit s dobou. PouZivani a sledovani vyzkuma se stdva néstrojem vérnosti, protoZze diky
nim se dozviddme nézory a postoje spotiebiteli. Tento trend pomaha spole¢nostem

dodat svym zadkaznikiim touzené inovace.

Hrozba vstupu

novych

Konkurenéni . ,

Vyjednavaci sila

Vyjednavaci sila rostiedi

Yl P r odbérateld
dodavatelu (intenzita

Y

Hrozba

substitutd

Obréazek 11 Porterav pétifaktorovy model konkurenéniho prostiedi
(zdroj: Porter, M. E. Konkuren¢ni strategie, 1994)

Jak uvadi Vratislav Plichta ve svéem ¢lanku Management v ére ,,oteviené
inovace* (2005), zjistovani prani a predstav zékazniku pritom je dvojsecnd zaleZitost.
Inovace samoziejmé musi vychazet ze zjisténi potieb klienta, ale rozhodovani o tom,
jak tuto potrebu uspokojit se provadi u vyrobce, a klient mnohdy dokéZe jen velmi
mlhavé vyli¢it, co by chtél. O to vétsi problém pak méa inovator, aby se trefil do jeho
predstav anebo aby priSel s néc¢im, co by klienta zaujalo. Do hry zde kromé¢ techniky
a ekonomickych faktora vstupuji faktory psychologické, sociologické, vefejné minéni
a také moda. Podle ndzoru Stefana Thomkea z Harvard Business School a Erica von
Hippela ze Sloan School of Managment MIT v Bostonu se na tomto tenkém led¢ firmy

Y aaovs

a jejich inovacni pracovnici museji fidit opatrnou zasadou ,,odtud aZ potud“. Konkrétné
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k tomuto problému v Harvard BusinessReview v roce 2002 oba napsali mj. toto:
»Kdyby se byl Edison byl striktné 7idil p/animi klientz, nebyl by sestrojil Zarovku, nybrz
cosi jako high-tech svicku a podobné Henry Ford by nebyl vyrobil prvni automobil,
nybrZ honosne vybaveny kocéar.**

Inovaéni management samoziejmé musi znat nalady a postoje lidi na trhu, prani
a nazory svych jiz existujicich i potencialnich zdkaznika, ale nemaZe vychéazet jenom
z nich. Musi vidét dale, musi mit Siroky odborny prehled, musi piichdzet s napady

presahujicimi horizont dané doby.

B) Priizkum a analyza konkurence
Pro stanoveni cileného trhu inovovaného vyrobku je nutné znat nejen oéekavané

chovani zakazniki, ale i ocekavané chovani konkurence. Cilem analyzy konkurence je
odpovédét na otazky typu:

e Které firmy a vyrobky na trhu jsou konkurujici?

e Jaka je strategie konkurence, cile, tendence?

e Jaké jsou slabé a silné stranky konkurence?

e Jaka je ocekavané reakce konkurence na vstup noveho vyrobku na trh?

e Ktera konkurence je nejdilezit&jsi?

Pii vstupu nového vyrobku na trh je z&vaZzna strategie konkurence. Nejvétsi
a nejtésnéjsi konkurenci jsou firmy s obdobnou strategii. Ztejmé nebude konkurence,
jestlize jedna firma obchoduje svyrobkem drahym, specializovanym, vyrabénym
v malém mnoZstvi a druha firma obchoduje svyrobkem levnym, vyrabénym pro
nediferencovany trh. Odhad slabych a silnych stranek konkurence je dalSi daleZity bod.
Tento odhad je mozné ziskat napi. vlastnim prazkumem trhu, ktery bude soustiedén
predevdim na porovnéni kvality konkurenc¢nich vyrobka celkem, ale i podle
jednotlivych vlastnosti vyrobku, kvality sluZeb, baleni vyrobku apod.*? Déle je nutné
znat, jak reaguje konkurence na zménu, napi. jak bude reagovat na vstup konkurenéniho

vyrobku a zda bude reakce:

% podrobngji v literatuie KISLINGEROVA, E. Inovace néstrojii ekonomiky a managementu organizaci.
Praha: C.H.Beck, 2008. 293 s. ISBN 978-80-7179-882-8
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e pomalj,

e jen na urcity druh zmény, napi. ceny (rozhodn¢ ale neni vhodné vyvolat
cenovou valku),

e velice rychla a agresivni,

e neodhadnutelna.

Pii hodnoceni konkurence je tieba mit neustdle na zieteli, Ze konkurence
znamend mnohem vic neZ jen rivalitu uvnitt stavajiciho odvétvi. Konkurenci ovliviuji
i dalSi vztahy, jako napf. moZnost vstupu novych konkurentt na trh, neustéle zvysujici
se sila dodavatela, ale i odbérateli (distributori) a v neposledni fad¢ i substitu¢ni

vyrobky. %

C) Priprava trhu na vstup inovovaného vyrobku

Paralelné s technologickymi aspekty vyvoje inovovaného produktu probiha
proces pripravy trhu pro uvedeni nového produktu ¢i sluzby. Problém spociva v tom, Ze
se podnik musi potykat s nejistotou — i kdyZz je ptipravovany produkt technicky
vynikajici, neexistuje zaruka, Ze jej lidé prijmou a budou vyuzivat dlouhodobé. Jeding,
co muZe relativné spolehlivé odpovédét, je zkouSka v praxi. Tim se nemysli zacit
vyrébét a pronikat na trh naslepo, ale vyrobit nap#. malou sérii a tu cilen¢ distribuovat
na regionaln¢ ¢i segmentové omezeny zkuSebni trh a ziskat zde presnou zpétnou vazbu.
Tak si v podminkéch bliZicich se findlnimu zptasobu praniku na trh, ale s nizsim
rizikem podnik vyzkousi, zda ve opravdu funguje dle pavodnich piedstav.”*

Pokud pruzkumy ukdZou, Ze o produkt bude zdjem a podnik jej tedy zacne
vyrabét, je treba znét, jakym zptisobem bude pronikat na trh. UZ piedtim, nez zacne
firma budovat distribucni cesty, musi védét, kde se jeji z&kaznik nachazi a jak jej bude
oslovovat. K tomu ji pomuaZe mimo jiné spravné nadefinovana reklamni strategie.

Pii tvorbé reklamni strategie se maze firma odrazit od jednoho ze zé&kladnich
postupt pouzivanych chronologickym zpusobem v marketingové komunikaci, tzv.

AIDA. Reklamni sdéleni musi podle né&j nejdiive ptitdhnout pozornost (Attention),

% Podrobngji v literatuie MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku: konkurencni potencial
a dynamika podnikani. Praha: Grada, 2005. 198 s. ISBN 80-247-1277-6.

% KRC, K. Co s vynalezem a jak s nim podnikat. [on-line]. [citovano 2009-01-20]. Dostupny z:
<http://www.jic.cz/zpravy-a-tiskove-informace/napsali-o-nas/co-s-vynalezem-a-jak-s-nim-zacit-
podnikat.html>
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Vv s

vyvolat zajem o podrobngjsi informace (Interest), vzbudit u zakaznika touhu po
produktu (Desire) a ptimét jej k nakupni akci (Action). Podobnych postupi je
pouZivano vice, ale AIDA je tim z&kladnim a vétSinou dobie pouZitelnym v jakémkoliv
segmentu i s jakymkoliv rozpo&tem na reklamu.®

Jak ale zékaznika vlastné presvédcit? Reklamni sdéleni by mélo odrazet nejen
vyhody obsazené v produktu. Pak by se jednalo o orientaci na produkt, a to nestaci.
Mnohem G¢innéjsi a vhodnéjsi je orientace na zakaznika. Je nezbytné se podivat zblizka
na zakaznika, zjistit jaké ma potieby (nebo dokonce bolesti) a prani. A pak je tieba
posoudit a rozhodnout, které z téchto jeho potieb ¢i prani je podnik schopen pokryt

ptinosy obsazenymi v inovovaném produktu — a sem také zamérovat jeho prezentaci.

D) Uvedeni a udrzeni inovovaného vyrobku na trhu

Siteni inovace na trhu zavisi na charakteristikdich inovace, charakteru
potencionalnich ptijemct a procesu komunikace. Miru a rychlost Siteni inovace budou
ovliviiovat relativni vyhody inovace, jeji kompatibilita, sloZitost, moZnost vyzkouSeni
a pozorovatelnost. Prijeti inovace take ovlivni dovednosti, psychologie a sociélni
kontext prijemca. V pfipadé inovacnich produktt je progndzovani prijeti inovace
slozité. Lze vyuZit tzv. epidemické modely, které piedpokladaji, Ze se inovace Siti na
zéklad& komunikace mezi pifjemci. V ptipadé médnich vin to véak neni nutné.*

V prvnich fazich po GspéSném vstupu inovace na cilovy trh se podnik muze
spoléhat na konkurencni vyhody, opirajici se o pievahu v kvalité¢ nabizeného produktu.
KdyZ uzZ se mu podati proniknout na trh a zacne byt sobéstac¢ny a ziskovy, je tieba divat
se dal a chranit pozice, které si jiz vydobyl. MoZnosti poskytuje i legislativa. Kromé
ochrany pramyslového vlastnictvi vztahujici se k technickému feSeni inovaéniho
produktu (patent, uzitny vzor) muZe vyuZit ochranu i pro dalsi predméty sveho
dudevniho vlastnictvi, napt. zaloZené zejména na marketingové hodnot& a designu. *’

Zde se jednd hlavné o ochranné znamky a pramyslové vzory. Patentem ¢i

uzitnym vzorem podnik chrani své investice do vyzkumu a vyvoje; ochrannou znamkou

% AIDA. [on-line]. [citovano 2009-01-20] Dostupny z: <http://cs.wikipedia.org/wiki/AIDA>

% podrobngji v literatuie TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. Rizeni inovaci - zavadeni
technologickych, trznich a organizacnich zmén. Brno: Computer Press, 2007. 549 s.

ISBN 978-80-251-1466-7.

%" Podrobngji v literatuie TROMMSDORFF, V., STEINHOFF, F. Marketing inovaci. Praha: C.H.Beck,
2009, 291 s. ISBN 978-80-7400-092-8.
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¢i pramyslovym vzorem chrani investice nejen do designu produktu a dalSich vystupi
firmy, ale i pracné vybudované hodnoty znacky a dosaZzeného image mezi zakazniky.

Z informaci dostupnych na serverech CSU www.czs0.cz a ha Www.inovace.cz

vyplyva, Ze podil inovaénich podniki byl ve sledovaném obdobi let 2004-2006 v Cesku
priblizné 42%, pticemZ nejvysSi je tento podil u velkych podniki, kde dosahoval
priblizné ti ¢tvrtin, a nejnizsi naopak u podnikd malych. Z hlediska typu inovace jsou
u ¢eskych podniki nej¢astéjsi inovace organizacni, naopak nejméné podniky vytvareji

inovace marketingové.

stedni

Inovace produlhu I vaCe procesu B Markefingond inovace
B Organizatni ino wace B Subjekty s inovatnd sktivitou B Subjektybez inowatnich akfiwt

Obrézek 12 Podil inova¢nich podnika podle velikosti subjektu® a typu inovace (v %), 2004-2006
(zdroj: CSU — Setreni o inovacich 2004-2006)

Nikdo nepochybuje o tom, Ze ¢eSti veédci vybadaji spoustu inovaci, které by si
tieba zaslouzily patentovou ochranu. Patent je pfitom potieba pro to, aby vynalezce
dostal odmenu, pokud nékdo bude jeho inovaci vyuZivat. Zatimco v roce 1930 podali
¢eSti veédci a podniky Zadost o ochranu asi péti tisic patentd, v roce 2006 jich bylo jen
641. Co zpusobilo tento pokles? Divodu je mnoho. Nejenze jsou patenty drahé, ale jesté
dilezitsjsi je nedostatek informaci a patentové-marketingovych odborniki. %

Patent pro CR prijde jen na nékolik desitek tisic korun. | s vyuZitim sluzeb
patentového zastupce se mize jednat o 15 az 50 000 K¢. DraZz8i je mezinarodni ochrana.

Neexistuje Zadny ,,celosvétovy* patent, takze je vzdy nutné promyslet, jakym zemim

% Malé podniky 10-49 zaméstnanci, stredni podniky 50-249 zaméstnanct, velké vice nez 250
zamestnanc.

% KUCEROVA, K. Cesi malo patentuji. Proc? Nezvladaji marketing [on-line]. [citovano 2009-02.03].
Dostupny z: < http://m.tyden.cz/rubriky/domaci/cesi-malo-patentuji-proc-nezvladaji-
marketing_9340.html>
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firma patent poda. Desetileté ndklady na patentovou ochranu v USA pfijdou asi na 230
000 K¢ a v Japonsku na 470 000 K¢, ochrana v Sesti zemich EU bude vynalezce stat
vice nez 900 000 K¢. Dnes firmy pod komerénim tlakem ¢asto bojuji o preziti, a na
n¢jaké patentovani nemaji penize ani kapacity a navic inova¢ni podnikéni je oproti
tradiénim formam rizikov&j$i a navratnost investic obvykle dlouhodobg;jsi. %

JeSte vetsim problémem je chybgjici informovanost. V Ceské republice véetnd
akademické sféry je malé povédomi o vyhodach, které muze patentova ochrana piinést.
Zaméstnanci firem navic nejsou motivovani k tomu, aby vynalézali. Na vysokych
Skolach védci k patentovani obvykle také nejsou motivovani. Pro akademické
pracovniky byva schadn¢jsi vysledky svého badani publikovat v odbornych ¢asopisech,
za to jsou i ocenovani. Naopak ziskavani patentti by mélo vést k jejich uplatnéni na trhu.
V praxi chybi schopni lidé, ktefi by rozuméli patentové problematice a méli i technické
a ekonomické vzdélani. Prave tito odbornici by méli presvédcovat velké podniky, aby

poznatky védci z univerzity nechaly patentovat, a poté vyuzily v praxi. ***

4.4.2 DalSi typy inovacnich strategii

A) Strategie vnimaného stupné novosti vyrobkii102
Tato strategie vychazi z predpokladu, Ze vyrobce a zakaznik vnima novost
vyrobki kazdy dpin¢ jinak. Inovace pak mtizeme posuzovat podle dvou kritérii:
e Vnimany stupenn novosti podle zakaznika — zakaznik zménu vyrobku vnima
podle toho, jaky uZitek mu pfinese, vnima tedy hlavné kone¢ny G¢inek inovace.
e Vnimany stupen novosti podle vyrobce — pro vyrobce je rozhodujici, jaké

naroky ma novy produkt na vyrobu.

1% piirucka ochrana dusevniho vlastnictvi [on-line]. [citovano 2009-02-03]. Dostupny z: <
http://www.businessinfo.cz/files/2005/PRIRUCKA_INMP_Ochrana_dusevniho_vlastnictvi.pdf>

101 \synalézavy duch potrebuje patent! [on-line]. [citovano 2009-02-03]. Dostupny z:
<http://www.inovace.cz/for-business/inovace-v-procesech/prumyslove-vlastnictvi/clanek/vynalezavy-
duch-potrebuje-patent-/>

192 podrobngji v literature VLCEK, R. Hodnota pro zakaznika. Praha: Management Press, 2002. 443 s.
ISBN 80-7261-068-6 nebo VLCEK, R. Management hodnotovych inovaci. Praha: Management Press,
2008. 239 s. ISBN 978-80-7261-164-5.
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Vyrobcem vnimany stuperi novosti produktu
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Obréazek 13 Strategie vnimaného stupné& novosti vyrobka

(zdroj: VIcek R. Management hodnotovych inovaci, 2008)

Strategie prirastkovych (inkrementalnich) inovaci

Podnikatel vyuZivajici tuto strategii své vyrobky inovuje velice zlehka. Naroky
na novou technologii jsou pouze nepatrné. Pro zakaznika tyto produkty také
neznamenaji zménu Vv uZivatelskych navycich, ve vétSiné pripada se jedna
0 pouhé imitace konkurenénich vyrobkt. Nasledovani této strategie je mezi
podnikateli vibec nejcastéjsi. Hlavnim davodem jsou nizké néklady, které
u imitaci tvoii pouze 65 % nakladu na absolutni inovace. DalSim kritériem ve
prospéch kopirovani je doba realizace, kterd je vtomto ptipadé poloviéni.
Z kréatkodobého hlediska tato strategie maze fungovat, v dlouhodobém horizontu

ale podniku hrozi zhor8eni jeho trZni pozice.

Strategie technickych inovaci

Pro nésledovani této strategie jsou charakteristické vyrazné technologické
zmény vyrobkut, spotiebitel ale c¢asto Zadné zésadni zlepSeni vibec
nezaregistruje. VyuZivaji se zde inovace vysSich radu, které sméiuji nejvice do
vyrobnich procesu. Vyhodou této strategie je, Ze miZe vést ke sniZovani
jednicovych néakladd, tim padem kniZsi cené, které uz si koncovy zakaznik

vSimne. Na poc¢atku je ale potieba investovat velkou ¢astku do vyvoje, takZe
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celkove se jedna o strategii ndkladnou bez jistoty Uspéchu. V praxi se ukézalo,
Ze vyskyt téchto inovaci je nejmensi, pravé pro jejich nakladnost a pomalou

navratnost investic, ktera je zptsobena pravé malym trznim tspéchem.

c) Strategie aplika¢nich (trznich) inovaci
Aplika¢ni inovace piedstavuji piesny opak technickych inovaci, vysledkem jsou
zde vyrobky, které na strané vyrobce neznamenaji Zadné velké technologické
zmeény, ale pro zakaznika tyto inovace piinaseji zcela novy typ spotieby. Podnik
se pri uZiti této strategie soustiedi piedevsim na marketing, tzn. na hledani
novych trhii a nového uZiti stavajicich vyrobkt nebo vyuZivani znamé

technologie jinym zpusobem.

d) Strategie radikalnich inovaci
Tato strategie je zaloZend na snaze realizovat inovace vysokych Fadu, pro
zakaznika budou predstavovat nové uZiti a pro vyrobce zcela novou technologii.
VeétsSinou tyto inovace vyZaduji zasadni zmeény v uZivatelském pristupu
zakaznika. Aplikace této strategie neni tak casta, dochazi k ni presto ¢astéji nez
ke strategii technickych inovaci. Radikalni inovace zajistuji nejvétsi rast trhu
a prodeje. Stoji za nimi vysoké néklady na vyzkum a vyvoj, které jsou ale

kompenzovany pomérné dobrou navratnosti investic.

B) Strategie modréeho oceanu

Strategie smétujici mimo dosavadni konkurenéni prostor, vyhybajici se pfimému
konkuren¢nimu stretu a vytvaiejici novy trzni prostor podnécujici rast je dnes velmi
¢asto realizovanou strategii. Tento strategicky tah oznac¢ovany jako strategie modrého
oceénu, zformulovali W. Chan Kim a Renée Maugbome.'%

Svét podnikani je jako ocean, ktery barvi do ruda krvavé konkurenéni boje.
Kazdy, kdo se pusti do téchto vod, si musi své misto na slunci tvrdé vybojovat. VAI¢i se
o0 trzni podil, konkuren¢ni vyhody, bojuje se o kazdého zakaznika. Do bojové viavy

vstupuji dalSi a dalSi konkurenti, nabidka vysoce ptevySuje poptavku, zmenSuje se

193 podrobngji v literatuie CHAN, K., W., MAUGBOME, R. Blue Ocean Strategy: How to Create
Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant.Boston:Harvard Business School Press,
2005. 240 s. ISBN 1-59139-619-0.

105



ziskovy potencial daného odvétvi a o jeho zbytky se vede lity boj, ktery dal roztaci
nebezpe¢nou cenovou spirélu.

Piedpokladem této strategie je objevit dosud nevyuZité mezery na trhu, otevrit
tak ,,modry ocean“ novych piilezitosti a zbavit se konkurence ne tim, Ze ji vSemi
moznymi prostiedky zlikvidujeme, ale tim, Ze pro sebe otevieme nové pole pisobnosti.
Na druhé strané je tieba si uvédomit, Ze rudé oceany nezmizi a jsou nedilnou soucasti
podniké&ni. Z toho vyplyva, Ze i schopnost Uspésné se pohybovat v konkuren¢nim
prostiedi nikdy neztrati na vyznamu. Nicméné byt dobrym valec¢nikem uZz nestaci.
DuleZité je uvédomit si, Ze nejméng¢ stejné dulezité jako umét bojovat o co nejvétsi podil
na kolac¢i daneého odveétvi je hledani novych prileZitosti.

Je to strategie vytvaiejici skokové prirastky hodnoty jak pro podniky, tak pro
zakazniky. Z&kladnim kamenem, strategickou logikou, o niz se strategie modrého
oceanu opira, je to, cemu fikame hodnotova inovace. Hodnotova inovace klade stejny
duraz jak na hodnotu, tak i na inovaci. Hodnota bez inovace se obvykle soustfed’uje na
prirastkové vytvareni hodnoty, na jeji zvySovani, které ale neni dostatecné k tomu,
abyste mohli na trhu vyniknout. Je to prdvé hodnotova inovace, co umoZiuje namisto
tvrdého konkuren¢niho boje ,,plavat ve vodach modrého oceanu®. VV modrych oceénech
se poptavka vytvari namisto toho, aby se vybojovéavala. Soucasné se obvykle naskyta
moZnost zna¢ného rastu. Modry ocean muZe vytvofit kazdy podnik, jak podniky se
stabilni pozici v ur¢itém konkurenc¢nim prostiedi, tak i podniky nové prichozi.

Modré oceany vytvarené zavedenymi podniky v odvétvi vychazeji obvykle
z jejich zakladniho oboru podnikani. Soucasn¢é tedy neplati, Ze nové trhy, modré

oceany, lze nalézt aZ ve vzdalenych vodach.

C) Strategie akvizice jako pristup k inovacim
Piistupy k inovacim mohou mit rizné formy. Jednou z nich maZe byt forma
akvizice, kdy se firma rozhodne ziskat jinou firmu za Ucelem pfistupu Kk jejim inovacim
a inovacnim moznostem. Duvodem je souc¢asné i rast firmy. Akvizice poskytuji zdroje
k rychlému rozsiteni inovace a sou¢asné zvyseni zisku. Rozhodnuti tohoto typu by vSak
mélo byt posuzovano ve strategickem kontextu, meély by byt zhodnoceny strategické
davody pro akvizici. Naptiklad ve farmaceutickém pramyslu piistupuji firmy k ziskani

jinych s cilem stat se jednim ze svétovych farmaceutickych giganti. Casto se jedna

......
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lidra. Snahou je ziskat nové vyrobky a technologie pro dalSi rozsiteni vyrobkového
portfolia.

V této souvislosti je nezbytné poznamenat, Ze akvizice nejsou bezrizikovym
pristupem k inovaci. Hlavnim rizikovym faktorem je skute¢nost, Ze firma nahrazuje
schopnost odkoupit inovace za schopnost produkovat inovace vlastnimi silami.
Dosavadni vyzkumy ukazuji, Ze firmy angaZujici se v akvizici uvadi méné novych
vyrobki na trh. Soucasné vSak mohou firmy ziskat nové schopnosti vytvaiet inovace
pravé od firmy ziskané v akvizici. V ptipad¢, Ze si inovacni firma vybere pro akvizici
rovnéz firmu inovacni, lze predpokladat, Zze pavodni firma zustane inovaéni i po

realizované akvizici.'*

D) Strategie otevi‘ené inovace

Jak ukazuje Henry Chesbrough (2003) paradigma inovaci se v poslednim
desetileti vyrazne zménilo. Po vétsi ¢ast dvacatého stoleti byl typicky uzavieny pristup,
zaloZeny na vyluc¢né kontrole v hranicich firmy: aby firma zvitézila nad konkurenci,
musi zaméstnat ty nejlepsi a nejchytiejsi lidi, kteti musi piijit s témi nejlepSimi ndpady,
dovést je na trh jako prvni. Firma musi peclivé kontrolovat duSevni vlastnictvi, aby
z n¢) nemohla tézit konkurence. Tento model fungoval docela dobie po vétSinu
20. stoleti. Byl vSak piekonan diky rostouci mobilit¢ vysoce vzdélanych, zkuSenych
a dovednych lidi. Rostouci pocet novych firem komercializuje vysledky externiho
vyzkumu a vyvoje a (spésné soupeii s velkymi existujicimi firmami. Cas uvedeni na trh
se zkracuje, zakaznici jsou informovanéjsi a naro¢néjsi. Oteviend inovace piedpoklada,
Ze firma vyuZiva jak externi, tak interni napady a cesty na trh, a Ze interni napady lze
licencovat, aby prinesly dodate¢ny zisk'®®.

Termin oteviené inovace (open innovation) byl poprvé pouZit Henry
Chesbroughem, profesorem na Haas Business School pti Kalifornské univerzité
v Berkeley. Tento pojem souvisi s pojmy tzv. user innovation a cumulative innovation.

V prvnim ptipadé se na inovaci produktu ¢i sluzby aktivné podileji samotni zakaznici

194 podrobngji v literatuie de WIT, B., MEYER, R. Strategy Synthesis. South-Western College Pub, 2005.
469 s. ISBN 978-0324282726.

195 Chesbrough mj. ve své knize Open Innovation — The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology uvadi, Ze nové paradigma oteviené inovace ptirozené neplati pro vSechna odvétvi stejnou
mérou. Tam, kde tzv. rizikovy kapitél a nové, dynamické inova¢ni firmy (start-ups) hraji jenom malou
roli, zGstdvad v3e v podstaté pfi starém - tam nejsou vhodné podminky pro otevienou inovaci. Jako
prechodovou kategorii k novému paradigmatu klasifikuje Chesbrough farmaceuticky pramysi.
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a koncovi uZivatelé. Pravé oni sdileji s dodavatelem své napady na inovaci produktu ci
sluzby s cilem vyieSeni jejich problému a to vzdy v ramci takového produktu ¢i sluzby.
V pripadé¢, Ze pripominky k produktu ¢i sluzbé jsou dodavatelem pozitivné piijaty, pak
pravé tento dodavatel sam vyviji Gsili smérem k uspokojeni potieb svych zakaznika.
Naopak pii cumulative innovation je zakladnim mechanizmem Ghrnné Gsili
experimentatord smérem Kk rozvoji a realizaci prvotni myslenky. Nové poznatky
a inovace pavodni myslenky jsou sdileny a aplikovany za Gc¢elem urychleni jejiho
vyvoje a to az do chvile, kdy myslenka ¢i produkt dospéje do té faze, Ze ¢ast ptivodnich
experimentatora se jiz nebude podilet a prispivat k dalSimu vyzkumu a vyvoji prvotni
myslenky. Experimentator odchazi z tymu i s myslenkou ¢i produktem, ktery je

v aktualnim stavu ke dni jeho odchodu. Na dalSim vyzkumu jiZz pracuje sam véetné

vech vyhod a nevyhod z tohoto plynoucich.

Tabulka 6 Principy uzaviené a oteviené inovace

Uzaviena inovace

Otevrena inovace

Chytti lidé v naSem oboru podnikéni pracuji

pravé pro nas.

Byt ziskovi z interniho VaV znamend objevit,

vyvijet a prodavat, to v3e vlastnimi silami.

Pokud néco sami vynalezneme, je cilem vynalez
dostat na trh pod naSim jménem.

Spole¢nost, kterd dostane inovaci prvni na trh,
vyhrava.

Pokud vytvoiime vétSinu a nejhodnotngjsi inovace
v oboru, vyhravame.

Meli bychom kontrolovat naSe duSevni vlastnictvi
tim zpasobem, Ze naSi konkurenti nebudou moci za

Z&dnych podminek profitovat z naSich inovaci.

Ne vSichni chytii lidé pracuji prvé pro nds. My
v3ak potiebujeme s takovymi lidmi spolupracovat
a to uvnitf i vné nasi spolecnosti.

Externi VaV muZe vytvorit vyznamnou hodnotu,
interni VVaV je potrebny k dosaZeni alespon casti
této hodnoty.

Nepotiebujeme vlastni vyzkum k tomu, abychom z
vyzkumu mohli profitovat.

Promysleny business model a timto promysleny
vstup na trh je lepsSi nez byt za kazdou cenu na trhu
prvni.

Pokud budeme wvyuZivat nejlepSim zpisobem jak
interni tak externi myslenky, zvitézime.

Zisk Ize dosahnout také z pouZziti naSich myslenek
vné naSi spolecnosti (licence, prodej duSevniho
vlastnictvi), zéroven bychom vSak meli hledat
myslenky z vnéjSku, které by byly prospeSné prave

pro né&s business model.
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Obrézek 14 Schéma uzaviené (vlevo) a oteviené (vpravo) inovace

(zdroj: Chesbrough H. Open Innovation — The New Imperative for Creating and Profiting from

pracovnici a inovatoii méli byt ve stiehu, stoji nékolik hlavnich davodu:

Technology, 2003)

Obecn¢ lze fict, Ze za timto fungovanim a duavodem, pro¢ by vyzkumni
o, 106

oteviena inovace povzbuzuje v zékaznicich pocit zainteresovanosti v procesu
vyvoje novych produkti a v kone¢ném dusledku tak maji mnohem vétsi
pravdépodobnost jej piijmout, rozSirovat a stat za inovaci uvedenou na trh;
inovace dosazené spolupraci se zakazniky vedou k novym vyrobkam, které
funguji tak, jak si zdkaznici od prvopocatku pieji — neni potieba Zadnych jejich
oprav ¢i Uprav;

jednd se o vynikajici piiklad budovani znacky - jestlize do vyvoje velké
myslenky pro vasi spole¢nost zapojite své fanousky, tak se z nich poté mohou
stat horlivi nadSenci daného vyrobku, ¢imz Ize dosédhnout velkého reklamniho

uspéchu.

Dalsi typy inovacnich strategii Ize nalézt v literatuie Inovace nastroji: ekonomiky

a managementu organizaci (2008), Inovace: VaSe konkurenchi vyhoda (2008),

Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming the Way Your Company Innovates

(2008), Management hodnotovych inovaci (2008), Rizeni inovaci - zavadeni

technologickych, trznich a organizacnich zmen (2007), Management inovacnich aktivit

(2006).

106 74kaznické inovace [on-line] 2008. [citovano 2009-06-20]. Dostupny z:
<http://vyhledavani.ihned.cz/?p=M00000_d&article[id]=23023380&article[sklonuj]=on&article[what]=z
%E1kaznick%E9+inovace>
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4.5 Efekty inovaci a jejich méreni
FrantiSek Valenta ve své knize Inovace v manazerské praxi (2001) uvadi jako

tieti ¢lanek fetézce ,,aktivita — inovace — efekty” zménu chovani vyrobniho organismu
jako dusledek komplexni inovaéni akce. Konkrétni podobou zmény v chovani
vyrobniho organismu, jakoZ i ve struktuie jeho chovani, je efeki. Efektem je potom
jakakoli zména vstupu, vystupu a zasoby fondu a jakdkoli zména jejich vzajemného
poméru. Za elementarni efekty VValenta povazuje:

e zmeény vstupnich veli¢in (jako nékladu za ur¢ité obdobi)

e zmeény vystupnich veli¢in (v podobe¢ trZzeb za urcité obdobi)

e zmeény v zasob¢ fondu (stav v urcitém obdobi — pramérny)

Z téchto elementarnich efektt potom konstruuje komplexni efekty, kterymi jsou:
o efekty ve sméru extenzity vyvoje vyrobniho organismu, mérené p¥imo zménou
vystupni veli¢iny
o efekty ve sméru produktivity fungovani vyrobniho organismu, méiené jako
rozdil mezi mirou pohybu vystupnich veli¢in a mirou pohybu vstupnich veli¢in
o efekty ve sméru vyuZiti, resp. efektivnosti zasoby fondt méiené jako rozdil mezi
mirou pohybu vstupni veli¢iny, resp. mirou pohybu vystupni veli¢iny, a mirou

pohybu zasoby fondd.

Pro zjiStovani Uspésnosti inovaci je nezbytné zvolit druh Kkritérii, kterd budou
pro toto zjistovani vyuzita. Hauschildt’®” doporucuje uskuteciiovat mateni hodnoty
inovaci na z&kladé tiech druha kriterii:

e technickych,
e ekonomickych,

e ostatnich.

197 HAUSCHILDT, J. Innovationsmanagement. Miinchen: Verlag Vahlen, 2007. 635 s. ISBN 978-
3800621552,
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Druhy efektu

Technické Ekonomické Ostatni

P¥mé Prime Systémové

V technickych Ruost 2 i Dopad na ZP
hodnotach Rust zisku Socialni

Pokles nakladu

Nepf¥ime T Individualni
Know-how eprime Védecké uznani

N : Snizeni trzniho podilu :
Zkusenosti konkurencg Seberealizace

Obrézek 15 Druhy efekti (zdroj: Svejda P. Inovacni podnikani, 2007)

U technickych kriterii se posuzuje uspésnost inovace na zékladé specifickych
parametra technické povahy, jako je napi. energetick& naroc¢nost, spotieba paliva, odpor
vzduchu apod. Tyto parametry je mozné oznacit jako ptimé charakteristiky. Kromé nich
muzeme v technické oblasti zjistovat i neptimé charakteristiky. Patii k nim napt.
ziskéni zkuSenosti, transfer know-how, poznani slabych mist, zlepSeni spoluprace
v ramci tesitelského tymu apod. To, do jaké miry tyto nepiime efekty mohou skute¢né
prispét ke zvyseni efektivnosti, se prokaze az v prabéhu feSeni dalSich projekta.

Rovnéz ekonomické efekty Ize roz¢lenit na pfimé a neptimé. U piimych efektt
existuje v prvni fadé snaha zjistit vysi zisku nebo piispévku na thradu fixnich naklada
a zisku, resp. hrubého rozpéti. Vycisleni téchto ukazatelt neni predevsim v pocatecnich
fazich inova¢niho procesu zpravidla bud’ vibec mozné, nebo je krajné nespolehlivé.
V téchto pripadech je mozné zjistovat napt. ukazatel obratu nebo trZzniho podilu
a vychazet pii tom z predpokladu, Ze vyrobek, ktery je pozitivné ptijat trhem méa Sanci
byt efektivni i z hlediska rentability. Tento pFistup ma zjistit, zda realizace inovaci
povede ke snizeni ndklada diky zvy3eni kvality, snizeni zmetkovitosti apod. Za neptimy

efekt miZzeme povazovat dopad na konkurenci, pokud se podniku napt. podaii diky
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inovaci ziskat licenci, jejiz potizeni by vedlo ke zvySeni ndkladi u konkurence nebo
omezeni trzniho podilu a obratu u konkurence.

Pokud jde o ostatni efekty inovaci, jedna se o efekty vyplyvajici z odstranovani
fyzicky naméhavych a monotonnich praci, rastu podilu tvar¢i prace, zlepSovani
zdravotnicko-hygienickych podminek na pracovistich, zvySovani bezpec¢nosti prace
apod. Velmi vyznamny je dopad inovace na Zivotni prostiedi. Na individualni Grovni se
muZe také jednat napi. o dosaZeni védeckého uznéni, ziskani prestiznich cen, zvyseni
publika¢ni aktivity apod.

Vyhodnoceni inovace na téchto ti'ech Urovnich je piedpokladem pro zjisténi
celkové UspéSnosti inovace.

Valenta se taktéZ vénoval moznostem vyjadieni efektivnosti inovac¢niho procesu
na zaklade ekonomickych ukazatelii. Ve své posledni publikaci'® dochézi k zaveru, ze
lepSi hospodarské vysledky podniku, obecné tedy zména ekonomického chovani
podniku vaci okoli, jsou produktem nejen inovacnich akci ve vyrobé, nybrz také
produktem inovaci nevyrobnich, uskute¢novanych v ftidicich a obsluznych ¢innostech
podniku a také jsou silné ovlivnény okolim, napiiklad zménami v cendch nakupovanych
komponenta a investi¢nich statka a také tim, zda se podniku podati dosédhnout pfi
prodeji vlastnich vyrobka piisluSnych objemd a trznich cen, s jakymi ve smyslu
ideélniho efektu pocital pii rozhodovani o jisté inovacni akci ve vyrob¢. Podle tohoto
autora riazné Ucetni operace s jinymi provoznimi a finan¢nimi vynosy a naklady mohou
pozitivni efekty z Uspé&Snych inovacnich akci ve vyrobé vylepsit nebo zhorsit, nemohou
viak natrvalo prevracet zaporny efekt z pasivity a nelspéSnych vyrobnich inovaci
v ziskovy hospodaisky vysledek podniku. Napiiklad prodeje majetku nebo operace
s rezervami a opravnymi poloZzkami mohou pouze na rok nebo na dva roky zastfit
negativni efekty nedsp&snych vyrobnich inova¢nich akci, velmi brzy se viak tyto jejich
negativni efekty projevi také ve ztrdtovem hospodaiském vysledku podniku. Z téchto
duvoda vykaz ziskt a ztrat poskytuje moznost ziskat pouze velmi hrubou predstavu
0 vlivu souhrnného inovacniho procesu ve vyrobé na hospodarské vysledky, ktery by
mohl slouZit jako negativni zpétnd vazba ve smyslu nositele informace o akceptovani
inovacniho procesu trznim okolim. Vzhledem k tomu, Ze vykaz zisku a ztrét je ¢lenén

do druhovych poloZek, kdy naptiklad v poloZce osobnich nékladt jsou zahrnuty veSkeré

108 \VALENTA, F. Inovace v manazerské praxi. Praha: Velryba, 2001. 346 s. ISBN 80-85860-11-2.
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osobni ndklady a v poloZce vyrobni spotieby veSkeré materialové naklady a nakupované
sluzby, nelze ekonomicky efekt vyrobnich inovacnich akci zjistit s vyuZitim tohoto
finan¢niho vykazu.

Pti hodnoceni efektivnosti inovaci mazeme sledovat celou fadu dalSich ukazatela: *°

e Ukazatele konkrétnich vystupt inovac¢ni aktivity — napt. pocet patenta firmy
nebo pocet nové uvedenych produktd, popt. podil téchto produkti na celkovém
obratu nebo zisky dosahované z téchto novych produktt. Tuto skupinu ukazateli
Ize nazvat indikatory Uspéchu produktovych inovaci.

e Ukazatele operacnich nebo procesnich prvki — napt. prizkumy spokojenosti
zakaznika, pomoci kterych se méii a sleduje zlepSovani v kvalit¢ nebo
flexibilite.

e Ukazatele strategického Uspéchu, kdy celkova vykonnost podniku se v nékterém

wvewv e

ohledu zlepsi a tento piinos lIze pri¢ist ptimo nebo nepiimo inovaci — napi. rast

vvvvv

Cilem vyzkumu a vyvoje by mély byt takové inovacni produkty, jejichZ ziskovost
prekroc¢i néklady na jejich vyvoj. Ke zjistovani efektivnosti procesu vyvoje produktu
bylo spole¢nosti Hewlett-Packard zavedeno méritko zvané BET (doba zvratu, break
even time), které méri ¢as od zacatku praci na vyvoji produktu do doby, kdy je produkt
uveden na trh a pfinese takovy zisk, ktery pokryje naklady na vyvoj. Métitko doby
zvratu sjednocuje tti kritické prvky procesu vyvoje produktu:

e Firma musi k dosaZeni zvratu v procesu vyvoje produktu ziskat zpét investované
prostredky. TakZe méFitko doby zvratu nezahrnuje jen vystup z vyvoje produktu,
ale i naklady vynaloZené na cely proces. To nuti zucastnéné k vyssi efektivnosti
procesu vyvoje produktu.

e Firma vytvaii tlak na ziskovost. Marketingovi manaZeti, pracovnici ve vyrobé
i ve vyvoji jsou vedeni ke spolupréci na vyvoji produktu, ktery skute¢né
odpovida potiebam zakaznikt, je prodavan efektivnimi distribu¢nimi kandly

a za ceny umoZznujici dosaZeni zisku, jeZ pokryje néklady na vyvoj produktu.

% TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. Rizeni inovaci - zavadeni technologickych, trznich a
organizacnich zmén. Brno: Computer Press, 2007. 549 s. ISBN 978-80-251-1466-7.
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e Meiitko obsahuje i ¢asovy rozvrh. Stimuluje proto uvedeni produktu na trh drive
neZ konkurence, coZ opét umoziuje dosahovani vysSich zisku a tim i rychlejsi

navratnosti investic vloZzenych do vyvoje.

Naklady
Obrat
Zisk Trzby
100 +
Zisk
10 + Doba zvratu
Naklady na
1 T inovaci
prﬁz% Doba uvedeni Doba prodeje
/hu natrh yo/d zvratu
T T T T y
6 12 18 2 Cas
[ mésice ]

Obréazek 16 Princip méfeni doby zvratu vyvoje produktu
Doba zvratu BET méa oviem i svd omezeni. Vyborné vysledky jsou popisovany
pti vybéru postupnych projektt. Je vSak obtizné tyto doby zvratu poméiovat naptic
raznymi projekty a ziskat tak agregovanou dobu zvratu. Skute¢nou hodnotu BET lze
nekdy zjistit aZz dlouho po ukonceni procesu vyvoje produktu.
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5 Primarni vyzkum

Pro dosaZeni cilu dizerta¢ni prace bylo nutné ziskat velké mnoZstvi informaci.
Proto bylo piistoupeno k provedeni dotaznikového Setteni a fizenych rozhovora
s experty na problematiku inovaci a predevsim s pracovniky vyssiho managementu,

jednateli nebo majiteli vyrobnich podnika v Jihomoravském kraji CR.

5.1 Struktura priméarniho vyzkumu
Primarni vyzkum v podnicich je rozélenén na dvé etapy. Prvni etapa, tj.

provadéni dotaznikového vyzkumu poskytla pievazné Udaje o soucasném stavu dané
problematiky v podnikové praxi. Pro ziskani téchto Gdaji bylo pouZito dotaznikové
Setieni. Dulezitym faktorem pii tvorbé dotazniku byla jeho jednoduchost a relativni
stru¢nost, ovliviujici ochotu respondenta k jeho vyplnéni. V této etapé bylo snahou
oslovit co moZzné nejvétSi pocet podnikt Jihomoravského kraje. Vyplnéné dotazniky
zasilali respondenti prostiednictvim e-mailu. Typy otazek byly nésledujici:

¢ s volitelnymi odpovéd’mi a moZnosti vybéru pouze jediné,

¢ s volitelnymi odpovéd’mi a moZnosti vybéru nékolika odpovédi najednou,

o ng¢které otazky mély moznost volného doplnéni variant odpovédi.

Ve druhé fazi, na zakladé zpracovani a analyzy udaja ziskanych z dotaznikového
Setieni, byl proveden individudlni vyzkum ve vybranych podnicich (u kterych byl
predpokladan vyssi inovacni potencial) formou osobnich rozhovort s vedenim podnikt
s cilem dokresleni konkrétnich Gdaju a nasledné potom diskuze nad ziskanymi zaveéry
a proveéieni moznosti jejich implementace a realizace v praxi. Tyto rozhovory probihaly
od dubna do poloviny kvétna 2009 a poskytly chyb¢jici kvalitativni Udaje. Sbér dat
probihal formou neformélnich rozhovort na zéklad¢ predem piipraveného dotazniku.
Ackoliv byl dotaznik strukturovany, jednotlivé otazky byly chépény spiSe jako témata

k diskuzi.

5.2 Vybér respondentii
Pied zahajenim zpracovani dizertacni prace byl okruh respondentt dukladné
zvaZzovan. Moznosti, jak omezit vyzkum byla velikost podniku, obor a rozmisténi

podniki v CR. Po peclivém uvazeni a konzultacich jsem se rozhodl provést sviij
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vyzkum nghodnym vybérem mezi rizné velkymi vyrobnimi podniky v Jihomoravském
kraji CR. Omezeni pouze na JMK je ztoho davodu, aby se podatilo zajistit vétsi
vypovidajici schopnost dotaznikového Setieni. Troufam si fici, Ze mé takto dizertacni
prace mnohem vétsi kvalitu, jelikoZz se podatilo (i pies ¢asto se vyskytujici neochotu
k vypInéni dotazniku a spolupréci) shromézdit data od velkého mnoZstvi podniki
v ramci Uzemi kraje, coZ by se v ramci celé CR nemuselo podatit a jednotlivé Gdaje by

byly ptilis rozptylené.

Blansko

Brno-mésto - VySkov

Brno-venkov

- )
u, Hodonin
L Bfeclav ]

e, e { g e P
T \ J P T

Obrazek 17 Mapa JMK - okresy

5.3 Provedeni dotaznikového Setreni
Vlastni dotaznikové Setreni bylo provedeno n¢kolika zpusoby:

e Elektronickym dotaznikem zasilanym prostiednictvim e-maili — tato forma
dotazovani je velice vyhodna z hlediska vlastniho vypliovani dotazniku, tak
predevsim pfti jeho vyhodnocovéni. Drobnou nevyhodou je absence osobniho
kontaktu dotazovaného s tazatelem a tedy moZnost poskytnuti doplikovych
Udaja ¢i vysvétleni otazky v ptipadé nepochopeni. Tento nedostatek byl
odstranén nasledn¢ telefonickym nebo e-mailovym kontaktem.

e Osobnim kontaktem — tento zpusob dotazovani umoZnuje dotazovanemu plné
pochopeni zkoumané problematiky a také pripousti diskusi na dané téma, ve
které jsou c¢asto mimodek ziskany dalSi cenné poznatky o zkoumané

problematice. Nevyhodou tohoto zpisobu je velké ¢asova naroc¢nost dotazovani.
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5.4 Vysledky primarniho vyzkumu u podniki v JMK

V rdmci dotaznikového Setieni bylo rozesldno 250 dotazniki, z toho 13 se
nepodatrilo dorucit na uvedené e-mailové adresy. Redln¢ tedy bylo osloveno 237
spolec¢nosti. Celkem bylo ziskano 53 spravné vyplnénych dotazniki, coZ predstavuje
22,4% navratnost. Uvedenou navratnost dotaznikt povazuji za velmi dobrou, nebot
u dotaznikovych Setieni se bézné predpoklada navratnost do 10%. | pies to, Ize hledat
priciny toho, Ze vice jak 71% spole¢nosti na dotaznik nereagovalo. Ty mohou byt
Spatné zkuSenosti s podobnymi dotazniky nebo nechut’ zapojit se z dtivodu zavaleni
podobnymi dotazniky a také casova zaneprazdnénost manaZzeri. Tomu nasvédcuje
i fakt, kdy né&které dotazniky priSly svelkym zpoZdénim v dobé vyhodnocovani
a dalSim zapracovani Setieni do dizertacni préce.

Béhem setkdni s manazery ve druhé etapé vyzkumu vyplynulo mnoZstvi
dodate¢nych informaci a podnéta, které maji v nasledujicim rozboru podobu
rozsirujicich komentaru. Detailni statistiku dotaznikového Setieni piehledné zachycuje

nasledujici graf a tabulka.

Uspésnost dotaznikového Setieni

1,6% m Pocet nedorucenych
adres

6,8%  5.2% [ 0,4%

m Pocet nelplné vyplnénych
dotaznika

m Spoleénosti mimo JMK CR

m Dotazniky bez odezvy

m Navracené Uplné
dotazniky - elektronicky

m Navracené Uplné
dotazniky - osobné

Graf 1 Celkova statistika dotaznikového Setfeni
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Tabulka 7 Celkova statistika dotaznikového Seteni

Pocet oslovenych spole¢nosti 250

e Elektronickou rozesilkou 230

e Osobné s tistenym dotaznikem 20
Pocet nedorucenych adres 13
Pocet nelipIng vyplnénych dotaznika 4
Spole¢nosti mimo JIMK CR 1
Pocet navracenych Uplnych dotaznika 53
Realna navratnost 22,4%

Otazky vprvni c¢asti dotazniku byly zaméieny na ziskani informaci
o respondentech, pievazné o velikosti podniku a hlavni ¢innosti podnikéni. Z vysledka
vyplyva, Ze inovacim se v JMK nejvice vénuji stiedni podniky (45% respondentu), dale
velké podniky (30% respondentii) a 25% respondentu z kategorie malych firem. Tento
fakt potvrzuje hypotézu, Ze inova¢nim aktivitdm se vénuji pievazné velké a stiedni

podniky, které k tomu maji potiebné zdroje.

Rozlozeni podle velikosti podnikii

mMalé mStiedni mVelké

Graf 2 RozloZeni podle velikosti podnikir'®

119 Malé podniky 10-49 zamgstnanci, stredni podniky 50-249 zaméstnanci, velké vice nez 250
zamestnanc.
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Rozlozeni podle oboru pasobnosti

podnikd
Sluzby
Obchod
Vyroba 83%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Graf 3 RozloZeni podle oboru podnika

Dotazované spole¢nosti mély uvést zakladni identifika¢ni Gdaje a stru¢né popsat
charakteristiku svého podnikani. Z grafu je patrné, Ze 83% respondentti uvadi jako
jeden z obora pasobnosti vyrobu, 8% obchod a 9% sluzby.

Pro ucely dalSiho zpracovani dotaznikového Setieni a naslednych osobnich
pohovora budou ziskané informace vyhodnocovany v oblastech: strategie a planovani

inovac¢niho procesu, spoluprace a bariér inovaci.

5.4.1 Oblast strategie a planovani
V otézce ¢. 1 ,,Zavedl V&S podnik behem poslednich t7i let? dostaly spole¢nosti
moznost posoudit miru svych inovacnich aktivit. Na vybér mély nékolik
preddefinovanych tvrzeni, kterd rozélenovala inovacni aktivity do péti zdkladnich
skupin.***
e Vyrobkové inovace — tj. novy nebo podstatné zlepSeny vyrobek nebo sluzbu.
e Procesni inovace — tj. novou nebo podstatné zlepSenou metodu vyroby
a zpracovani produktd, logistiky a distribuce produktti anebo nové podpurné
¢innosti jako jsou systémy adrzby, ndkupu, vypocetni techniky apod.
e Organizacni inovace — tj. novy nebo podstatné zlepSeny systém ftizeni

umozaujici lepSi vyuziti nebo vyménu informaci, znalosti a dovednosti; zménu

1 Viz. Schumpeterovo dé&leni inovaci popsané v kapitole 4.1
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v organizaci prace nebo zavedl vztahy k jinym firmam, jako jsou napt. aliance,
partnerstvi, outsourcing.

e Marketingové inovace — ucinil nové nebo podstatné zmeény v designu nebo
baleni produktt, v metodach prodeje jako je napi. prodej pies internet,
franchising, ptimy prodej nebo distribu¢ni licence.

e Nezavedl Zadné inovace — obor, kterym se zabyvdme nebo trh, na kterém
pasobime, nevyZaduje inovativni piistup. UdrZzujeme stavajici mnoZstvi

a kvalitu naSich vystupt.

Jaké inovace zavedl| Vas podnik
béhem poslednich t¥i let?

1%

m Vyrobkové

H Procesni

m Organizaéni

m Marketingové

m Zadné

Graf 4 Typy inovaci zavedené podniky v JMK bshem poslednich 3 let'*?

Z hlediska typu inovace jsou u jihomoravskych vyrobnich podniki nejéastéjsi
inovace vyrobkové (32% respondenti) nasledované procesnimi (30% respondentt),
naopak nejméné podniky vytvéieji inovace organizac¢ni (17% respondenti). Toto je
obecny trend, kdy u vyrobnich podnika prevaZzuji produktové nebo procesni inovace,

kdeZto ve sluzbach je vyssi podil inovatora s marketingovou nebo organiza¢ni inovaci.

1% dotazovanych podniku se béhem uplynulych 3 let nevénovalo inovacim.

12 Relativni &etnost byla stanovena jako podil poctu vybranych odpovédi ku celkovému poctu
respondenta ve skuping.
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Jak vyznamnym faktorem jsou
inovace pro Vas podnik?

0%

m Zivotné dalezité
m Stfredné dalezité
m Kraktodobé dualezité

m Bezvyznamné

Graf 5 Vyznam inovaci pro spole¢nosti

Jak je patrné z grafu na predchozim obrazku, vétSina dotazovanych respondentd
(94%) vidi inovace jako velmi dutleZité pro svoje podnikéni. S ohledem na vy3e uvedené
skutecnosti Ize konstatovat, Ze se do Setfeni zapojily spole¢nosti, které se inovacemi

aktivné zabyvaji a maji k danému tématu co fici.

Co bylo hlavnim motivem pro
zahajeni inovacnich aktivit Vaseho
podniku?

Jiné

Inspirace konkurenci

Reakce na poptavku

Vyhoda v odborném vzdélani
Upevnéni trzniho podilu

Rast trzeb/zisku 29%

0% 10% 20% 30%

Graf 6 Hlavni motivy zahjeni inovaci

Pti zjistovani toho, co bylo hlavnim motivem pro zahajeni inovacnich aktivit
podniku vyplynulo, Ze hlavnimi davody jsou rast trzeb, ktery se promitl do rastu

produktivity prace a reakce na poptavku zakaznika. Vyznamnym motivem byla
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i inspirace konkurenci. Tedy mezi podniky, které zavedly inovace, lze nalézt tzv.
imitujici firmy™.

Pokud chceme hledat zdroje inova¢nich myslenek, je zapotrebi ovérit zda
spole¢nosti maji vibec nastaveny procesy potiebné pro generaci a dalSi rozvoj
inovacnich impulst i myslenek. Jinymi slovy, zda firmy dok&zi inovaéni impulsy
a myslenky identifikovat, uchopit a dale zpracovat. Nésledujici graf zachycuje rozlozeni
odpoveédi v otdzce nastaveni procesi. Jak je patrné z grafu, vétSina respondentt (80%)
tyto procesy néjakym zptasobem nastaveny ma a je schopna jich vyuzit.

Pii hledani zdroju inovacnich mysSlenek je zapotiebi rozliSit dvé zékladni
hlediska, a to kdo dava inovacni impuls a kdo na jeho zékladé formuluje inovacni
myslenku. Inova¢ni impuls piedstavuje jakousi vizi nebo smér kudy by se spole¢nost pri
vyvoji svych produkta méla ubirat. Na druhou stranu, inovaéni myslenka piedstavuje jiz
uréitym zpasobem zpracovany impuls — napt. navrzeni novych technickych postupt

apod. Toto rozlideni je dulezité pro definovani zdroji odkud nej¢astéji pochazeji.

Ma Vas podnik nastaveny procesy
potfebneé pro generaci a dalSi rozvoj
napada?

0%

H Ano
B SpiSe ano
m Nedokazu posoudit

m SpiSe ne

m Ne

Graf 7 Nastaveni procesii pro generaci a rozvoj inovaénich myslenek

Z dodatec¢nych rozhovoru s vedenim vybranych firem jednozna¢né vyplynulo, Ze

inovacni impuls vychazi v prvé fad¢ od zdkaznika. V zévésu pak zistdva generovani

113 \ytvorily inovace nové pouze pro vlastni podnik, ale nikoliv z pohledu trhu, tj. zavedly nové vyrobky
nebo sluzby, které jiz poskytuji konkurenti. Obdobna situace je i u procesnich inovaci, kdy zdrojem
inovaci byly upravené nebo pievzaté technologie, které byly vyvinuté konkurenci. U zkoumanych
podniki jednozna¢né prevazuji inovatoti prebirajici a upravujici jiz zndmé technologie.
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impulsu z fad vlastnich zaméstnanci a konkurence. Na dalSich mistech se pak umistilo
¢erpani impulst z odborné literatury, konferenci, veletrha a vystav.

Nicméné v téchto pohovorech spole¢nosti priznavaji, Ze pienosu
marketingovych informaci nevénuji dostatecnou pozornost. Sice existuje informacni
systém, ktery je pouzivan na urovni lokalnich stanic a neni vybudovano vzajemné
propojeni toku informaci firmou. Firmy stavi obvykle na rutiné a praktickych
zkuSenostech svych pracovnika a podle nich nastavuji své planovani. Problém nastane
tehdy, kdyZz zminény pracovnik odejde. Zpomaleni toku marketingovych informaci se
nasledné projevi zpozdénim tvorby strategickych pland, resp. jejich ¢astymi korekcemi
a zmenami. Nepiedavani informaci vede Kk rastu hodnoty pracovnika a vytvaieni
pseudoklicovych pozic ve firmé. Tim padem zavislost jejich rozvijeni na lidském
ciniteli je jeste prilis velka.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nosti zapojuji do hledani inovac¢nich mySlenek také
své zamestnance, snazi se je k tomu motivovat. Po strance motivace Ize vysledovat dva
pristupy podnikd. Prvnim je takovy, Ze spole¢nost ma systém hmotné stimulace, ktery
pozitivné ovliviiuje pracovni nasazeni zameéstnancu. Pokud jsou parametry tohoto
systému vhodné zvolené, maZe byt takovy systém i funkéni. Po spInéni zakladnich
ambici zaméstnanci v3ak jiZz obvykle dalSi moZnosti nenabizi. Tento pfistup je patrny
u malych, stiednich a rodinnych podnikut. VéEtsi spole¢nosti motivujici své zaméstnance,
rozliSuji ptinos jednotlivych zaméstnancu a snaZzi se vytvaret podminky pro vnitini
stabilitu. Motivace zde vyrasta ze zajiSténosti zakladnich potieb zaméstnancu, ¢imz je
vytvéien prostor pro jejich tvarci nasazeni. Problémem zde muZe byt fakt, Ze spole¢nost
bude za poskytnuté vyhody vyZadovat jen vyzralé a zacvicené pracovniky, takze
vytvaieni nadstandardnich podminek se pak dé&je na ukor daldiho profesniho rastu
zameéstnanci.

Zajimavou oblasti je vlastni sbér inovativnich myslenek od zaméstnanca. Velmi
¢asto je vyuZivan systém brainstorminga béhem porad na vSech urovnich. Zde nékteré
spole¢nosti navic uplatiuji motivacni prvek v podobé jednordzové odmény, kterd je
vyplacena pracovnikovi, ktery dany problém vyieSi. Jiné spolec¢nosti maji naopak
systém postaveny na sbérnych mistech, kde zaméstnanci mohou zanechat svij podnét,
ktery je dale vyhodnocovan béhem porad. Na zékladé realizovanych rozhovoru lze

konstatovat, Ze jednotlivé systémy komunikace s vlastnimi zaméstnanci pti sbhéru
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inovativnich myslenek jsou spole¢nost od spole¢nosti rizné. Spojujicim ¢lankem je

systém odmeén.

5.4.2 Oblast spoluprace

Dalsi ze zkoumanych oblasti bylo zazemi jednotlivych spole¢nosti, které maji
k dispozici pri feSeni inovacnich projekta a zkuSenosti ze spolupréce s jinymi subjekty
vramci téchto projektd. Jak vyplyva z nize uvedenych grafa 74% subjekta tuto
zkuSenost ma. V drtivé vétsing pripadt navic respondenti tvrdi, Ze bez této kooperace
by viibec nebylo mozné jakékoliv inovace fesit, jelikoZ sami ve vétSing pripada nemaji
vlastni vyzkumné ¢i vyvojové zarizeni a diky soucasné ekonomickeé krizi ani nezvazuji
jeho vznik. Cast firem, které uvedly, Ze nemaji vlastni VaV zaiizeni vlastni konstrukéni
odd¢leni, kterd realizuji aktivity, jenZ Ize povaZovat za vyvoj produktu. VétSina inovaci

je proto vysledkem spolupréce s jinymi podniky.

Spolupracoval v minulosti Vas podnik
v ramci inovaénich aktivit s externim
subjektem?

7%

m Ano
m Ne

m Nevim

Graf 8 Spoluprace s externim subjektem na inovacich

Mezi nejéastéji zminiované partnery, se kterymi spole¢nosti spolupracuji, patii
klienti nebo zékaznici. DalSim nejcenné&j§im partnerem pak byly subjekty, jeZ jsou
soucasti vlastniho dodavatelsko-odbératelského fetézce, naptf. dodavatelé zafizeni,
materiala, souc¢asti nebo software. DalSi v poradi jsou pak spolu s vysokymi Skolami
nebo ostatnimi institucemi vyssiho vzdélavani, které stoji mimo tento fetézec. Nejméné
cennym partnerem pro inovaéni podniky byly oznaceny vldda nebo soukromé
vyzkumné neziskové organizace, konzultantské firmy, dale pak konkuren¢ni a jiné

podniky z téhoZ odvétvi.
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Nejefektnéjsi tato spoluprace byva, pokud jdou oba partneti za stejnym cilem.
Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti Ize konstatovat, Ze spole¢nosti jsou otevieny externi

spolupréci.

Vlastni Vas podnik vyzkumné a
Vyvojove zarizeni?

m Ano

mNe

Graf 9 Vyzkumné a vyvojové pracovisté podnika

5.4.3 Vyhodnocovani a bariéry inovaci

DalSi oblasti, ktera byla zkouméana v ramci této kapitoly, je otdzka hodnoceni
a odpovédnosti za inovacni projekty - kde vznikaji klicovd rozhodnuti a kde se
rozhoduje, zda je inovace Zivotaschopnd. Na otazku, zda-li vyhodnocuji spole¢nosti

realizované inovacni projekty, jich odpovédéla prevazna veétsina kladné.

Vyhodnocuje Vas podnik realizované
inovacni projekty?

o, 0%
4% r

H Ano

m SpiSe ano
u SpiSe ne
mNe

m Nevim

Graf 10 Oblast hodnoceni inova¢nich projektt
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V oblasti odpovédnosti za inovacni aktivity je pro dotazované podniky
charakteristické to, Ze vkone¢né fazi ma vidy rozhodujici slovo management
spole¢nosti. Logicky je to dano faktem, Ze vedeni firmy nese nejvétsi odpovédnost za
realizované inovacni projekty a prebird na sebe rizika plynouci z ptipadného neuspéchu
akce, ktery se zpétné odrdzi na veSkerych aktivitach spole¢nosti. Inovacni aktivity
u MSP vychazeji z myslenek nejuzsiho vedeni spole¢nosti, tvoieného ¢asto jednotlivci.
Na jejich kvalifikovaném rozhodnuti ¢asto zavisi dalsi budoucnost firmy.

Dotazované podniky uvedly jako nevyznamngjsSi omezujici faktor svych
inovacnich aktivit nedostatek financnich prostiedkt v podniku a piilis vysoké inova¢ni
naklady a rizika. Druhym nejvyznamnéjSim faktorem pro tyto podniky byl nedostatek
kvalifikovanych pracovnika. Mezi dalSi omezujici faktory inovacénich aktivit s vysokym
vyznamem patii trh ovladany zavedenymi firmami nebo nedostate¢né vlastni vyzkumné
kapacity. Mezi nejméné omezujici faktory pro inovacni podniky se fadi nedostatek

informaci o trzich a technologiich.

5.4.4 Diskuse vysledkt priméarniho vyzkumu

Zavérem vyplyvajicim z vySe uvedenych skute¢nosti, je fakt, Ze pokud chce
spole¢nost ziskavat podnéty pro svaj dalsi rozvoj a udrZzovat se na Spici, je zapotiebi
neustéle se orientovat na zakaznika, ktery by mél byt chapan jako motor pokroku. Musi
byt budovany kvalitni vazby mezi podniky a jejich zakazniky — napf. podporou pfi
zavadéni komunikaénich systému, systémi CRM a podobné. Z vysledka primarniho
vyzkumu vyplynulo, Ze inovaéni impuls vychazi v prvé fadé od zékaznika.

Jednotlivé inovacni impulsy jsou pak cilené sbirany spolecnostmi. Pti jejich
shéru jsou vyuZivany jak vlastni obchodni sité, tak i sité externich spolupracovnika,
napiiklad autorizovani prodejci apod. V praxi se vice osvédcuje spiSe neformalni sbér
napiiklad za pomoci rozhovoru se servisnimi techniky pii montazich. Zakaznik se neciti
tolik svazén a je ochoten feSit véci, které by jinak ani nezminil. Ziskané impulsy se
spole¢nosti snaZi, s ohledem na vlastni moZnosti, pievadét na inovacni myslenky, které
jsou vyuZzitelné pii dalsi praci. Hlavnim zdrojem inovaénich myslenek jsou pak
zaméstnanci firem, pfipadné management.

V piipadé¢, Ze je inovacni myslenka vybrana k realizaci, je ¢asto sestavovan

projektovy tym skl&dajici se z rtiznych specialistt napii¢ jednotlivymi podnikovymi
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oddélenimi. Tim je zajisténa podpora béhem vSech fazi zrodu inovace. V praxi je
vyuzivano i klasické ,kolecko”, kdy projekt prochazi vSechna oddéleni, kterd s nim
maji co docinéni a je jimi pripominkovan.

Jak vyplynulo z dotaznikového Setteni, nédklady spojené siteSenim inovaci
v podniku predstavuji jeden ze z&kladnich limitujicich faktora. Podniky se snazi nejvice

7 v Y

vyuzivat vlastni zdroje. Casto je ale zapotiebi fesit nakup drahych technologii, na které
tyto zdroje nestaci. Podniky proto cilené hledaji moZné partnery pro zajisténi
financovani svych inova¢nich néaklada. Pak prichazi ke slovu externi zdroje
financovani. Firmy, které skute¢né chtéji inovovat své vyrobky a sluzby, maji jako
hlavni omezujici faktory finan¢ni prostredky a také nedostatek kvalifikovanych
pracovniku. Pfitom jedno je Uzce spjato s druhym.

VeétSina dotazovanych firem upozornila na problémy s kvalitou a dostupnosti
lidskych zdroji bez ohledu na to, zda se jedna o vysokoSkolsky nebo stiedoSkolsky
vzdélanou pracovni silu. Firmy potvrdily, Ze maji alespoin v mensi mite ptistup ke
vzdélavacimu zatizeni. VétSinou jde o vybudované personélni vazby s vyucujicimi jak
na urovni stiedniho, tak i vysokého Skolstvi. VVétSina spole¢nosti také umoZniuje ziskavat
studentam praxi béhem studia, neobvyklé nejsou ani diplomoveé préace teSené pod
zastitou firem. Velkym problémem je naprosty nedostatek kvalifikovanych pracovnika
na pozice ve vyrobé. Firmy upozornuji na vysoké naklady na zauceni a zaSkoleni
pracovniku, které se pohybuji aZz v fadech nékolika milionu korun na zaméstnance za
rok. V kone¢ném dusledku tento stav vede ktomu, Ze jednotlivé podniky se snazi
pretahnout zameéstnance od své konkurence nebo se snazi ziskat pracovni silu tim, ze
zaméstnavaji cizi statni prislusniky. Jeden z davodu tohoto stavu Ize hledat i v mySleni
uvnitt spole¢nosti, kdy pievlada ndzor, Ze u¢novské profese jsou podiadné. Praxe je

pritom jina. Casto se jedné o profese, které jsou dobie honorovany.

Konkrétni praktické zavéry primarniho vyzkumu lze shrnout do téchto skupin:
¢ Inovace vétSinou nejsou klicovym procesem v podniku.
e Inovacni proces je spiSe zaloZzen na transferu technologii neZz na vlastnim
vyzkumu a vyvoji.
e Projevuje se nezdjem a neochota vlastniki a vrcholovych manaZert podstoupit

riziko nadéjnych inovaci a prevlada zaméteni na jistotu.
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Chybi systematick& metodika vyuZivani inovacniho potencialu podniku. Inovace
se ¢asto zaménuji s metodami vyvoje novych produkti bez vazby na zakaznika
nebo s jednoduchymi kreativnimi technikami typu brainstorming.

Nedostate¢na inovac¢ni kultura v podniku. Nové vyrobky a technologie jsou
v pracovni naplni oddéleni VVaV a technické piipravy vyroby, chybi propojeni
klicovych firemnich procesu a lidi.

Nevhodny model tizeni inova¢niho procesu. Chybi jasné definované zadani
problému a fizeni inovacniho projektu, koordinace ¢innosti, komunikace
a spoluprace.

Inovace vyZaduji dobrou myslenku, ale jejich GspéSnost je ¢asto ohrozena
neschopnosti dotdhnout je na trh nebo prodat kritické mnoZstvi.

Chybi marketingovy informacni systém, modelovani budouciho trhu, analyza
zakaznika, jejich chovani a nevyslovenych potieb, definovani cenovych
strategii, analyza novych prostort pro expanzi.

Omezena dostupnost kvalifikované a technicky vzdélané pracovni sily.
Spole¢nosti jsou otevieny externi spolupraci.

Chybi komplexni vyhodnoceni ptinost z inovace. Hodnoceni probiha ve vétsing
ptipadi pouze na zdkladé ekonomickych ukazateli. Tento zpasob je zavisly na
stanoveni o¢ekavanych trzeb plynoucich z inovace, coz je velmi obtizné, hlavné
v prvotnich fazich procesu, kdy neni jasné, jak bude hotovy produkt vypadat

a kdo budou cilovy zakaznici.

5.4.5 Srovnani vysledki vyzkumu s hypotézami

Na zéklade¢ vysledka provedeného primérniho vyzkumu jsem dospél k potvrzeni

¢i vyvraceni hypotéz vyslovenych na zac¢atku prace.

H1:

Aktivné provadeény inovaéni proces musi byt klicovym procesem podniku
zajisr’ujici konkurenéni vyhody.

BohuZel z vysledki primarniho vyzkumu vyplynulo, Ze inovace nejsou
klicovym procesem v ¢eskych podnicich. Na zaklad¢ tohoto zjisténi prohlasuji
hypotézu H1 za nepotvrzenou s konstatovanim, Ze zjisténa hlediska nejsou pro

naSe podnikatelské prostiedi pozitivni.
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H2:

Efektivni vyuZivdni a rozvoj inova¢niho potencidlu ma kladny vliv na
zvySovani vykonnosti podniku.

Soucaésti dotazniky byly i otazky, které mély zjistit, zda efektivni vyuzivani
a rozvoj inova¢niho potencidlu ma kladny vliv na zvySovani celkové vykonnosti
podniku. Dotazovani respondenti odpovidali na otazky: ,DoSlo K rustu
vykonnosti podniku béhem uplynulych 3 let?* a ,,Rozvijite inovacni potencial
firmy?*“. Zjisténé odpoveédi ,,ano“ a ,,ne* od 53 respondenti jsou uvedeny
v nasledujici tabulce.

Tabulka 8 Prazkum souvislosti rozvoje inova¢niho potenciélu a vykonnosti podniku

inovaéni potencidl /
) Ne Ano n;

vykonnost podniku
Ne 5 4 9
Ano 9 35 44
n; 14 39 53

Za U¢elem oveteni, zda na zvySovani celkové vykonnosti podniku ma vliv rozvoj

inovacniho potencidlu, bude proveden statisticky test nezavislosti dvou

kvalitativnich znaka''*. Testovana bude nulova dil&i hypotéza DHo, Ze nahodné

veli¢iny jsou nezavislé, oproti dil¢i hypotéze DH;.

DHo: ZvySovéani vykonnosti podniku a efektivni vyuZzivani a rozvoj inovachiho
potencialu spolu nesouvisi.

DH;: ZvySovéani vykonnosti podniku a efektivni vyuZzivani a rozvoj inovachiho
potencialu spolu souvisi.

Vypo&tené testovaci kriterium y° = 4,736. Pro zvolenou hladinu vyznamnosti

o = 0,05 ureim kvantil x5 o5(1) Pearsonova rozdéleni, tzn. x§o5(1) = 3,841

a pro tento test bude kriticky obor W, = {y* : ¥* > 3,841}. ProtoZe se hodnota

testoveho kriteria v kritickém oboru realizovala (4,736 > 3,841), zamitam dil¢i

nulovou hypotézu DHy na pétiprocentni hladiné vyznamnosti a ptijimam dil¢i

alternativni hypotézu DH;. Nahodné veliciny jsou zavislé a byl prokazan vztah

mezi rozvojem inovacniho potencialu a zvySovanim vykonnosti podniku.

14 podrobngji v literature MAREK, L. Statistika pro ekonomy — aplikace. Praha: Professional Publishing,
2007, 485 s. ISBN 978-80-86946-40-5.
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H3:

Na zékladé vysledki primarniho vyzkumu a statistického testu nezavislosti

povazuji hypotézu H2 za potvrzenou.

Je moZno stanovit strukturu a metodicky postup rozvoje inovac¢ni vykonnosti
podniku ve vazbé na rozvoj inovac¢niho potenciélu.

V névaznosti na hypotézu H2 je nyni statisticky testovana zavislost rozvoje
inovacni vykonnosti podniku na rozvoji inovaéniho potencidlu. K tomuto ucelu
budou pouzity nasledujici otazky z dotazniku: ,,DoSlo Kk ristu inovacni
vykonnosti v podobé riistu trzeb za inovované vyrobky béhem uplynulych 3 let?*
a ,,Rozvijite inovacni potencial firmy?“.

Tabulka 9 Prazkum souvislosti inova¢ni vykonnosti a inova¢niho potencialu

inovaéni potencidl /
. o Ne Ano n;
inovaéni vykonnost
Ne 7 2 9
Ano 11 33 44
n; 18 35 53

Pro statistické ovéreni toho, zda je moZné stanovit postup rozvoje inovacni

vykonnosti podniku v zavislosti na rozvoji inovac¢niho potencialu, bude opét

proveden test nezavislosti.

DHo: Rozvoj inovacniho potencidlu a postup zvySovani inovacni vykonnosti
spolu nesouvisi.

DH;: Rozvoj inovacniho potencidlu a postup zvySovani inovacni vykonnosti
spolu souvisi.

Testovaci kriterium y*> = 9,280 a kritickd hodnota testovaciho kriteria

X5.05(1) = 3,841. Nebot 9,280 > 3,841 DH, zamitnu a ndhodné veliginy jsou

zavislé. Vyzkum a statisticky test prokazal, Ze je mozZné stanovit strukturu

a metodicky postup rozvoje inova¢ni vykonnosti podniku ve vazbé na rozvoj

inovacniho potencidlu a hypotézu H3 povazuji za potvrzenou.
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H4:

H5:

Je moZné stanovit strukturu a metodicky postup cileného rozvoje inovaéniho
potencialu podniku jako sou¢asti potencialu zdroji rozvoje podniku.

V této hypotéze budou dvé predchozi dale rozvijeny a bude otestovana zavislost
mezi rozvojem inovac¢niho potencidlu a rozvojem zdroju podniku. K tomuto
ucelu budou pouzity nasledujici otazky z dotazniku: ,,Rozvijite inovacni
potencial firmy?*“ a ,,Rozvijite interni zdroje svého podniku?**

Tabulka 10 Priizkum souvislosti rozvoje inovaéniho potenciélu a zdroji podniku

inovaéni potencidl /
. ] Ne Ano n;
zdroje podniku
Ne 6 3 9
Ano 5 39 44
n; 11 42 53

Pro ovéreni statistické zavislosti bude testovana nulova dil¢i hypotéza DHy, Ze

nahodné veli¢iny jsou nezavislé, oproti alternativni dil¢i hypotéze DH;.

DHo: Rozvoj inovacniho potencidlu a rozvoj internich zdrojiz podniku spolu
Nesouvisi.

DH;: Rozvoj inovacniho potencidlu a rozvoj internich zdroji podniku spolu
souvisi.

Testovaci kriterium y* = 13,894 a kritickd hodnota testovaciho kriteria

X5.05(1) = 3,841. Nebot’ 13,894 > 3,841 DH, zamitnu a nahodné veli¢iny jsou

zavislé. Je mozné stanovit postup rozvoje inovac¢niho potencidlu jakou soucasti

potencialu vnitinich zdroji podniku. Na z&kladé poznatka ziskanych primarnim

i sekundarnim vyzkumem a vysledku statistického testu nezavislosti povazuji

hypotézu H4 za potvrzenou.

Piimé vyjadieni efekti inova¢nich aktivit silné zavisi na prognoézach vyvoje
trhu a jeho vysledky jsou znac¢né nespolehlivé.

DalSim cilem dotaznikového Setieni bylo zjistit, zda spole¢nosti vyhodnocuji
realizované inovacni aktivity a zda k tomu vyuZivaji prognézovani budoucich

trhtt pomoci MIS. K tomuto G¢elu budou pouzity nasledujici otazky z dotazniku:
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H6:

»Vyhodnocuje Va$ podnik realizované inovacni projekty?* a ,Je ve VaSem

~r s

podniku zaveden MIS slouzici k modelovani budoucich trhii?*.

Tabulka 11 Praizkum souvislosti vyhodnoceni inovaénich aktivit a prognézovani trha

vyhodnoceni inovaci
Ne Ano n;
/ modelovani trhi
Ne 10 3 13
Ano 14 26 40
n; 24 29 53

Pro ovéreni statistické zavislosti bude testovana nulova dil¢i hypotéza DHy, Ze
nahodné veli¢iny jsou nezavislé, oproti alternativni dil¢i hypotéze DH;.

DHo: Vyjadreni efektiz inovaci a modelovani budoucich trhii spolu nesouvisi.
DH;: Vyjadreni efektiz inovaci a modelovani budoucich trhi spolu souvisi.
Testovaci kriterium y* = 6,959 a kritickd hodnota testovaciho kriteria
X5.05(1) = 3,841. Nebot 6,959 > 3,841 DH, zamitnu a ndhodné veliginy jsou
zavislé. Piimé vyjadieni efektt inovacnich aktivit silné zavisi na progndzéach

vyvoje. Timto povazuji hypotézu H5 za potvrzenou.

Inova¢nim aktivitam se vénuji pievazné sti'edni a velké podniky, které maji
dostatek zdrojui.

Na zaklad¢ vysledka primérniho vyzkumu, kdy vétSina spolecnosti zabyvajici se
inovacemi patii do kategorie stiednich (45%) a velkych (30%) podniku, i tuto

posledni hypotézu H6 povazuji za potvrzenou.
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6 Navrh metodického postupu zvySovani inovacni vykonnosti

podnikt

Chce-li podnik systematicky zvySovat svoji inovacni vykonnost, musi se kazdy

jeho dtvar aktivné zapojit do inovac¢niho procesu. Inovace neni jen na zodpovédnosti

oddéleni vyzkumu a vyvoje nebo skupiny strategického planovani. Hlavni funkeni

oblasti podniku, které by se mély G¢astnit inova¢niho procesu jsou:

Vyzkum a vyvoj — pro mnoho manazeri je VaV zdrojem inovaci a je pravdou,
Ze toto oddéleni by meélo produkovat a fidit zna¢nou ¢ast napadt na noveé
vyrobky a sluzby. Nicmén¢, podniky, které se zamétuji vyhradné na VaV
mohou spadnout do pasti vyroby sofistikovanych produktn, které se oviem na
trhu neuplatni.

Marketing — hraje klicovou roli pti generovani inova¢nich napada vcetné
kreativnich forem vyzkumu trhu. Marketing tvoii rozdil mezi dobrym napadem
a usp&Snym produktem. Bez marketingu by inovovany vyrobek nebo nova
sluzba neptitdhli zajem zakaznika. Zéakladnim prvkem je vyvoj efektivnich
distribu¢nich kanali.

Vyrobni sektor — velmi vyznamné prispivd k inovacim. BohuZel, mnoho
vyrobnich manaZert tento fakt nevnima a drzi se zabéhnutych norem a smérnic,
které utlumuji inova¢ni aktivity. To omezuje schopnost podniku ziskat
dlouhodobou konkurenéni vyhodu prostiednictvim inova¢niho procesu.

Finan¢ni a Gcetni oddéleni — béZné neni vniméano jako podpuarné cast inovaci.
Prav¢ Ze toto oddeéleni muZe poskytovat daleZitou podporu prostrednictvim
kalkulaci a finan¢nich ukazatelad inovacnich projekta. Ve vyspélych
spole¢nostech Gtvar controllingu hraje kli¢ovou roli pii rozhodovéani o tom, které
projekty nabizeji nejlepSi kombinaci nizkého rizika, vysoké ziskovosti a shodu
s dostupnymi zdroji podniku. Finanéni oddéleni spolu s marketingovym znaéné
prispivaji k vytvoieni efektivnich prodejnich cen inovovanych produkti.

Rizeni lidskych zdroji — ziskavani, motivovani a podporovani spravnych lidi
jsou podstatnym a naro¢nym aspektem fizeni inovaci. Tviréi atmosféra malych
tyma se muZe jednoduSe vytratit s rastem spolecnosti a proto HRM by mél

aktivné podporovat udrZzovani inovacni kultury v podniku.
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e Vnéjsi zdroje — jsou velmi potiebné. Napiiklad dodavatelé v automobilovém
pramyslu sami provadi vyvoj vyznamnych ¢asti automobili. Podobné univerzity
a vyzkumné instituce umoznuji malym podnikam ekonomicky se podilet na

vyvoji novych technologii nebo novych kli¢covych prostiedki.

6.1 Inovacni vykonnost podniku, jeji hodnoceni a hlavni faktory jejiho

rozvoje

Inovaéni vykonnost podniku je schopnost pieménit inova¢ni vstupy na vystupy,
tedy schopnost premenit potencial inovaci na jejich trzni realizaci. Obrazem inovacni
vykonnosti je Gsp&snost podniku na trhu pii zavadéni inovaci.'*® Inovaeni vykonnost
(realizace inovace) stoji az na samotném konci inova¢niho procesu. Pro jeji méieni je
tieba nejprve pochopit a popsat cely inovacéni proces (viz kapitola 0) a identifikovat
faktory, které mohou mit vliv na kone¢nou realizaci inovace. Hodnoceni inovacni
vykonnosti pfitom vyZaduje komplexni pojeti, které zohledni jeji dil¢i aspekty (vstupy,
vystupy a efekty) a strukturalni specifika.

Zakladnim a nejjednodussim metitkem inovacni  vykonnosti je pocet
realizovanych inovaci. Je vSak zietelny rozdil ve vyznamnosti jednotlivych uvadénych
inovaci (viz c¢lenéni inovaci v kapitole 4.1). Schopnost piichdzet na trh
s inkrementalnimi inovacemi maze mit pro konkurenceschopnost firem vétsi piinos nez
schopnost byt na trhu prvni s radikaln¢ novymi technologiemi. Nejen radikaln¢ nové
technologie, ale i inkrementalni inovace v procesu jejich Siteni si zaslouZi patti¢nou
pozornost pii méteni i vyzkumu inovaéni vykonnosti.

Nepiimo Ize inovaéni vykonnost mérit poctem ziskanych patentsi. Jde piitom
0 patenty, které podnik sdm piihlasil, tedy nikoliv o patenty (obecné licence), které
podnik ziskal ¢i nakoupil od jiného subjektu za Gc¢elem jejich komer¢niho vyuZiti —
takovy pristup k patentam reprezentuje metriku na vstupu). Problém tohoto indikatoru
spociva v tom, Ze ne vSechny patenty se stanou inovacemi a naopak ne viem inovacim
patenty piedchazi. Z tohoto pohledu jsou tedy patenty nedostatecnym indikatorem (pro
inovacni vystup), zvlasté pokud nejsou vSechny nové inovace patentovany a patenty

mohou vykazovat velmi rozdilné ekonomické dopady.

15 KUBATOVA, E. Analyza dodavatelskych vztah: v kontextu inovaci [on-line]. 2005 [citovano 2009-
07-23] Dostupny z: <http://is.muni.cz/do/1456/soubory/oddeleni/centrum/papers/wp2005-13.pdf>
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DalSi mozZnosti, jak méfit inovacni vykonnost, je sledovani ekonomickych
ukazateliz podniku. VSechny druhy inovaci se realizuji na zakladé projektu, u kterych se
hodnoti ocekavana efektivnost, kterd vychazi z prognéz objemu trzeb a zisku pfi
uvazované cen¢ a nakladech. Pokud ma podnik tyto Gdaje, které je ovSem velmi
problematické urcit, muaZze provest hodnoceni kteroukoliv z osvéd¢enych metod
(podrobnéji je tato metodika rozebrana v kapitole 6.3). TaktéZ je vtéto ¢asti prace
navrzeno hodnoceni inovacni vykonnosti tak, aby z celkovych trzeb byly vyélenény
trzby, které podnik doséhl u vyrobki nebo sluzeb, u kterych byly realizovany inovace.
To umoZznuje hodnoceni podilu inovovanych vyrobka na trzbach a vysi provozniho
zisku a sledovani jeho vyvoije.

Pojem inova¢ni vykonnost na Urovni podniku neni v literature zaveden.
Z vysledki primarniho vyzkumu vyplynulo, Ze se v praxi vyuZziva vySe uvedeny pristup,
protoZe proti takto jednoduSe a prikazné zjisténym faktam je téZk& argumentace a je
mozno G¢inné vzdorovat nesmysinym pozZadavkam inovatorua. Je také moZno, bez
konflikta s teoretiky urcit hlavni faktory, které ji ovliviuji. Dle vysledka sekundarniho
a primarniho vyzkumu, hlavni sloZzky podpory inova¢nich aktivit vyrobnich podnika
v Jihomoravském kraji se zakladaji na rozvoji inova¢niho potencialu podniku, zpusobu
fizeni podniku a inova¢niho procesu. Mezi nejvyznamnéjsi patii:

e zpusob fizeni podniku a inovaci,

obchodni a marketingoveé aktivity,

e lidskeé zdroje (tj. zaméstnanci s inova¢nim potencialem),
e vytvoieni inova¢ni podnikoveé kultury,

e zapojeni do strategickych alianci,

e spolupréce se zakazniky,

e ekonomicka sila a finan¢ni zdroje,

e technicko-technologické Uroven podniku veetné vyzkumu a vyvoje.

Déle budou tyto slozky inovac¢niho potencidlu podniku rozebrany detailngji

a navrzena metodika jejich efektivniho vyuZivani v praxi.
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6.2 Navrh metodického postupu rozvoje vybranych faktort inovacni

vykonnosti

6.2.1 Zavedeni procesni organizacni struktury

Jako prvni krok ftizeni inovac¢niho procesu a navrhovaného postupu zvySovani
inovaéni vykonnosti je potieba zavést procesni organiza¢ni strukturu. Procesni fizeni
spojené s informa¢nimi technologiemi umoZiuje podnikam daleko Iépe vyuZit
myslenkovy a znalostni potenciél svych pracovniku, ktery by pii funkénim tizeni zastal
skryty. Pravdépodobné nejvétSi vyhodu pak poskytuje podniku plocha organiza¢ni
struktura se zna¢né autonomnimi organizacnimi jednotkami. Ty jsou propojeny
sitovymi horizontalnimi vazbami, které zajistuji informa¢ni vyménu, zdrojovou
spolupraci a koordinaci. Bohuzel ¢istou procesni strukturu lze zavést pouze v uréitych
typech podnika. Proto doporucuji ponechat klicové, celopodnikové, strategické,
rozvojové a podnikatelske ukoly ve vertikélni linii. Takto pojata organizacni struktura
nabidne podnikam vétsi flexibilitu a variantnost pii vyrobé a umozZnuje jim vyjit vstiic
specifickym poZadavkiam zakaznika.

Dalsi vlastnost procesné fizené organizace se tyka pracovnika. Kazdy z nich by
mél byt schopen byt soucasti tymu, mit nejen prislusné dovednosti, ale také znalosti
celého procesu (z divodu zastupitelnosti jednotlivych ¢leni tymu). Proto je na ngj
kladen daraz permanentniho uceni (viz. kapitola 4.3.1 a 6.2.5), ktery je ostatné
v prostiedi neustalych zmén nanejvys Zadouci.

Zpusobi, jak zavadét procesni fizeni je velké mnoZstvi.'*® Kazdy podnik, ktery
se pro tento z&vazny krok rozhodl, by si mél zvolit zpasob, ktery je pro jeho konkrétni
podminky nejvyhodnéjsi. Pokud podnik piechdzi na procesni fizeni, musi zmapovat
podnikové procesy, které se pak dale v nékolika drovnich rozpadaji na podprocesy
a kon¢i u detailnich ¢innosti. Vytvoieni struktury hlavnich procest organizace
a definovani jejich optimaliza¢nich cila neni vhodné provadét bez potiebného kontextu
na strategickou Uroven tizeni organizace.

Pro zmapovani podnikovych procesi vidim jako nejvhodnéjsi vyuzit ¢lenéni

procest podle hodnotového tetézce Balanced Scorecard, ktery zahrnuje viechny hlavni

116 Obecné Ize metody zavadéni procesniho fizeni rozdglit do dvou velkych skupin. Metody pozvolné,
vedouci pies kvalitu (TQM nebo PPM) a metody rychlé, které Ize zaradit do skupiny reengineeringu.
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podnikové procesy.™’ VVyhoda této metody je zejména v tom, Ze prechod ze strategické
do procesni drovné, tedy z BSC do procesniho modelu je prostiednictvim procesni
perspektivy velice ptimocary. Dalsi vyhodou tohoto hodnotového retézce je to, Ze na
jeho pocatku je zarazen inovacni proces, ktery zahrnuje odhaleni soucasnych
a budoucich potieb z&kaznikt a vyzkum a vyvoj novych zptsobi uspokojeni téchto

potieb.
] Inovace Provoz
ZJISTENI , o _— . Saryi SPOKOJENI
POTREBY Navrh VyVvoj yroba )Dodani ervis POTREBY
ZAKAZNIKA ZAKAZNIKA
|
< > >
Doba uvedeni na trh Distribuéni retézec

Obréazek 18 Obecny model hodnotového fetézce Balanced Scorecard
(zdroj: Kaplan R. S., Norton D. P. Balanced Scorecard, 2000)

Vyse uvedeny hodnototvorny proces je ziizen k napInéni poslani firmy a ptimo
v ném vznikd pridana hodnota vedouci k uspokojeni potieb vné¢jSiho zékaznika.
Nejsnaze je zmapovatelny od svého konce — od pridané hodnoty pro zékaznika
i vlastnika, ktera musi byt v dlouhodobé rovnovaze. Je vhodné jej doplnit o tzv. vedlejsi
a podpurné procesy. Podpurné procesy zajistuji vnittnimu zakazniku strategicky nebo
kriticky produkt, ktery nelze zajistit externé bez ohrozZeni poslani firmy. Kazdy proces
ma tendenci se tvarit, Ze stoji v hierarchii o stupinek vys. Pochopiteln¢ to maji na
svédomi lidé, ktefi procesy obsluhuji a potirebuji ujistit okoli o své nepostradatelnosti.
Nejhiife se proto rozeznavaji procesy vedlejSi. Hrozi jim totiz smrtelné ohroZeni —
outsourcing. Rozliseni podpurnych a vedlejSich procesu je tedy klicové a hraji v ném
velkou roli strategické faktory. Procesy vedlejSi ponechavame ve firmé z prostého
diuvodu - Ze je to ekonomicky vyhodnéjsi. Musime byt ovSem schopni spogitat, kolik

nas vedlejSi proces stoji (a to Ize jen v procesn¢ fizené firme!). Kazdy proces, jak jiz

Y7 T¥i zékladni procesy modelu BSC:
e Inovaéni proces — podnik zkouma vyvoj potreb zakaznika a na tomto zdkladé organizuje vyzkum
a vyvoj novych vyrobku a sluZeb, které tyto potieby uspokojuji.
e  Provozni proces — zabezpecuje vyrobu a prodej vyrobka a sluzeb zakaznikam.
e Poprodejni servis a sluzby — maZe poskytnout vyhodu v konkurenénim boji. Jde napi. o rychly
servis u sloZitych a drahych systému, tréninkové programy pro efektivngjsi vyuZivani téchto
vyrobka.
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bylo fe¢eno, musi byt tizen, o kazdém procesu, ale i jednotlivych aktivitach musi byt
rozhodovéano.

V procesnim modelu inovaci musi byt Klicovymi procesy identifikace novych
produktovych konceptt, rozvoj produktu na zakladé nového konceptu, procesni inovace
ve vyrobé, porizeni technologii (rozvoj a ftizeni technologii). Podpirnymi procesy
budou zdroje, resp. jejich rozmisténi, efektivni uziti vhodnych systémi a nastroja,
zabezpeceni leadershipu ¢i vedeni.

Uvédéna dekompozice podnikovych procesa umoziuje definovat fidici aktivity
procesu v nezbytné posloupnosti, napi. véasné rozpoznani problému zmény vyrobniho
programu, analyza inovac¢nich piileZitosti, zpracovani inovacnich plana, ale predevsim
rozhodnuti o novém vyrobnim programu, jeho organizacnim zabezpecenim,

zabezpecenim lidskymi zdroji, motivaci a kontrolou.

6.2.2 Systém rizeni inovaci

Jak jiz bylo n¢kolikréat v dizertacni praci uvedeno, inovace se v praxi realizuji
jako inovacni projekty. Nabizi se tedy mozZnost, vyuZit pro jejich tizeni postupy
a zasady projektového managementu. V této kapitole se ovSem chci zabyvat fizenim
inovaci v SirSim pohledu tak, aby pifi tom bylo znazornéno vyuZiti inova¢niho
potencialu podniku. Nasledujici vyklad bude opfen o zkuSenosti podnika s fizenim
inovacnich projekta zjisténych primarnim vyzkumem a o novou prirucku o tizeni
inovaci **® od prestizniho vydavatelstvi Harvardovy univerzity, ktera radi, jak se

vyhnout prek&Zk&dm v tizeni inovaci a jak jich vyuZit ve svij prospéch.

Krok ¢. 1. Formulujte silnou vizi

Abyste inovaci prosadili, musite prenést jeji idealni realizaci z hlavy na papir.
Vize vam pomuizZe ukazat, Ze inovace ma smysl a bude zaroven motivovat ostatni, aby
vas podporili. Vizi popiste jednoduSe a srozumitelng, oduvodnéte nezbytnost/piinos
inovace a nastinite v ni milniky realizace. Svou vizi proberte s kolegy, abyste si byli jisti,

ze plni svou funkci.

118 Executing Innovation Expert Solutions Everyday Challenges (Pocket Mentor). Harvard Business
School Press, 2009. 94 s. ISBN 978-1422128817.
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Krok é. 2. Uréete stakeholdery

Najdéte vSechny skupiny, kterych se inovace dotkne. Mohou to byt zakaznici,
interni drzitelé potiebnych zdroji anebo Utvary nezbytné pro realizaci. Zamyslete se nad
tim, jak nejlépe jim popsat vas napad. Mé&jte na paméti, Ze je bude nejvice zajimat, jak

se do projektu zapoji a co jim to prinese.

Krok ¢&. 3. Sezerite pro projekt podporu

Je pravdépodobné, Ze pii vétSim inovacnim projektu se bez pomoci ostatnich
neobejdete. ,,Inovace je zridkakdy produktem intelektu vyjimecného jedince. Inovace je
produktem spojeni mezi jedinci a jejich mySlenkami,* zdtraziuje Gary Hamel. Proto je
uz pii pripravach projektu nutné budovat Sirsi neforméalni podparnou sit’ lidi, na které se
budete moci spolehnout, az projekt dostane zelenou. Naslouchejte témto lidem

a motivujte je k vlastnim prispévkam.

Krok ¢&. 4. P¥ipravte obchodni p#ipad

Pii tvorbé podkladi nemohou chybét tvrda fakta. Jasné vymezte cile projektu,
jeho piinosy pro zédkazniky a organizaci, daleZité casové body realizace, mozné
prekézky, néklady a dalSi zdroje spojené s implementaci. NeZ budete obchodni ptipad
prezentovat, poZadejte kolegy, aby ho posoudili a pomohli vdm ho vylepsit.

Krok ¢&. 5. Mluvte se stakeholdery

Pii samotné prezentaci navrhu se drzte principu AIDA: vytvoite povédomi
0 inovaci, vzbud'te zdjem a touhu ptredvedenim jejich vyhod a poZéadejte Ucastniky
0 pomoc na realizaci (v originale Awareness, Interest, Desire, Action). Mluvte jazykem

posluchac¢u a bud'te si védomi, co presné od nich poZadujete.

Krok ¢&. 6. Pocitejte s odporem

Piipravte se na to, Ze nektefi neptijmou novy napad s nadSenim. Mohou padat
argumenty o technické neproveditelnosti, piiliSné nakladnosti, velkém riziku apod.
VZdy se snaZte najit pri¢inu odporu a urcit dileZitost odpirce. Poté zvolte vhodnou

metodu pro co nejvétSi omezeni rezistence. MuZete pouzit presvéd¢ovani pomoci
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prikaznych faktt, zapojeni osoby do cinnosti na projektu, ale také vyjednavani

0 podminkach spolupréce ¢i direktivni pokyn.

Krok é&. 7. Zachovejte si nadSeni pro véc

Ackoli to bude téZké, zachovejte si optimismus a viru v dspéch inovace.
Neslibujte nesplnitelné, dodrZujte terminy, vSechny strany dostateéné informujte
a udrZujte motivaci svou i ostatnich tim, Ze se zamétite na kratkodobé cile. Vysledek
projektu a UspéSnost inovace totiz zavisi predevsim na vas, protoZe, jak tekl Joseph

Schumpter: ,,Za UspéSnou inovaci nestoji intelekt, ale viile *

Na inovace je tieba vyclenit lidi a vytvofit jim podminky — inovacni klima.
Inovacéni tym by mél byt sloZzeny z lidi z marketingu, obchodu, servisu, vyroby,
logistiky, zastupcu zékazniku a dodavateli (podrobnéji o sloZeni inova¢niho tymu
v kapitole 6.2.5). Zakladem je poznani zékaznika, jeho potieb, nevyslovenych tuZeb
a snu, ale i hledani potenciélnich klientd. Lidi do inova¢niho tymu je tieba spravné
vybrat nejen z hlediska odbornosti, ale i jejich osobnosti a raznorodosti. Spojit mladé
a staré, zkuSené a nezku3ené, lidi s analytickym i s kreativnim myslenim, feditele
i podiizeng, lidi z firmy i mimo ni.

Uvolnéni formélnich kontrolnich mechanizmti pro nositele inovaci je nutnosti,
protoZe jinak by tyto mechanizmy mohly utlumit inovaéni aktivitu. Zaroven s tim je
také nutné upevnit mezilidské kontakty a vztahy mezi nositeli inovaci a zbytkem
podniku. Produktivni dialog mezi obéma skupinami lidi by se m¢l navazat a pravidelné
odehrdvat. Inovacni tymy by mély byt povéreny externi komunikaci jako soucasti své
celkové aktivity a odpovédnosti. Top manaZzeti by méli podporovat diskuse, jejichz
cilem je podpora vzdjemného respektu a prevence napéti a protiklada. V takovych
diskusich by take me¢lo jit o vzajemné uceni a hledani zpusobu, jak nejlépe integrovat
pripravovanou inovaci do podnikatelské struktury. Kromé forméalnich schizek
a workshopt je duleZité podporovat i neformalni rozhovory. Je ucelné identifikovat lidi,
ktefi udrzuji neformalni sit' vztahtt mezi podnikatelskymi jednotkami a Utvary

a povzbuzovat je k podpoie pripravy a zavadéni inovaci.
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Vztahové klima uvnitt inovacnich tyma je odrazem vztaht a atmosféry v celé
firmé&. Pokud mé firma spiSe negativni nez pozitivni firemni kulturu, mtze ji to stat pfi
inovacich hodné penéz.

Rosabeth Moss Kanter se v uplynulych 25 letech vénovala vyzkumnym
aktivitam a poradenské praci v oblasti inovaci a pusobila i jako Séfredaktorka ¢asopisu
Harvard Business Review. Dnes patti k pifednim svétovym znalcam managementu
a zformulovala nasledujici doporugeni*!® k odstran&ni hlavnich chyb, kterych se mohou
podniky pii inovacich dopustit:

e Kazda inovaéni myslenka nemusi byt zrovna senzace. Dostatecny pocet malych
nebo zlepSujicich inovaci muzZe firmé v souhrnu prinést velké zisky.

e Firma se nesmi soustiedit jenom na vyvoj novych vyrobkt. Transformacni
myslenky mohou ptijit z kterékoli podnikové funkce: z marketingu, vyroby,
financi nebo distribuce.

e Usp&sni novatori pouzivaji tzv. inovaéni pyramidu, kde je nékolik velkych
inovacnich projekta na vrcholu pyramidy, ty dostanou vétsinu investic. Pak je
zde urcité portfolio slibnych strednédobych projektad ve stadiu zkouSek
a overovani. A zé&kladnu pyramidy tvoti inovativni myslenky v raném stadiu
vyvoje a vedle toho mnoZstvi nejrazngjSich inova¢nich zdméra nebo zlepSujicich
inovaci. Myslenky ¢i vliv novych myslenek mohou v této pyramidé volné
proudit nahoru i doli.

e Podniky, které vykazuji vysokou miru vyznamnych inovaci, maji jedno
tajemstvi Gspéchu: jednoduSe zkouseji a ovetuji vice inovacnich myslenek.

e Inovacni strategie, kterd zahrnuje i drobna zlepSeni a mySlenku neustalého
zlepSovani, uvolnuje tvarci potencial lidi v celém podniku. DalSi vyznamny
efekt takové inovac¢ni strategie je v tom, Ze lidé pak zaujimaji pozitivni postoje
ke zmeéndm, které se uskutec¢nuji v souvislosti se zavadénim velkych inovaci do
praxe a do vyroby.

e Tuhd kontrola umrtvuje inovace. Planovani, rozpoctovani a hodnoceni

aplikované na existujici podnikani muze vytésnit a umrtvit inovacéni usili.

119 KANTER, R. M. Innovation: The Classic Traps [on-line]. Harvard Business Review 2006 [citovano
2009-08-17]. Dostupny na:
<www.westrendgroup.com/YouShouldKnow/Organizations/Kanter Innovation.pdf>
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Podniky by mély poc¢itat s odchylkami od plana.

Jestlize jsou zaméstnanci odménovani jen za to, co maji narizeno, misto aby
jednali podle potieb situace a zlepSovali, inova¢ni iniciativa bude udusena.
Klicem k Uspéchu pii fizeni a financovani piipravy inovaci je pruzny piistup
odvozeny ze specifickych zvlastnosti kazdého inovacniho projektu.

I ty nejtechni¢téjsi inovace vyZaduji silné viadcovskeé osobnosti s vynikajicimi
vztahovymi a komunika¢nimi dovednostmi.

Clenové Gsp&nych inovaénich tyma drzi pohromadé po cely pribéh vyvoje
inovace, i kdyZ pravidla firmy vyZaduji rotaci lidi mezi utvary a tymy.

Inovace potiebuji ,,konektory”, to znamena lidi, ktefi dok&Zou najit pristup
k vyznamnym odbornikim a manaZeram v rdmci spole¢nosti i v okolnim svéte.
Inovace proto maji piiznivé podminky v takové firemni kultute, kterd podporuje

spolupraci.

6.2.3 Problémy volby inovacni strategie

Uspéch inovaéniho Gsili podniku je zavisly na véas uplatnéné a spravné zvolené

strategii inovaci, presnéji na spravném mixu nejvhodnéjsich, tzn. adekvéatnich strategii

inovaci. Vhodnost strategie inovaci je piedurcena respektovanim takovych faktoru,

jakymi napf. jsou:

charakter potieb a problému vyZadujici zménu,
technicko-ekonomicky stav podniku pied zacatkem inovaci,
poslani, vize, cile a strategie rozvoje podniku,

vyspélost podnikove kultury a proinovaéni klima v podniku,

znalostni vyspélost a intelektualni kapital podniku.

Specifika ftizeni inovaci z hlediska vnéjSich a vnittnich vazeb podnikatelské

jednotky zakladaji nasledujici druhy strategii inovaci, v ramci kterych existuji jejich

dal$i raizné varianty, resp. rizné alternativy. Jsou jimi:*?

120 Podrobngji jsou n&ktery typy strategii popsany v kapitole 4.4 nebo v literature CHESBROUGH, H.
Open Innovation — The New Imperative for Creating and Profiting from Technology. Boston: Harvard
Business School Press, 2003. 272 s. ISBN 978-1578518371,

KISLINGEROVA, E. Inovace nastroji ekonomiky a managementu organizaci. Praha: C.H.Beck, 2008.
293 s. ISBN 978-80-7179-882-8,
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strategie vnimaného stupné novosti produktd,
0 strategie prirastkovych (inkrementéalnich) inovaci,
0 strategie technickych inovaci,
0 strategie aplikacnich (trznich) inovaci,
0 strategie radikalnich inovaci,
strategie akvizice jako podpora inovaci,
O strategie oteviené inovace,
strategie uplatiovani odlisné slozitosti inovaci,
o strategie jednoduchych inovaci,
0 strategie sloZitych inovaci,
strategie stanoveni podnétné inovace,
0 strategie odstranovani neefektivnosti,
0 strategie inova¢ni dominanty,
0 strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci,
strategie volby konkurenéniho boje,
o strategie rudého oceadnu (strategie maximalizace hodnoty na stavajicich
trzich),
0 strategie modrého oceanu (strategie vytvarejici novy trzni prostor),
strategie urceni druhu restrukturalizace firmy,
O strategie prosperity,
O strategie revitalizace

O strategie resuscitace.

Metody formulace a postupy implementace inovacni strategie podniku se opiraji

o realizaci takovych zmén ve vnitinim prostredi, které povedou k Z&douci zméné jeho

podnikatelského chovani. Jsou zavislé na individualnich potiebach a situaci podniku.

KOSTURIAK, J., CHAL, J. Inovace: Va3e konkurencni vyhoda. Brno: Computer press, 2008. 164 s.
ISBN 978-80-251-1929-7,

PITRA, Z. Management inovachich aktivit. Praha: Profesional Publishing, 2006. 438 s.

ISBN 80-86946-10-X,

SKARZYNSKI, P., GIBSON, R. Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming the Way Your
Company Innovates. Boston: Harvard Business School Press, 2008. 320 s. ISBN 978-1422102510,
VLCEK, R. Management hodnotovych inovaci. Praha: Management Press, 2008. 239 s.

ISBN 978-80-7261-164-5.
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Formulace inova¢ni strategie podniku musi respektovat jeho dlouhodobé poslani a vizi
podnikatelské Uspésnosti, pii specifikaci poZadavka, které musi byt splnény v zajmu
zabezpeceni dosaZitelnosti strategickych cila, kterymi je tato vize konkretizovana.
Takto formulovand strategie bude uvadéna do Zivota provadénim sceénait nebo
podnikatelskych zdméra, které zajisti proveditelnost poZadavk, kladenych podminkami
dosazitelnosti zvolenych strategickych cili podnikani.

Neexistuje jediné univerzalni feSeni, které by bylo vhodné pro vSechny oblasti
podnikéni a Z&dna spole¢nost nebude omezovat své Gvahy na jedinou z mnoha moZnosti
inovacnich strategii. Kazdy typ inovac¢ni strategie s sebou nese rozdilné pozadavky na
organiza¢ni procesy a to jak strukturalni, tak i finan¢ni. Z pochopeni potieb trhu
a odhaleni zde vznikajicich ptileZitosti ma spole¢nost za Ukol stanovit sviaj inovacni
potencial selektivné pro kazdy typ inovace, pro kazdy trh a oblast produktu, kde
spolec¢nost puasobi a s jeho pomoci definovat ty oblasti, kam se ma spole¢nost zaméfit,
aby nejvice zuZitkovala své dostupné zdroje.

Podnikova strategie uréuje budoucnost podniku. Uskutecni-li jen c¢ast
pottebnych zmén, ovlivni to ve vétsing pripadi dlouhodobé jeho konkurencni
schopnost. A to zejména tehdy, kdyZ je konkurence schopna pIné uskutecnit svou
strategii. Omezené a nedokonalé strategie zapusobi po urcité dobé negativné na
inovacni schopnosti a silné je omezi. Dojde pfitom k za¢arovanému kruhu, kdy mala
inovacéni schopnost piinese konkurenéné neschopné vyrobky a sluzby. Vynosy za¢nou
Klesat a dusledkem je dalsi zvy3eni konkuren¢niho tlaku. Kruh se tim uzavird
a akcionéri budou tvrdé poZadovat zménu strategie. Z této spirdly pomtZe ¢asto ven jen

ptiklon managementu k radikalnim zménam, coz silné poskodi cely podnik.

6.2.4 Rozvoj marketingu a zavedeni marketingového informacniho systému
Management podniku se pii rozhodovani o inovacnich zdmérech nemiZze obejit
bez relevantnich informaci o trzich. Proto, jak vyplynulo z empirického vyzkumu,
v praxi stdle vétsi duleZitosti nabyvaji marketingové prazkumy trhu, které se zamétuji
na ziskavani poznatkd o chovani zékazniki a konkurence, o segmentaci trhu,
0 moznosti umisténi vyrobku, odhad potencidlniho trzniho podilu atd. Druhou funkci
marketingu v podniku je nalézt zpusob uplatnéni inovovaneho vyrobku nebo sluzby, to

znamen@ piesvedcit zdkaznika o vyhodach daného produktu.
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Aby se tohoto cile podafilo doséhnout, je potieba wvytvorit podnikovy
marketingovy tym z odbornika, kteti jsou ve své discipling skutecnymi profesionaly,
disponujicimi znalostmi a ktefi jsou ochotni a schopni dobrovolné spolupracovat se
&leny tymu a vzajemné se podporovat.'?

Snad kazdy si dnes uvédomuje dulezitost kvalitnich a v¢asnych informaci pro
délani spravnych rozhodnuti. Je také brano jako samoziejmost, Ze firma musi
reflektovat piani zakaznika a velice bedlivé sledovat vyvoj na trzich, jinak neni schopna
patii¢né reagovat a na trzich se udrzet, proto by firmy mély mit zavedeny marketingové
informacni systémy (MIS). V menSich spole¢nostech takovyto systém muZe byt
i naprosto neformalni proces, kdy se sejdou vSichni zainteresovani a problém
prodiskutuji. Je ziejmé, Ze od urcité wvelikosti firmy je takovyto ,system* zcela
nevyhovujici a marketingovy informa¢ni systém musi byt formalizovan a systematicky
budovan.

BohuZel jak uk&zal primarni vyzkum, ve vétSing firem chybi propracovany
marketingovy informa¢ni systém, modelovani a syntéza budouciho trhu, analyza
zakaznika, jejich chovani a nevyslovenych potieb, definovani cenovych strategii,
analyza novych prostort pro expanzi.

Ve schématu zobrazeném na nasledujicim obrazku jsou uvedeny zdroje
informaci potiebnych pro efektivni fungovani marketingového informacniho systému,
ktery je nezbytny pro zisk&vani inovacnich podnéta z trhu a fizeni celého inova¢niho
procesu s cilem zvySovani konkurenceschopnosti podniku jako celku. Za velmi dilezité
se povazuji informace ziskané z kontaktid zaméstnancu podniku se zakazniky,
konkurenci a dodavateli v rdmci obchodnich jednéni, vystav a veletrht, odbornych
seminai, provadéni servisu a oprav, atd.

Jak uvadi Solai (2006) vétSina renomovanych firem dusledné monitoruje
viechny kontakty svych zaméstnanca a informace, které o nich podali. Tyto informace
jsou velmi daleZité a v podstaté jsou majetkem firmy, protoZe pracovnici vedou vSechna
jednani na jeji néklady. Je problémem piasobeni podnikové kultury a disledné kontroly,
hodnoceni a systému odménovani, aby pracovnici organizac¢ni pravidla piijali

a informace do MIS pomoci standardnich formulait predavali. Zejména pro malé

121 SVEJDA, P. Inovacni podnikani. Praha: Asociace inova¢niho podnikani CR, 2007. 345 s.
ISBN 978-80-903153-6-5.
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a stiedni podniky je tento zdroj nenahraditelny, ale jeho zptistupnéni neni snadné.
Zaméstnanci totiz ziskané informace povaZzuji za svoje osobni know-how a hodlaji je
vyuzivat pouze pro posileni své pozice. Ze zkuSenosti zahrani¢nich firem vsak je
znamo, Ze prosazeni podnikovych zajmu je mozné, vyZaduje vSak dlouhodobé pisobeni

v oblasti podnikové kultury a ob¢as mirné ,,porusovani* lidskych prav zaméstnancu.

Planovani a fizeni

Obchodnici Technici Manasefi
Distributofi Pracovnici servisu
Externi data :
Okoli
Konkurence
Dodavatelé Vnitini Marketingovy Dosavad”i vyvoj
4 ici . P . Zakaznici
f/la,‘;"’_‘zn'c' informadni zpravodajsky |::> Prodjkt'y'
édia , J
Databaze system system Konkurence
Internet
Seminare
Ostatni
instit . , Budouci vyvoj
nees POdpfjrny Marketmgovy Zakaznici );)rotjjukty
Vlastni data systém vyzkumny |::> strategie, prileZitost
Vlastni stude systém Konkurence
Vav
Veletrhy a
vystavy
Katalogy Marketingovy informaéni system
Prospekty

Obréazek 19 Schéma marketingového informac¢niho systému

Omezené finan¢ni zdroje malych a stfednich firem zna¢né omezuji moznosti
vyuZzivani externich zdrojt informaci pro MIS, jejichZ Groven se sice stale zvySuje, ale
ceny za sluzby jsou vysoké. Je proto nutno kazdé vyuziti jejich sluzeb pecliveé zvaZovat.
Organizacni zabezpeceni sbéru neplacenych externich dat z internetu a jinych externich
zdroju dle struktury na vySe uvedeném obrazku je u malych a stiednich firem také
problematické.

Reseni probléma marketingu a MIS, ktera jsou v dostupné odborné literatuie,
jsou velmi komplexni a systemova, ale prakticky nepouZitelna v oblasti malych i fady
stiednich firem. Pokud zkoumame jejich organizacni strukturu, zjistime, Ze marketing

zajiStuje zpravidla jeden pracovnik, ktery je organizaéné zaclenén bud’ do Utvaru
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prodeje, nebo do (tvaru fteditele podniku. Stejné persondlni zabezpeceni ma
i controlling malych firem, jehoZ vykon opét zajistuje (v optimistické varianté) jeden
pracovnik zaclenény zpravidla do financ¢niho Useku, kde je vétSinou povéren i vykonem
fady dalSich funkci.

Jako mozné teSeni vidim v ustaveni viceprofesniho tymu, ktery bude
zabezpecovat motivaci a hodnoceni vysledkt sbéru externich i internich informaci pro
MIS vdemi zaméstnanci podniku, feSit problémy autorizace pristupu k informacim
v MIS, vyhodnocovat informace z MIS z hlediska srovnani vykonnosti podniku
s hlavnimi konkurenty a navrhovat opatieni v rdmci aktualizace strategie. V cele tymu
by mél stat finan¢ni feditel a jeho sloZzeni by mélo zabezpecit potiebné profese pro
hodnoceni vyrobkd, technologii, zakaznika, dodavateli a trhu, tedy zastupce vSech
hlavnich funkci podniku. Vybér konkrétnich ¢lena tymu by provedl feditel podniku ve
spolupréci s vedoucim tymu. Technické zabezpeceni prace tymu by predstavoval MIS,
za jehoZ provozovéni by byl odpoveédny uréeny pracovnik, ktery by zabezpecoval i sbér
internich a externich informaci.

Navrzeny ptistup by usnadnil realizaci nutné zmény stylu prace s informacemi,
pravidelné ukladani rozhodujicich dat do systému a umoznil jejich sdileni ostatnimi
pracovniky. Jedna se o sloZity problém v oblasti podnikové kultury, k jehoZ feSeni by
navrhovany systém tymoveého fizeni mohl ptispét.

Komplexni marketingovy informacni systém ma v podniku Siroké pouZiti.
DokéZe informovat o aktudlnim vyvoji trhu, vykonnosti vlastniho podniku
i konkurence. Zakladni informacni struktura MIS je nasleduijici:

¢ informace o subjektech trhu (dodavatelé, odbératelé, konkurence),
¢ informace o objektech trhu (vyrobky a sluZzby nakupované i vyrdbéné),
e informace o obchodnich pfipadech (pfenos dat z odbératelskych

a dodavatelskych faktur),

e informace o kontaktech (vyhodnoceni kontaktd, planovani kontakta),

e informace o poptavkach (evidence, vyhodnocovani G¢innosti).
Kromé zéakladni struktury je mozno do MIS zaclenit softwarové nastroje pro

provadéni analyz (SWOT, Paretova, Portfoliovd, atd.), fizeni projekti, administrativni

¢innost a razné podparné dlohy. VyuZitim informaci z MIS je moZno sniZit rizika
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strategickych rozhodnuti, kvalitné se pripravit na jednéni s partnery, zvysit efektivnost
nakupu, nebo zlepsit marketingovy mix pro uréity produkt.

Vlastni implementace MIS od piipravy, pies instalaci, aZ po ovérovani trva
nékolik mésica, ale podstatné piinosy pro management lze ocekavat aZz po napinéni
databazi, tedy v rozmezi 1 aZz 2 roku. Jako problematické vidim i vyuzivani nejnovéjsSich
verzi MIS v malych podnicich. Zde bude po dohodé¢ s dodavatelem nutno pristoupit na
zavadeéni zjednoduSenych verzi, protoZe nejnovéjsi — velmi rozsahlé verze by nebylo
mozno a ani nemélo smysl napliovat vzhledem k znaéné zjednodudené procesni
i organizacni struktuie malych firem. Tyto poZadavky jsou logické a dodavatel systému
by mél byt schopen na né pruzné reagovat. Omezujicim faktorem je také schopnost

dodavatele zajistit propojeni MIS se stavajicim zakladnim ERP systémem.

6.2.5 Navrh metodiky ziskavani, motivace a rozvoje zaméstnancu
s inovacnim potencialem

Zaméstnanci jsou pro kazdy podnik Klicovou sloZzkou, jejich znalosti
a schopnosti determinuji Uspéch ¢i neuspéch. Pro firmy, které se vénuji inovacni
¢innosti, plati tato véta obzvIast.

Nejistota a sloZitost, ktera je vlastni vétSing inovac¢nich projektt vyZaduje, aby se
v podniku nasSla osoba nebo skupina osob, ktera je ochotna se danému navrhu vénovat
a prosazovat ho. Tyto osoby sehravaji v inova¢nim procesu nékolik dulezitych roli. Za
prvé mohou byt zdrojem technickych znalosti — je to sdm vynalezce nebo vedouci tymu
zodpoveédny za vynalez. Jejich ptinos ale nespociva jen v technickych znalostech, ale
mohou byt zdrojem motivace, angaZovanosti a inspirace, kdyZ se objevi necekané
technologické problémy. Druhou duleZitou roli je organiza¢ni podpora navrhu inovace
pti ziskavani potiebnych finan¢nich zdroji nebo piesvédcovani skeptiki z fad
managementu a ostatnich pracovnika.

Kazdy podnik zamétujici se na inovace musi klast daraz na vyhledavani
takovychto inteligentnich a kreativnich mladych lidi. Pokud se podati potencial téchto
jedinca spojit a nasmérovat na inovace v celé spole¢nosti, miZe byt vysledny inovacni
potencial ohromny. PtestoZe jednotlivi pracovnici mohou byt schopni vygenerovat

pouze omezené, inkrementalni inovace, soucet téchto aktivit muZze mit dalekosahlé
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dusledky a v delSim ¢asovem horizontu piestavuji tyto inovace vyznamny faktor ve
strategickém rozvoji spole¢nosti.'??

Rizeni lidskych zdroju strategicky znamena zapojeni fizeni lidi do inova¢ni
strategie. Toto zahrnuje nékolik hlavnich prvka, které spoleéné ovliviuji inovaéni
vykonnost. Mezi n¢ patii:

e piijimani zaméstnancu s inovaénim potencialem a pridéleni préce,
e prace v tymech,
e motivace, odmenovani a uznani,

e podpora vzdélavani a personalni rozvoj zaméstnanct.

A) Prijimani zaméstnancii a pridéleni prace

Podniky, které maji potiebu a finan¢ni zdroje k najmuti novych zaméstnanct
maji idedlni prilezitost ktomu, aby vyhledaly lidi, ktefi ssebou pfinesou inovacni
napady. Jednim zvyznamnych zdroji rozvoje podniku jsou motivovani
a energetizovani zaméstnanci vybaveni potiebnymi znalostmi. Zakladem je orientace na
lidi srastovym potencialem, srozvojem znalosti zaméfenych na inovace a to
v uplatnéni zakaznického pristupu ve vSech sledovanych parametrech — mnoZstvi, cena,
kvalita, pribézny ¢as, optimalizace dodavky v cyklu ,,vymyslet — vyrobit — prodat*.

Vybéru pracovniki je proto vénovana vysoka pozornost. BéZné se provadi na
zakladé osobnostnich charakteristik, které specifikuji jednotlivé typy pracovnika.
Doporucuji do kritérii pouzivanych pii vybéru novych zaméstnancia vélenit také
poZadavky na Kkreativitu a inovace. Tvorivi lidé byvaji oteviengjsi a flexibilngjsi.
Zpravidla dokazali, Ze se neboji byt odliSni a myslet sami za sebe. Jsou pomérné vice
schopni sami sebe motivovat a ¢asto jsou své praci hluboce oddani. Tvofivi lidé jsou
¢asto vyrazni individualisté a spiSe samotaii a také nebyvaji ptijemnymi spole¢niky.

Inovacéni aktivity podniku vytvaii potiebu urcitych technickych znalosti (napf.
specidlni technologie, trhu apod.) nebo piirozenych schopnosti fidit inovace. Technicka
kvalifikace pracovniki je pravdépodobné k posouzeni nejjednodussi. Ale pozor, zdaleka

nejde jen o jejich kvalifikaci, nybrz o znalosti. Kvalifikaci nemusi byt vZdy jen oficialni

122 podrobngji v literatuie BESSANT, J. High-Involvement Innovation: Building and Sustaining
Competitive Advantage Through Continuous Change. New York: John Wiley&Son, 2003. 256 s. ISBN
978-0470847077 nebo FIGUEREIDO, P. Technological Learning and Competitive Performance.
Cheltenham: Edward Elgar, 2002. 314 s. ISBN 978-1840646566.

149



vzdélani. Existuje celé fada inzenyru, ktefi se jiz ddvno vénuji zcela jinému oboru, neZ
ktery puvodné vystudovali. Navic pro Uspéch v praktickém podnikéani dulezitéjSi nez
teoretické védomosti jsou znalosti praktickych procesia v daném odvétvi. Prosté je tieba
védét, ,jak to presne chodi a jak se to vlastné dela“. V procesu prijimani novych
pracovnikt musi pattit dalezita role intuici, nebot’ vysokoskolské tituly nemusi byt vzdy
presnymi ukazateli kreativniho potencidlu. Je dobré mit na paméti, Ze i ten nejlepsi
kandidat hodnoceny pouze dle dodaného CV muZe byt pro firmu katastrofou. Znalosti
a praxe jsou nutnou podminkou pro zahajeni jednani o moznosti piijeti.

Vhodné zameéstnance velké podniky casto ziskavaji diky stazim uréenym
studentim®®, vypisovanim témat diplomovych praci, nebo vyhlaovanim sout&zi‘?*,
které se orientuji na feSeni raznych inovac¢nich probléma.

Dalsi moZnosti, jak ziskat zkuSené a vzdélané pracovniky do inovaéniho
projektu je obrétit se na tzv. headhuntery, kteti dokazi s vyhledavanim lidi pomoci.
Agentura je dobra také k tomu, Ze firmy ji svétuji hledani lidi i na projekty, které
veiejné neoznamuji nebo neinzeruji.

Pro menSi spole¢nost se cena za headhunting muZe zdat vysoka, cena za Uspésne
nalezeni kandidata se totiz muaZe pohybovat az pres 300 000 korun. | kdyZ c¢astka
vypada neptiméiené, zadavaci spole¢nost ziskd komplexni analyzu trhu prace v urcitém
odveétvi ¢i regionu, podle konkrétniho zadani, irovné pozice a podobné. Navic v zemich
EU je cena dvakrat aZ tiikrat vysSi. V prvni etapé agentura vypracuje tzv. long list,
neboli seznam firem, kde budeme hledat a ten piedloZi zadavateli. Jsou to napiiklad
spole¢nosti, které maji stejny vyrobni program ¢i zaméstnavaji pracovnika na pozici,

kterou hledame.

123 Cilem studentskych staZi byva propojeni teoretickych znalosti studentii s redlnymi zkuSenostmi
z praxe tak, aby méli moznost ziskat potiebnou kvalifikaci. Jedné se o program, jehoZ vysokou ptidanou
hodnotou je investice do vzdélani, zisk jedinecnych zkuSenosti a zvySeni Sance pti umisténi se na trhu
préce. Nejlepsi absolventi staZzi maji moznost odstartovat svoji kariéru u spolecnosti, jako jsou 1BM,
Skoda Auto, Procter and Gamble, Microfost a dal3i.

124 prikladem Ize uvést studentskou soutéZ Microsoft Imagine Cup — Design. Cilem soutéZe je vytvoit
feSeni inovativniho ndvrhu, které usnadni interakci mezi lidmi a technikou. SoutéZ inspiruje studenty
k tomu, aby vyjadtili svou kreativitu pomoci technologii. Vitéz obdrzi 8 000 USD.

Spole¢nost Nokia a nadace International Youth Foundation podporuji grantovy projekt Make
a Connection, ktery umoznuje studentam ziskat finanéni podporu 30 000 K& na jejich vlastni komunitni
projekty.

Nejmladsi ze soutéZi organizovanych Ceskou hlavou se zrodila v roce 2008. Nese oznaceni Innovating
Minds — Czech Awards for Young Europeans a je uréena studentim do 20 let ze vSech evropskych
zemi. Vitézové si v kazdé ze &yt kategorii odnaSeji odmenu 5 000 eur.

150



Na zé&kladé¢ dohody v druhé fazi pripravi agentura tzv. short list, kde uz jsou
konkrétni kandidati, kteti spliuji podminky zadavatele. S oslovovanim lidi se za¢ina az
po odsouhlaseni seznamu. Klient headhuntera si mize dat i tzv. black list ¢i off limit
list, neboli seznam firem ¢i kandidati, které nechce oslovovat.

Jaké ma vlastne spolechost garance, Ze jeho lovec hlav bude UGspesny?
Samoziejmosti je, Ze spole¢nosti Gzce spolupracuji s agenturou, musi byt vzajemna
duvéra i pripravenost na fakt, Ze pokud firma hledd velmi specifického ¢loveka, Ze
takovy na ¢eském trhu neni. Pokud se nam po stanovené dob¢ nepodaii zminénou osobu
najit, je to i signal pro klienta, Ze je ,,néco” Spatné. Spolecnost by tedy pii hledani
idedIniho kandidata méla adekvatné stanovit kompetence, které by mél mit. Pod tento
pojem se vejde jak vzdélani, tak zkuSenosti, ale i osobnostni piedpoklady.

Recept na Uspéch headhuntera pii oslovovani potencialnich kandidata zni
pomérné jednoduSe. Lidé jsou osloveni ne tim, Ze firmu dobie znaji, ale tim, Ze se jim
nabidne zajimavy projekt, na kterém maji Sanci se podilet nebo Ze se mohou néco
naucit.

VeétSina headhuntingovych projektt se uzavird maximalné na 6 mésicu s tim, Ze
platby za jednotlivé kroky se teSi individualné s klientem. Napiiklad poplatek za

vyzkum se plati piredem a byva nevratny. Ostatni platby zalezi na domluve.

B) Prace v tymech

ZkuSenosti z praxe naznacuji, Ze skupina mé vice co nabidnout neZ jednotlivec
a to jak v plynulosti generovani napadda, tak flexibilit¢ vyvijeni feSeni. Hlavni hybnou
silou je tedy prace v projektovych tymech, multifunkénich a meziorganiza¢nich
skupinach pro teSeni specifickych problému. To co je daleZité, je par lidi, ktefi jsou
naladéni na stejnou vinu, véti svému projektu a jsou spole¢né i individualné pro projekt
ptinosem, at’ uZ svou pili, schopnostmi invence nebo kvalifikaci. Pfitom se nemusi
jednat pouze o vlastniky, maze jit i o klicové soucasneé nebo budouci zaméstnance. Neni
velky problém doplnit tym o personal pro rutinni praci. Kritickym prvkem jsou klicovi
lidé, kteti jsou hnacim motorem inova¢niho projektu, nositeli riznych ¢asti spole¢ného

know-how. Mezi klicové prvky efektivni tymové prace musi patit:**°

125 podrobngji napk. v literature TIDD, J., BESSANT, J., PAVITT, K. Rizeni inovaci - zavadeni
technologickych, trznich a organizacnich zmén. Brno: Computer Press, 2007. 549 s.
ISBN 978-80-251-1466-7.
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e jasné definované ukoly a cile,

e efektivni vedeni tymu,

e rovnovaha tymovych roli a jejich soulad s individualnimi styly chovani,
e efektivni mechanizmus pro feSeni probléma v ramci skupiny,

e zachovani vztahu a spolupréce s externi organizaci.

Inovativni a Usp&Sny tym potiebuje lidi z raznych prostiedi, s riznymi zajmy
a stanovisky. Neméla by byt prili§ prekvapujici skutec¢nost, Ze lidé v tymu maji svij
vlastni nazor a budou ptirozené héjit své vlastni zajmy. Skute¢nou otazkou tedy je: ,,Jak
miuzeme ocekavat, Zze tym bude Uzce spolupracovat, pokud lidé vidi veci tak odlisne?*
K podminkam potiebnym k vytvoieni spole¢ného ducha patii nésledujici:
e nad3eni a vira ve spole¢nou budouci vizi a v cile pottebné k jejimu dosazeni,
e piijeti skupinovych hodnot a norem, jejich zviditeInéni a soustavna
aktualizace na zakladé oteviené diskuse a s dostatkem prostoru pro vyménu
nazoru, vyjadieni souhlasu i nesouhlasu,
e pocity daveéry a zavislosti dané moznosti se vzajemné poznavat,
e piidélovani specifickych Ukoli, budovani svych vlastnich tymu,
e piiméfené zapojeni ¢lena do procesu rozhodovani a poskytovani
dostate¢ného mnozstvi informaci vsem lidem ohledné u¢inénych rozhodnuti
a jejich zdavodnéni,
e ponechani ¢lent, aby si sami vyreSili své konflikty a v ptipadé potieby

poskytnuti profesionalni pomoci.

Pfi procesech organizac¢niho vybéru se jevi tendence zafazovat lidi do tymu
podle jejich preferovaného zpasobu mysleni a drivéjSich zkuSenosti, napf. lidé ve
vyrobé jsou najimani kvili sniZzeni obtiZznosti, produkci velkych objemt za nizke
naklady. Vétsinou byli vybrani na z&kladé schopnosti kontrolovat urcité véci, peclivosti
tykajici se praktickych aspekti vyroby a zvySovani celkové vykonnosti jednotlivych
operaci. Uvazuji podle nastalé obtizné situace, mysli analyticky, radi reSi problémy
a skladaji mozaiku.

Oddeleni vyzkumu a vyvoje vétSinou tvori vysoce vzdélani vynalezci, védci

a technici, kteti maji rozséhlé znalosti v daném oboru. Jejich preferovany zpusob
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mysleni spociva v celistvém spojovani védy a technologie s novymi koncepty
a projekty.

Lidé v oddélenich marketingu a prodeje museji patrat po novych prtileZitostech
na trhu. R&di buduji vztahy, tikaji radéji ,,ano* nez ,,ne**, zkoumaji moznosti a to, co
..y mohlo byt v protikladu k tomu, co ,,je*“. Konkrétni detaily jednotlivych postupu,
formy a minutové kalkulace je unavuji, vnimaji je spi$ jako prekazku nez néco, co by
jim mohlo pomoci. Maji vétsi zajem budovat lidské vztahy, formulovat moznosti, celou
véc zahdjit, zacit a bez vétSiho dohledu systematicky dovést do konce.

Pro ¢innosti a znalosti, které firma také potiebuje, ale interni pracovniky pro né
bud’ mit nemaze (napi. kvuli jejich nedostatku ¢i cené€) nebo nechce (napi. pii narazové
potiebé by to nebylo efektivni) mize pomoci outsourcing ¢i smluvni externisté. Témito
¢innostmi mohou byt napi. poradenské konzultace, vyvoj produktu, prévni dkony,
zajisténi marketingovych akci, vyvoj webu, provedeni prizkumda atd. Spoluprace
s externim dodavatelem tohoto typu sluzeb maze byt pro podnik vyhodna
i v dlouhodobém kontextu. Nebot' podnik takto muaze vyuZivat vyhody plynouci
z uceleného know-how kompletniho tymu rtznych specialistt, disponujicich ptistupem
k pottebnym aktudlnim informacim i technologiim.

Externi specialista navic neni zatizen kazdodenni rutinou a zab&hlymi
stereotypy, které mohou internim zaméstnancam brénit nalézt novy pohled na problém
nasledovany neotielym feSenim. A v neposledni fadé maZe do prostredi firmy prenéSet
praktické zkuSenosti, které ziskal pti praci na jinych zakézkdch. Externi
spolupracovniky a dodavatele sluZzeb je vSak dobré mit s piedstihem vyhledané
a domluvené. Vyhneme se tak nebezpeci, Ze by se projekt musel v bodé¢ jejich nastalé
kritické potieby pozastavit.

Poté, co jsou pochopeny preference jednotlivych ¢lenia tymu, mtZe byt tento
pristup pouZit k optimalizaci tymovych vysledka, a to vyuZitim jejich rozmanitosti nebo
nalezenim mezer vtymu. PomiZe to bud’ si uvédomit existujici nedostatky, nebo
vzniklé mezery vhodnym zpusobem vyplnit. Pti stanovovani roli je klicove rozliSovat
nasledujici charaktery:

e Investora — jednotlivec, ktery definuje a chce feSeni; je ochoten stanovit

podminky k jeho dosaZeni, vétSinou piedstavuje vysSi management.
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e Projektového manazera — osoba, ktera zajisti, Ze wvéci budou probihat
strukturovanym zpuasobem, véas a v rdmci rozpoctu.

e Cleny tymu — lidi, kteii jsou zapojeni a zavazani k dodani projektu na zakladé
jejich znalosti, zkuSenosti a zajmu na dosazeni Usp&sné implementace.

e Podilniky/akcionare — ty, co jsou ptimo nebo nepiimo dotéeni projektem (maji

na ném investi¢ni zajem); mohou ¢asto ovlivnit zdkazniky.

RozliSeni je na prvni pohled naprosto jasné. Nicméné z praktickych zkuSenosti
Eriky Ratcliffové a Berta Vissera'?®, konzultantii u spolecnosti Kepner-Tregoe, vyplyva,
Ze minimaln¢ 80% projektovych tymt nema ohledné svych roli jasno. V zavislosti na
téchto rolich splni ¢lenove dualeZité ukoly v raznych fazich daného projektu. Projektovy
manaZer bude ftidit zapojovani vSech téchto lidi v piislusnych stadiich projektu,
zajistovat, aby Klicovi lidé byli d&l motivovani a zavazéni v projektu pokracovat,
a vyjasnovat role a odpovédnosti béhem kazdé faze.

Skupiny potiebuji sdilet zajmy, postoje a hodnoty, i kdyZ se mohou vyrazné lisit,
Co se tyce osobnosti, schopnosti, obsahu védomosti nebo zajma. Rozvijeni skupinového
ducha a vztahi uré¢itou dobu trva. Tymam je nutné vytvorit prostor, poskytnut jim ¢as
i finan¢ni podporu, aby véci délaly spoleéné, aby se mohly navzajem poznat a také se
dostaly do zadaného Ukolu.

Vedeni spolec¢nosti musi poskytnout jakoukoliv pomoc, které bude potieba,
napt. profesionalni kougink, procvicovani jemnych dovednosti, mentoring, rozvijeni
schopnosti byt asertivni, vyjadiit nesouhlas, resit konflikty atd. Po zformovani tymu je
poc¢atecni nadSeni z projektu dostate¢né k piekonani jakychkoliv ,lidskych zaleZitosti*
mezi ¢leny tymu. Jak se vSak projekt rozviji, tyto zalezitosti se stavaji zietelngjsi a tym
vstupuje do boutlivého obdobi, jehoZ vysledkem je frustrace jednak ¢lent tymu, jednak
podilnika. Diiv, neZ miaZe tym dosahnout stavu vykonnosti, je nezbytné projit peclivym
a uzkostlivym procesem hledani shody na zékladnich norméach skupiny. Tato faze

vyZaduje jasné vymezeni a prijeti roli i odpoveédnosti. Tym projednava a vyviji svij styl

126 RATCLIFFE, E., VISSER, B. Multifunctional Teams: A Complex Puzzle in Creative Cultures [on-
line]. 2008 [citovano 2009-07-11]. Dostupny z: <http://www.allbusiness.com/management/risk-
management/10591021-1.html>
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prace. Lidé uznavaji vedeni a vedouci lidem pomaha a umoZiuje jim zapojit se. Shoda
na piistupech a postupech je naprosto zasadni.

Snad nejvétsi vyzvou v inovacénich projektech je efektivni komunikace v tymu.
Pro objeveni novych myslenek, které budou podporovat inovace, se museji inovacni
tymy pokusit uniknout z béZzné konverzace a piejit na dialog. To neni jednoduché,
zvlast v zapadni kultuie, kde se ¢asto snazime druhé presvédcit o své pravdé a kde ego
hraje stale silnou roli. Zmatek v rdmci tymu nastava c¢asto z davodu, Ze jeho jednotlivi
¢lenové vénuji vice pozornosti své ¢asti projektu nez spole¢ne spolupréci.

O kreativité se ¢asto predpoklad, Ze se jednad o spontanni aktivitu. Ale seriézni
kreativita nespoc¢ivd pouze v tom dostat inspiraci, v ,divném*“ chovani, nebo Ze si
dovolime se zasnit. To k tomu samoziejm¢ patii, ale opravdoveé kreativity Ize dosdhnout
pouze strukturovanym zpusobem, za pomoci dobrych stimula¢nich nastroji a technik
(viz. kapitola 4.3.1) a tzv. thinking out of the box (uvolnéni hranic zadani pti reSeni
problému). Takovym pristupem je pak mozné navrhnout a vytvofit produkt, po které
bude trh prahnout. Procesu vytéZeni ze vzniklych napadi co mozZna nejvice, a to
vnimanim obrovského potencialu, vyvijenim nejslibnéjSich konceptu a nastavenim akce
k realizaci spolu se zapojenim dalSich lidi do klicovych napadt a koncepta muze
napomoci neékolik technik.

Top management musi vytvorit prostiedi, kde budou lidé blizko sebe, kde se
setkaji tvari v tvar. O efektivité virtualnich tymt panuji jisté pochybnosti, e-mail nikdy
nemaze nahradit setkani s danou osobou. Clenové se musi pravidelnd osobné setkavat
a mluvit spolu, nez aby tak ¢inili pes server. Management spole¢nosti musi zaopatfit
dobré pracovni nastroje, vytvofrit dobrou atmosféru a moZnost vizualizace obsahu

127

projektu™', investovat do rozvijeni lidské kreativity pouZivanim osvédcenych technik,

které kreativitu povzbuzuji, podporuji a propaguji seriéznim zptasobem a ne nerozumné

127 \elmi rozsitené a oblibené jsou tzv. myslenkové mapy. Myslenkova mapa je jakysi pavouk &i
koSatici se strom ¢i pavouk s koSaticimi se nozickami. MaZeme fict, Ze strom nam svym rastem od
kmenu pfipomind myslenkovou mapu. Hlavni téma umistime do stiedu (kmen) a postupné na ngj
povésime nékolik dalSich témat (hlavni vétve vychézejici z kmene), které se ndm vybavi v souvislosti
s tématem hlavnim. Na tyto témata pak ,lepime* dal3i a na ty zase dalSi (vétve na stromu se veétvi déle
a déle). Doporucuje se béhem tvorby pouZit barvy a obrazky. Timto zpasobem si miZzeme vizualizovat
svoje Uvahy, pléany, ¢innosti, ukoly, védomosti, kontakty. PouZiti je Siroké a brzy se umoZzni vasi fantazii
lepsi prachod.

Podrobngji v literature BUZAN, T. Mentalni mapovani. Praha: Portal, 2007. 168 s.

ISBN 978-80-7367-200-3.
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a nahodn¢. Dale pak musi zajistit, aby komunikace probihala snadno a volné. Pokud
lidé pracuji na dalku, meli by mit mozZnost snadno navézat spojeni a zakladnu pro

podavani zprav o pribéhu projektu.

C) Motivace, odmériovani a uznani
prostiedku, kterymi muaZzeme z&mérné pusobit na zvySeni vykont jednotlivce nebo
skupiny a vyprovokovat zajem. Nejdiive musime pojmenovat zakladni potieby
jednotlivce, jejichz uspokojeni je motorem ¢innosti. Je potieba pochopit a podporit:

e Uznani a pochopeni — jelikoZ vysledky tvarci prace se ¢asto po dlouhou dobu
nedostavuji, tvar¢i jedinci potiebuji povzbuzeni a ocenéni v daleko vétsi mire
nez bézni zameéstnanci. Je pro n¢ dulezité, kdyZ ostatni ocenéni ptinos a hodnotu
jejich préce.

e Svobodu pracovat — tvirci lidé uvazuji vdemi moznymi a proveditelnymi sméry.
Svobodny, ni¢im nespoutany pohyb je daleZitym piedpokladem tvorivé préce.
Tvoftivy pracovnik byva vykonn¢jsi, kdyZ je mu umoznéno, aby si vybral oblast,
problém nebo piileZitost, které v ném vzbudili nejvetsi zajem.

e Kontakty s podnétnymi kolegy — tvorivi lidé potrebuji mluvit a byt v kontaktu
s kolegy, nejen z duvodu udrZovani spole¢enského styku, ale hlavné proto, aby
mohli problém diskutovat a piemyslet.

e Prace na stimulujicich projektech — spolu s prijemnym a uznalym klimatem
uvnitt i vné podniku je pro kreativni zaméstnance mimoradné atraktivni, kdyz
mohou pracovat na podnétnych projektech ¢i problémech.

e Svobodu chybovat — chybam se v inova¢nim procesu nelze vyhnout, proto by
nemeélo byt zvykem, aby se chyby pracovnika promitli do jeho pracovni kariéry,

¢asto s trvalym negativnim nasledkem.

V prvnim bod¢é této kapitoly byly popsany zptsoby nabirdni kreativnich
zaméstnanci. Nyni pracovnika mame, ale jak jej udrZet? Ted’ u nés pracuje, ale kvalitni
a Spickové firmy stéle hledaji a mohou nam jej piebrat. Pokud pracovnik neni spokojen
s motivacnimi faktory (platem, pracovni naplni), ale taktéZ kolektivem a ptijde-li mu

vyhodngjsi nabidka, nebude vahat.
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Mimoréadny vyznam v této souvislosti ma efektivni systém motivace a odmen.
Inovativni podnik musi odménovat kreativni chovani a podporovat jeho Siieni, tj. mél
by poskytovat aktualni zpétnou vazbu, podporovat tymovou praci a veiejné zduraznovat
vyznam inovace. Systém odménovani bude UspéSny podle toho, jakym zpasobem k jeho
aplikaci spole¢nost pristoupi. Je daleZité zvolit spravny systém, ktery bude odpovidat
povaze fungovani tymu, resp. celé spolecnosti a poté jej patticné individualizovat
v piistupu k jednotlivym pracovnikim podle toho jakou praci vtymu a jakym
zpusobem, tedy s jakymi vysledky vykonavaji. Toto potom sehrava zasadni roli v tom,
nakolik bude odména motiva¢ni pro zaméstnance. Z davodu toho, Ze kaZzda spole¢nost
je specificka sloZzenim, fungovanim a hlavné tim, Ze se sklada z nestejnych jedinci, je
potieba, aby dobte fungujici systém odménovani byl usity kazdé spole¢nosti na miru.

Tabulka 12 Priklady odmén a uznéni podporujicich inovace

Odmeény Uznani
e ZvySeni platu e Préce na zajimavych
e Bonusové platby a perspektivnich projektech
e Podil na akciich e Kariérni postup
e Podil na projektu o Lepsi kancelar
o Cas a zdroje pro osobni projekty e Spolecné firemni akce
e Tyden dovolené navic e Pochvala od vedeni spolecnosti
e Prispévek na rekreaci e Podekovani
e SluZebni auto, PC, internet, e Publicita
mobil o Certifikaty a plakety
e Placené zdravotni pojisténi e Uznani spolupracovnika

e Placené kurzy
e Placené vzdelani
(napt. MBA studium)

Spole¢nosti zabyvajici se inovacemi by mély urcitou ¢ast celkovych penéznich
odmén vyclenit pro jednotlivé inovacni projekty a pracovniky, ktefi byli obzvlaste
inovativni. Prace na inovacich je velmi naro¢na na ¢as, ziskavani dodate¢nych znalosti
s nejistym vysledkem. Aby byli ¢lenové inovac¢nich tymt dostate¢né motivovani,
vydrzeli tuto zatéZ az do ukonceni projektu a méli chut’ poustét se do dalSich vyzev, je

nutné je mimo jiné dostatecné odménit pomoci penéznich stimult, nebot’ pracovnik
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potiebuje zabezpecit uspokojeni svych potieb a osob zavislych na ném. Dotazovani
manazefi a jednatelé podnika se shodli, Ze individualni pristup k odménovani je velmi
vyznamny. Je to oviem choulostiva zaleZitost, ktera maZze vydstit ve spory uvnitf
spole¢nosti.

Pro mnoho 3$pickovych pracovniki neni dulezity pouze plat, ale také dalsi
motivac¢ni faktory. Je konec doby, kdy si firma regulovala své lidi jenom mnoZstvim
penéz a nijak nerozvijela ani nekontrolovala stav svého wvnitiniho prostredi. Na
vyznamu nabyvaji nehmotné, aviak velmi dulezité odmény, motivujici zaméstnance
k efektivngjSimu vykonu, kam muzeme zaradit i dobrou firemni kulturu spole¢nosti,
vnitfni komunikaci mezi jednotlivymi zaméstnanci navzajem, jakoZto i mezi vedenim
a zamgstnanci, participativni zptasob fizeni a féerové hodnoceni zaméstnanct, zaloZené
na objektivnim systému. '?® Specieln& nehmotné odmeny maji individualni povahu,
kaZzdého jednotlivce motivuje néco jiného, v zavislosti na povaze a osobnosti

Zameéstnance.

D) Podpora vzdélavani a personalni rozvoj zaméstnancii

Charakteristické pro spole¢nosti dosahujici dlouhodobé vybornych vysledku je
vysoky rozsah prostiedki vénovanych na vyzkum a vyvoj, podporu inovacnich projekti
a vzdelani a persondlni rozvoj zaméstnanct. Simon Caulkin (2001) poukazuje na
ptimou souvislost mezi investicemi tohoto typu a inovaénimi schopnostmi spole¢nosti.
Duavodem je schopnost lépe vyuZivat nove technologie a zatizeni a produkovat vyrobky
nebo sluzby s novymi vlastnostmi.

Vybrané metody a formy vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, které Ize pouzit
béhem inovacniho procesu jsou piestaveny a pospany v kapitole 4.3.1. Na tomto misté

uvadim studii z praxe spolecnosti 3M'?°, jejiz ceskéa vétev se letos opét v ramci studie

128 Podrobngji v literature ARMSTRONG, M. Reward Management:A Handbook of Remuneration
Strategy and Practice. 2007. 722 s. ISBN 978-0-7494-4986-5 nebo KOUBEK, J. Persondlni prace v
malych a st/ednich firmach. Praha: Grada, 2007. 261 s. ISBN 978-80-247-22. s. 158.

129 Ji7 vice nez jedno stoleti se lidé obraceji na 3M pro nové vyrobky a napady, které dokazi vyiesit jejich
problémy a ¢&ini tak jejich Zivoty snadngjSimi. Dnes je pozice spole¢nosti 3M jako drZitele rekordu
Vv poctu svétovych inovaci jeste silngjsi. Vice neZ 6,5 tisice zaméstnanci ve vyzkumu a vyvoji 3M pracuje
se 45 technologickymi platformami, aby neustale nachazeli ohromujici zpisoby, jak ucinit n&S svét
zdravejsi, lepSi a bezpe¢ngjsi. Pocatkem 20. let minulého stoleti spolecnost jako prvni na svété vyvinula
vodé odolny brusny papir, diky kterému se v automobilovém odvétvi zlepSily pracovni podminky brusict
- snizila se totiZz praSnost prostiedi. KdyZ se v roce 1969 proSel po Mgsici americky astronaut Neil
Armstrong, mél na nohou boty s podrdzkami ze syntetického materialu, jenZ byl vyrobkem téze
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Best Employers spole¢nosti Hewitt Associates ocitla mezi nejlepSimi zaméstnavateli
vV zemi.

Na svém zaméstnavateli si lidé pracujici v 3M nejvice ceni zejména moZnosti
profesionalniho rozvoje, k ¢emuz jim poméaha velké mnozstvi poskytovanych Skoleni
a dalSiho vzdé¢lavani, dale jasna vize, diky niz vedi, kam jejich firma sméruje a jaké ma
cile a také zajimavé ukoly, které jim d&vaji moZnost ukazat jejich schopnosti.

V prvnim obdobi projde novy zaméstnanec zakladnim tréninkem, ktery ho pouci
o tom, co divize, do které byl prijat, piedstavuje a jaké je jeji produktové portfolio.
Zaroven se vypracuje vstupni integra¢ni plan tak, aby bylo jasné, s ¢im a jakym
zptsobem se musi novy zaméstnanec seznamit. Kratce po nastupu vétsinou vyjede do
zahrani¢i, kde se na tydennim Skoleni seznami s produkty, za které bude poté
zodpoveédny. Neobejde se tudiz bez znalosti anglického jazyka. Angli¢tina je vyuZivana
republice.

Kazdy ze zaméstnanci ma zpracovany individualni rozvojovy plan. Soucasti
tohoto planu je urceni jeho dalSiho kariérniho postupu i vzdélavaci potieby. Velké ¢ast
rozvojoveho procesu se odehrava formou tréninku a Skoleni. Tréninkové programy jsou
postaveny na principu koucingu, protoze 3M véri, Ze forma individualniho
i skupinoveho koucingu je nejvice efektivni forma vzdélavani. Mezi G¢astniky tréninku
neptijde nékdo chytry v obleku, kdo #ika, jak a co maji délat, kdo pusti prezentaci s péti
kroky, které je treba nésledovat. Ten chytry ¢lovék v obleku se snaZi dosahnout toho,
aby ucastnici sami ptisli na to, co jim nejlépe funguje, jak mohou nejlépe dosédhnout
cile. Tim se lidé nejlépe uci a z&roven je to velmi bavi. Tato Skoleni funguji i jako
teambuilding, podporuji vzajemnou spolupréci, lidé se poznavaji, hovoii o problémech,
které jsou spolecné. Specialn¢ v této dobég, kdy se vyZaduje extrémné vysoké nasazeni,
je to dulezité. Skoleni je prileZitost zastavit se, pohovotit a zamyslet se, zdali neni néco

mozné dé¢lat Iépe.

spoleénosti. Slavné samolepici blocky Post-It® této firmy jiz byly zminény v predchozi ¢asti préace.
V minulych péti letech byly na trh uvedeny dalsi inovativni vyrobky jako nova rada cisticich prostiedku
Scotch-Brite, technologie RFID (vysokofrekvenéni identifikace), optické filmy pro LCD displeje nebo
elektronické testovaci systémy pro kontrolu sterilizace.
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6.2.6 Vytvareni inovacéni podnikové kultury

Usp&sné inovaéni firmy se odliduji tim, Ze podporuji vnitiné motivované jedince
— at’ uz finan¢ng, spolecenskym uznanim nebo prosté zvédavosti. Tyto organizace se
zabyvaji inovacemi systematicky, zvladaji stim spojenou komplexitu, aktivné
vyhledavaji zmeény, které chdpou jako prilezitosti, a pec¢livée vyhodnocuji potencialni
navratnost. Ty nejuspésnéjsi organizace sdili mnoho spole¢nych rysa, které mazeme
shrnout pod pojem inovacni kultura. Na jeji vytvoreni neexistuje Zadny recept. Na
zakladé analyzy nejlepSich praktik se da fici, Ze jsou dualezité nasledujici aspekty.

Jidcovstvi: Inovace za¢ina na vrcholu hierarchie. S rustem spole¢nosti vznikaji
hierarchie, které vytvareji umelé bariéry toku ideji a inovaci. Roli vadca je ustavit ve
firme spravné psychologicke prostiedi. Vrcholovy management zodpovida za stanoveni
inovacni strategie. Vedeni na vSech urovnich zodpovida za to, Ze prostredi spole¢nosti
podporuje inovace, kreativitu a nové napady. Pokud vedeni neocenuje nové napady
a neodmenuje inovace, jsou moznosti inovaci omezené.

Zameéstnanci jsou ocersiovani jako individua: Zaméstnanci inovativni firmy
musi citit, Ze jsou posuzovani férové a jsou za svoji praci adekvatné odmeénovani.
Kreativita je siln¢ zAvisld na vnittni motivaci. Firma s inovaéni kulturou uznava
hodnotu lidi a jejich ndpadi, zkuSenosti, znalosti a know-how. Inovace jsou c¢asto
vysledkem netradi¢cniho mysleni. Spolec¢nosti, které jsou flexibilni, toleruji excentrické
jedince a maji vytvoreny podpirné struktury, maji vhodné inovac¢ni klima.

Multifunkéni tymy: Mnoho inovativnich firem zjistilo, Ze nejefektivngjsi
organizac¢ni strukturou jsou malé multifunkeni tymy sloZzené ze zaméstnanca s raznymi
schopnostmi. Cim je organizace diversifikovangjsi (kulturng, profesné a personélng),
tim vice ndpadu a reSeni v ni vznika.

Oteviena komunikace a spoluprace: Kultura inovacnich organizaci podporuje
sdileni napadu, informaci a znalosti a spolupréci pti feSeni probléma a tvorbé novych
napada. MuzZe vyuZivat internich for, na nichZz jednotlivé Utvary seznamuji ostatni
s novinkami. Sdileni informaci a znalosti podporuje vytvaieni novych napada jak
v aplikacich technologii, tak v ptistupech k teSeni problémui.

Duvera a autonomie: Existuje fada prikladt inovativnich firem, jako napf.
Google, které zaméstnancaim umoZznuji, aby ¢ast sve pracovni doby (obvykle mezi 10

a 20%) veénovali svym vlastnim ndpadiam, vyzkumu a projektam, které je osobné
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zajimaji. Tato strategie umoznila Nokii stat se gigantem v oboru mobilnich komunikaci,
pouZzivaji ji napt. firmy 3M a Toyota. Klicem ke strategickému Uspéchu je davéra v to,
Ze zamestnanci umi efektivné tidit svij ¢as a pracovat bez neustalého dozoru. Byvaly
vicepresident VaV ve firm¢ 3M ftekl: ,,VeétSina vynélezii ve 3M vychézi z individualni
iniciativy. Pokud pouze plnite rozkazy, ni¢im se neodliSite.**

Organizace se silnou inovaéni kulturou poskytuji zaméstnancam zdroje pro to,
aby se mohli zabyvat svymi napady, a davéiuji jim, Ze budou zodpovédni a budou se
sprdvné rozhodovat. Kontrolni mechanizmy a neustdlé ocekavani, jak bude préace
vyhodnocena, se stavaji zabijaky inovaci.

Tolerance kriziku a neltspechu: Pripadny nelspéch nemuaze byt chdpén jako
totalni selhani, ale jako jedna z logicky moZnych situaci, ke které muaZe vzhledem
k rizikovosti projektu dojit. Zavedené firmy ¢asto maji tendenci investovat skoro cely
rozpocet pro VaV na vylepSovani stdvajicich produktt. Jde o pomérné bezpecnou
a potencialn¢ ziskovou strategii, je to vSak piekdZkou radikélnich inovaci. Pokud jsou
zaméstnanci povzbuzovani k prijimani rizik v rozumném rozsahu, je pravdépodobngéjsi,
Ze navrhnou inovativni feSeni. Dobra kultura minimalizuje negativni dopady neuspéchu
a muze nezdar dokonce odménovat jako dikaz toho, Ze takto to udélat nejde (a nikdo
jiny uz se o to nemusi pokouset a zbyte¢né utracet ¢as a penize).

Trpelivost a pohled do budoucnosti: Jednim z kli¢a k Uspédné inovaci je
trpélivost. NeZz se bratraim Wrightovym podatilo vzlétnout a udrZet se ve vzduchu,
pokusili se o to 805 krat. Edison selhal 147 krat, a teprve potom ptiSel na feSeni
elektrické Zarovky. To, co odliSuje napad od Uspéchu, je vytrvalost.

Spole¢nost, kterd ma dobrou inovacni kulturu, chape, Ze dotaZzeni ndpadu nebo
technologie do Uspésné inovace muze trvat dlouho a vysledky ani zisky nemusi pfijit
brzy. Casto firma nevyuzije inovace proto, Ze se soustiedi na rychlé zisky a nedotahne
projekty do konce nebo levng proda dosavadni vysledky.'*°

Orientace na zakaznika: V prazkumu provedeném u jihomoravskych firem
vétSina manaZert odpovédéla, Ze nejdaleZitéjsi cestou ke zvySeni hodnoty inovaci je

pochopeni zakaznikt. V mnoha podnicich vSak existuji institucionalni bariéry, které

3% Firma 3M pouziva termin ,trpélivé penize®, aby popsala strategii pridgleni zdroji a podpory inovacim,
které maji potencial zmenit v oboru zakladnu konkurenceschopnosti. Technologie reflexivnich materiala
Scotchlite ptinesla zisk aZz po osmi letech. Dnes vSudypiitomné samolepici pozndmkové blocky
potiebovaly k prosazeni na trhu vice nez pét let.
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takovému pochopeni brani. InZenyti jsou tak zahloubani do svych technickych
problému, Ze si neuvédomuji potieby zakaznikt a nedokazi si uvédomit emocionalni
reakce a vztahy zakaznika k vyrobkam.

Napady jsou ocersiovany bez ohledu na to, odkud p#ichazeji: Mnoho firem
nedokazalo vyuZzit piileZitosti, protoZe jejich ptistup ,,to nebylo vymysleno u nas* vedl
k tomu, Ze management ignoroval nebo zavrhl napady, technologie nebo procesy jen
proto, ze nevznikly ,,doma“. Usp&dni inovatofi Gzce spolupracuji se zakazniky
a partnery a dbaji na to, aby se jejich zaméstnanci neustale vzdélavali i v oblastech,
které nejsou jejich specializaci. Inovace nevznikaji jen v oddéleni vyvoje a vyzkumu.
Skoro kazdy ma napady, jak vylepSit procesy, produkty nebo prostiedi, s kterymi
prichdzi denné do styku. Je duleZité umét vyuzit tohoto bohatstvi napadt, podporovat

a ocenovat ty, ktefi s nimi prichazeji.

6.2.7 Vyuziti strategie oteviené inovace
Turbulentni globalni konkurenéni prostiedi, navic v souc¢asnosti poznamenané
hospodarskou krizi, vyvolava tlak na zmeény tradi¢niho chapani podniku. Nové pristupy

znamych velkych podniki jako je napt. Procter&Gamble™*?, BMW*®, Apple, IBM

B! Kultura firmy Harley Davidson je znama tim, Ze firma zaméstnava motocyklové nadSence a jeji
vyvojové tymy se na celém svété zUcastni soutéZi, na nichzZ se setkdvaji se zakazniky. Firma Whirlpool
vyuZila znalosti zakaznikd k vyvoji produktd, které jsou snadno ovladatelné a maji pritazlivy design.
Presto, Ze jsou ceny jejich vyrobki vyssi, dobre se prodavaji.

132 Je dlouho znémo, Ze potravinaisky koncern Procter&Gamble si zajistuje inovaci své produkce &itajici
stovky produkta tim, Ze organizuje testy spotiebiteld, v nichZ jim napt. kladl otadzku, co by chtéli mit
v ledniéce. Odhaduje se, Ze vyhodnocené vysledky takovych anket pak davaji vzniknout asi deseting
inovaci, s nimiz firma kazdoroénég ptichézi.

133 Na dukladngjsi informace od klient se dnes spoléha i BMW, kdyZ se rozhoduje, jak bude tvarovat
urcitou soucastku, o celkovém designérském teSeni voza ani nemluvé. Trend se prosazuje uz natolik, Ze
s sebou ptinesl institucionalizaci, a to v podobé tzv. virtudlnich inovaénich agentur. Takovou agenturu
zridil uz pred péti lety BMW. Agentura funguje tak, Ze provozuje internetové stranky, na které muaze
kdokoliv poslat své navrhy, jez si kladou za cil zvysit kvalitu a vykon automobila BMW. Za rok prijde do
téchto stranek kolem 1 tisice podnétd, a to aniZ agentura jakkoliv svou existenci propaguje a organizuje
nébor. Jde samoziejmé o ndvrhy a ndméty razného stupné zavaznosti. Nekteré se tykaji toho, Ze drzéky na
kelimky s népoji ve vnitinich sténach dveii automobild by mély byt 1épe tvarovany, ale jiné se tykaji
materiala, elektroniky, motori a IT ve voze.

Firma potom shromazdéné névrhy hodnoti a ve vybranych ptipadech navrhovatele odméiiuje, ale spiSe
jen mordlng. Jsou stanoveny i finan¢ni odmeény (v BMW je horni hranice pro napad, ktery je pak uveden
do praxe, nékolik desitek tisic EUR), ale k jejich vyplaceni nedochéazi ¢asto. (zdroj: Oteviené inovace:
vySSi  stupesi  vztahu vyrobce-klient [on-line]l. 2006 [citovano 2009-06-21] Dostupny z:
<http://vyhledavani.ihned.cz/?p=M00000_d&article[id]=19951240&article[what]=otev%F8en%E1+inov
ace&article[sklonuj]=on>)
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poukazuji na to, Ze dochazi k prolamovani hranic podniku ve prospéch oteviené
spoluprace s externimi partnery, jinymi slovu na to, aby vyvojova ¢innost pirekrocila
ramec firemnich laboratofi, konstrukénich kancelati a prototypovych dilen i testovacich
prostor, a orientovala se vice na okolni prostiedi. Tedy na zékazniky, na jind vyvojova
pracoviste, na vysoké skoly a na jiné firmy, konkurenéni nevyjimaje.

Prispivd ktomu i nebyvaly rozvoj a masova dostupnost informa¢nich
a komunikac¢nich technologii, kdy samotni potenciélni zékaznici maji mozZnost vstoupit
do spolupréce pti inova¢nich procesech. Vyhledavat nové myslenky z vnéjsiho prostiredi
na feSeni inovativniho procesu je dnes ptirozené. Mnohé podnikové inovace
v soucasnosti pochazi nejenom z vnittniho prostredi podniku, ale hlavn¢ z vngjsiho
okoli.

Jde tu samoziejmé o ziskavani informaci z oboru, ale zaroven o daleko vice
— 0 spolupréci, mnohdy sice nepodchycenou pravné-organizaénimi formami, ale o to
rozsahlejsi a (¢innéjsi, jinak fe¢eno o otevienou inovaci, pro kterou je v USA ptiznacna
zésada Connect and Develop™*. Tato orientace inovatort piekracujici prostory vlastni
firmy je charakterizovana samoziejmé rozsahlym vyuZivanim internetu a také tim, Ze
zatimco diive vyvojaii nejprve néco vyvijeli, a pak zjistovali reakci okoli a trhu, nyni se

zaciné rozsahlym dotazovanim, jak kolegu v oboru, tak laické vetejnosti.

134 Jako prvni korporace Procter & Gamble dokazala oZivit svij rist programem nazvanym ,,Connect and
Develop“. V jeho ramci nakupuje licence nebo piimo dodavky vyrobku z jinych firem a ptinasi je na trh
pod svou znac¢kou. Program ma takovy Uspéch, Ze firma vytvorila rozsahlou sit” prizkumnika, ktefi patraji
po celém svété po novych myslenkach a technologiich... Na konci 90. let se ve firm¢ v zjmu obnoveni
rastu - zacalo uskute¢iiovat mnoZzstvi inovacnich iniciativ. DoSlo ale k tomu, Ze zacaly stagnovat nosné
obory podnikéni, spole¢nost prestala plnit odekavané tvrtletni zisky a v roce 2000 spadla trzni cena akcii
firmy na polovinu. Nastoupil novy generdini feditel A. G. Lafley a dal povel k tomu, aby v zajmu
akcelerace rastu firma oteviela svij inovaéni proces externim zdrojam novych myslenek a technologii.
Vznikl program nazvany ,,Connect and Develop“. Lafley vytycil cil béhem péti let ziskat polovinu
novych inova¢nich myslenek z externich zdroja. Prvnim vysledkem nové strategie byl kartaéek na zuby
na baterii s ndzvem SpinBrush. Jeden z technologickych prazkumnika firmy se dozvédél o této novince
vyvinuté v nové zaloZzené firm¢ Dr. Johns Products a presvédéil firmu P&G, aby koupila a vyuZila
licenci.

DalSi ambiciézni cil znél: zdvojnésobit inovaéni kapacitu bez rastu ndkladt. Na zacatku této iniciativy
méla spole¢nost P&G 8200 lidi pracujicich na inovacich, z toho 7500 uvnitt firmy, 400 u dodavatela
a 300 dalSich externich spolupracovnika. Nyni se tento pocet zvétSil na 16 500, pri ¢emZ pocet 7500 lidi
uvnitt firmy zastdvd nezménén, ale u dodavatela nyni pracuje 2000 lidi a pak zde je 7000 virtualnich
a dalSich externich spolupracovnika.
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Védecka komunita m& moznost spolupracovat a komunikovat prostiednictvim
webovych stranek InnoCentive.com, NineSigma.com a YourEncore.com, které spojuji
desetitisice védci po celém svéte. Tyto sluzby umozZiuji propojit védeckou
a podnikovou sféru, kterd chce vyuZit jejich know-how. Pokud ma podnik zajem
0 urcité inovacni reSeni, zveiejni pozadavek na téchto strankach spolu s vypsanou
odménou. Na vySe uvedené nové piistupy, vychazejici z moznosti modernich ICT
a vytvéiejici oteviené komunity, by mély reagovat podniky zménou svoji kultury
a mysleni lidi.

Oteviené inovace s sebou p#indSi na jedné strané méné prace pro vyzkumna
a vyvojova oddéleni podnika (a tedy i urcité uspory), ale na druhé strané je nutno se
vice nez drive zabyvat kvalifikovanym téidénim a vyhodnocovanim inovacénich
podnéti, jez do firem prichazeji. Samoziejmé Ze hodné podnéti novinkami neni,
protoZe uz byly nékdy nékde uplatnény a v mnoha ptipadech jde pouze o malé obmény
feSeni, které jsou v dané dobé bézneé, takZe je za inovaci v pravém slova smyslu nelze
povaZovat. Je ostatné zndmo, Ze prevratnych inovaci, inovaci nejvyssich radu, bylo, je
a bude vzdy jenom malo. Lze fici s nadsazkou, Ze mezi navrhovateli zvenci se
ziidkakdy vyskytne néjaky Einstein — ale totéz plati i o drtive vétsing lidi, ktefi pracuji
na inovacich ve vyzkumu a vyvoji ve vyrobnich firmach.

Na druhé stran¢ vSak vyrobci jsou nuceni z komer¢nich a spolec¢enskych divodt
taktizovat. Proto rozliSuji, zda s inovaci ptichazi relativné nezndmy jednotlivec anebo
dulezity klient firmy, ¢i dokonce rozhodujici odbératel. V takovem ptipadé je nutno si
pti posuzovani inova¢niho piinosu klientova namétu pocinat velice diplomaticky
a obezietné. Neni tajemstvim, Ze kvili udrZeni dobrych vztahu s velkym zakaznikem
firma tu a tam privie oko a akceptuje i takovy klientiv inovaéni navrh, ktery by méné
duleZzitému navrhovateli odmitla.

Oproti globalnimu svétu neni oteviena inovace v Ceské republice piilis znamym
pojmem. KdyZ zadate ve vyhledavaci Google ,,oteviend inovace® dostanete priblizné
60 000 odkazt, pokud ale zadéate ,,open innovation* dostanete témét 70 miliona odkazu.
I kdyZ primarnim vyzkumem bylo zjisténo, Ze podniky vyuZivaji urcitych prvku
oteviené inovace, je jejich vyskyt maly a firmy tak prichdzeji o pozitivni efekty, které

s sebou tato strategie prinasi.
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Jak uvadi Daniel Fasnacht z Univeristy of Nottingham*®, aby podnik mohl
vyuZzit dobrych napada svych pracovniki je dulezité, aby jeho vedeni vytvofilo organy,
které by mohly davat firm¢ k dispozici ziskané znalosti jako intelektualni kapital. Pro
podnik je rovnéZz dulezité, aby vedeni pomohlo idejim svych zaméstnanct prorazit
hradby vyzkumnych oddéleni a prosadit tam prioritu pouZziti inovaci ve fazi vyzkumu
a vyvoje. Prvni i druha faze tohoto ptistupu také predpokladd, Ze se vyuziji i externi
zdroje informaci. Oteviena inovace tedy znamena:

e kombinovat interni a externi ideje a kompetence,

e kompenzovat nedostatek prostiedki z externich zdroju,

e zahrnout co nejdiive zakazniky mezi inovaéni partnery,

e nabizet nové produkty i sluzby paraleln¢ s jiz existujicim obchodem,

e otevirat nové trhy pomoci specializovanych partnert.

Tyto principy by se mély dodrZovat nejen béhem celého inova¢niho procesu.
DulezZité je inovacni proces strategicky zakotvit a vytvorit ramcové podminky pro
inovacni kulturu. Partnerstvi ve vyzkumu a vyvoji se v zahrani¢i nyni stalo normou.
VeétSina globalné ¢innych podnika si z néj vytvorila inovacni sit’ a tak si podstatné
zvysila svou inovacni a konkurenéni schopnost. Partnerstvi sestava casto z dodavatel,
zékaznika, ale i z konkurenénich firem.**®

Rozhodujici tedy je optimaln¢ tvotit inovacni proces, jehoZ cilem je novy
produkt. Pti aplikaci oteviené inovace se k tomu vytvoti platforma, ktera podporuje cely
proces — od myslenky aZ k produktu nebo sluzbé. Tento marketingem podepieny podnét
vychazi z toho, Ze veskery inova¢ni proces, od vyvoje aZ k distribuci, se tvoti oteviené.
ProtoZe tyto faze vyZaduji rizné znalosti, a musi se tu provadét nejraznéjsi aktivity,
muze byt pro podnik vyhodnéjsi, aby vSechno nedélal sam.

Model uvedeny na nasledujicim obrézku (schéma oteviené inovace aplikované
na inovacni proces, ktery byl predstaven v kapitole 4.2) predpokladd, Ze uz béhen
invencni faze zacnou do podniku pritékat externi znalosti, které se budou kombinovat

s internimi znalostmi. Pfipominky mimopodnikovych partneri zvysi tlak ke zméndm

135 EASNACHT, D. Zusammenarbeit ist der beste Diinger fiir Innovationen 2004. [citovano 2009-06-20]
io new Management - Zeitschrift fir Unternehmenswissenschaften und Fihrungspraxis, Vol. 7-8,

pp. 22-26.

136 Naptiklad Sony a Samsung maji zaloZeny joint venture na vyvoj a vyrobu LCD televizorii.
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a postaraji se i 0 nezbytny vetejny tlak. Bez trvalych ptipominek zvenku by podnik
pravdépodobné piiliS pozdé zareagoval na technologické a ekonomické zmény veetné
socialniho tlaku podnikové vetejnosti. Nezavislé zkuSenosti a nazory externich partnera

pomohou jak pii tvorbé inova¢ni koncepce, tak ve fazi vyvoje a zavadéni inovaci.

O ’ O > O > Novy trh

- > O Hranice podniku
O < Invenéni éAst Innvaéni &ast >
: Transfer :
. O O
b
o S Y T
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Obrézek 20 Schéma oteviené inovace

Spolupréce se specializovanymi partnery, napi. pti uvadéni nového produktu na
trh, mize byt velmi slibnd. PredevSim na zacatku inovac¢niho procesu, kdy do
vyzkumnych a vyvojovych projekta vstupuji nové ideje, byva casto efektivngjsi
spolupracovat s partnery nez samostatné. Uspéchy oteviené komunikace jsou stale
castéjsi.

Neékdo vSak miaZe namitnout, Ze tyto inovace ve skute¢nosti nikdy potradné
nezvysi zisky spole¢nosti tak, jak je toho schopna radikalni inovace. Spole¢nosti véfi, ze
oteviena inovace je klicem k otevirdni dlouhodobé, ziskové a pralomové inovace. Je to
z davodu skutecnosti, Ze jsou spotiebitelé zapojeni do vyvoje hned od prvopocatku,

protoZe se na jeho samotném stvoreni podileli. Oteviena inovace by teoreticky méla
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zarucovat, Ze inovace budou spotiebitelim fungovat ihned od zacdtku a Ze zcela
odpovidaji poZzadavkam spotiebiteli.

To je divod, pro¢ podniky po celém svété hromadné vyuZivaji inovace zaloZené
na spolupraci se zékaznikem — spole¢nost neni v této véci nikterak limitovana
a k vypomoci muze byt prizvan kdokoliv a odkudkoliv. Zaroven lze pro vlastni
myslenky hledat i jiné cesty k jejich distribuci nez ty, které vedou pies vnitini procesy
v dané spole¢nosti. Pokud mame myslenku, ktera neni piimo pouzitelnd pro nas
business model, nebo pokud mame feSeni problému, prostiednictvim kterého jsme
vyiesili ndS problém, a neni v piimém rozporu s nasi strategii toto feSeni nabidnout
dalSim subjektaim, v takovych piipadech mutZzeme naSe myslenky ¢&i teSeni
komercializovat a nabidnout na trh za predem stanovenych podminek dalSim subjektam.
Bylo by znatné¢ neekonomické potencidl takovych myslenek a teSeni problému
nevyuzit.

Spoluprace se z&kazniky pii vyvoji novinek se stdva velkym tématem. Navrhuji
zavest strategii oteviené inovace postupem, ktery ve své c¢lanku uvadi Laura
Morrisova™®’. Ten popisuje v sedmi bodech cestu, jak si zajistit nejlepsi $ance na tspé&ch

inovace.

1. faze: Piesné stanovte, koho si piejete prizvat.

Tato faze predpokladd, Ze spole¢nost podporuje model oteviené inovace a je
kulturné ptipravend jej ptijmout. RovnéZ piedpoklada, Ze je tym manaZeri piipraven na
cely proces dohliZet. Spole¢nosti by si mély promyslet, zda chtéji ptizvat pouze uréity
segment stavajicich zdkazniki, nebo jestli by nebylo spiSe vhodnéjsi raznorodgjsi
zastoupeni — tuto volbu pravdépodobné rozhodnou riazné okolnosti a cile.

Mozna, Ze ma spolecnost tu cest mit svoji fanouskovskou zékladnu — osoby
s aktivnim z4jmem o znacku/vyrobky, které spole¢nost sleduji pod drobnohledem.
V této prvotni fazi je potieba nalézt odpovédi na nésledujici otdzky: Jsou v cilené
zakladne zakazniki nejaci ,,experti*, o kterych je zndmo, Ze jsou zakazniky? Disponuje
spolecnost seznamem spotrebitels, kteri vytocili zdkaznickou linku, aby vyjadrili svoji

nespokojenost c¢i sdelili pozitivni komentér k prislusnému vyrobku nebo sluzbe?

37 MORRIS, L. Customer-driven innovation. 2007 [on-line]. [citovano 2009-06-22]. Dostupny z:
<http://www.warc.com/ArticleCenter/Default.asp?CType=A&AID=WORDSEARCH86576&Tab=A>
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Tento druh spotiebiteli je idealni k ptizvani, protoZe takovi lidé maji vaSen
a odhodlani jiz v sobé&. Je vhodné, aby komunita byla v prvotnich fazich mala — zhruba
skupinka max. 15 aZz 20 lidi. Je-li to moZné, vyberte si osoby s piimejSim myslenim

a vétsi kreativitou.

2. faze: Prizvéte a prilakejte své cilové spotiebitele do komunity oteviené inovace.

Je potieba vytvorit prijemnou atmosféru, aby se zvoleni spotiebitelé citili
privilegovani. Jako smérnici chovani doporucuji brat motivaéni teorii Hawthorne®®:
angaZzovani a pocit dileZitosti jsou silnymi prvky motivace. Uved'te, co vybrané osoby
za svoji Ucast dostanou — budou to penize? Nebo je to pocit byt prvni, kdo ma moznost
zkouSet nové napady? Je to uznani? Pravdépodobné kombinace téchto tfi moZnosti.
Vyhody nabidky se musi uvést jasné.

Pec¢livé na proces vybéru osob dohliZejte, aby byla zajisténa jejich spravna
kombinace. Vybrani spotiebitelé musi prokazat, Ze umi se spole¢nosti spolupracovat za
ucelem dosaZeni vzajemné sdilenych vysledki. Také musi byt zajisténo provedeni

formalit, jako je napt. podpis na vyvoji novych produkta ze strany spotiebiteli.

3. faze: Spust’te proces — tym je pFipraven a natéSen zadit svoji praci.

Nekteré velké spolec¢nosti piijimajici model oteviené inovace usporddaly pii
prileZitosti zahajeni tohoto procesu velky vecirek v sidle spole¢nosti, coZ byla pro lidi
z komunity Sance sezndmit se s feditelem a byt na sebe py3ni (méjte na paméti, Ze

inovace je také vérnostnim a marketingovym prostiedkem, nikoliv pouze vyzkum

138 Hawthornské studie byly provadény v rozmezi let 1927 - 1932 ve spolecnosti Western Electric
Hawthorne Works v Chicagu Eltonem Mayem a dokézaly vliv socidlnich vazeb na produktivitu prace.
Mayo vybral 6 délnic pracujicich u montdzni linky, odlougil je od zbyvajicich pracovnika a vytvoril
z nich tym (kontrolni skupinu). Na tuto skupinu pak dohliZel nadtizeny pracovnik, ktery mél spiSe
pratelsky nez pedantsky pristup. Mayo ménil pravidelné tymu pracovni podminky a vystavoval pracovni
skupinu zminovanym faktoram. Ukazalo se tak, Ze napiiklad ve skuping, kde byla navySena mzda,
skute¢né doSlo k navyseni produktivity. OvSem v kontrolni skuping, kde tato opatieni zavedena nebyla, se
produktivita zvedla také! Nebylo snadné tyto jevy objasnit. Vysvétleni spocivalo ve skutec¢nosti, na
kterou se doposud zapominalo - v hrdosti na pracovni skupinu a v pocitu sounalezitosti k pracovni
skuping. Pracovnici, ktefi se zG¢astnili vyzkumu, méli dojem, Ze jsou daleZit&jSi nez ostatni, Ze se vedeni
zajima o jejich potieby a snazili se dokézat, Ze jsou takového zajmu hodni, a Ze jsou dobrou pracovni
skupinou. ZlepSeni vykonu v dasledku zafazeni pracovnikd do vyzkumného projektu se dodnes #ika
Hawthornsky efekt. (zdroj: Elton Mayo's Hawthorne Experiments [on-line]. 2007 [citovano 2009-06-20].
Dostupny z: < http://www.accel-team.com/motivation/hawthorne_02.html>)
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a vyvoj). Vyplati se na takovou oslavu pozvat i zaméstnance, aby bylo vytvoreno to
spravné nadSeni a motivace.

Nechte ¢leny komunity seznamit se s ostatnimi ¢leny skupiny a také se ¢leny
interniho oddéleni vyvoje produktd, s nimiz budou ¢lenové pracovat. Je také dulezité
znat cile inovace spole¢nosti a zpasob, jak si spole¢nost pomoc spotiebitelt predstavuije.
Vysvétlete limity vyvoje népadt, napt. na jakych trzich si spole¢nost pieje inovaci
provést a jaké jsou jeji pravomoci. Predstavte problém, pro ktery hledate feSeni.

4. faze: Nechte tym pracovat — vytvoienou komunitu zacnéte Fidit.

Doposud nebyly vymysleny Zadné napady — zatim jde pouze o shromazd’ovani
inspiraci k napadim a povzbuzeni komunity k zahajeni prace na vyvoji napadi.
Piipravte si pro né fadu ukola, muZeme je nazvat doméacimi Ukoly z inovace, které
budou c¢leny inspirovat k vymysleni napadu a které poté mohou byt diskutovany na

on-line portalu komunity.

5. faze: Poiadejte pravidelna setkavani, na nichz se bude #eSit dosazeny pokrok.

Tato ¢innost bude pravdépodobné probihat nékolik mésici. Vyzvéte ¢leny tymu,
aby si navzajem sdélovali napady, aby byly co nejdokonalejsi. Za ucelem vymysleni
a zdokonalovani napada je treba, aby interni tymy oddéleni vyvoje produkta
spolupracovaly s komunitou. Také je nezbytné, aby si mezi sebou vyménovaly zpétnou
vazbu ohledné prvotnich modeli a provadély uZivatelské testy, aby tak bylo mozné
zacelit nedostatky, ptipadné opravit chyby. Klicovym prvkem celého procesu je
spolupréce.

6. faze: RozSiite komunitu o dalsi ¢leny a zacnéte s peclivym testovanim.
Nejdulezitejsi veéci je nyni zkoumani a dalSi rozvoj napada s vétSim poctem
uzivatela. Zasadni véci ted’ bude, aby nebyl vyzkum provadén v izolovaném prostiedi,
tedy aby se nejednalo o jednosmérny dialog ve forme konceptu nebo testu vyrobku. Jde
spiSe o drZeni se priazkumu v ramci komunity a nésledné rozsiteni vyrobku ¢i napada ze
strany spottebiteli na zékladé zpétné vazby celé komunity s ohledem na to, co funguje

a co nefunguje. Spole¢nost by v této fazi mohla nechat komunitu v klidu pracovat
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a zjistit nazory SirSiho okruhu lidi. Zjisténé poznatky budou poté piedloZzeny komunité

k posouzeni.

7. faze: Zahajte pFipravu a realizaci.

V této fazi jsou nédpady jiZz prodebatovany a odzkouSeny a jsou ve své
nejdokonalejSi podobé. Spole¢nost by méla byt s postupem spokojena a piesvédeena, ze
napady jsou dostate¢né dobré, vécné a atraktivni na to, aby mely u komunity ptiznivy
ohlas.

ProtoZe komunita oteviené inovace spole¢nosti je idealnim cilovym zékaznikem,
muze kolem Gspéchu vyvoje nového produktu panovat dostate¢na sebedivéra. Nyni je
tedy na case cely proces — piibéh — podat svym prostredkovatelim, partneram
a prodejnim tymum tak, aby jej dokonale poznali a mohli jej dale prezentovat. Pri
uvadéni produktu na trh by se komunita méla chovat uvolnénég, zapojovat se do diskuse,
hovotit o historii vyvoje produktu a debatovat s ostatnimi spotiebiteli, aby tak podnitili
poptavku po daném produktu.

6.2.8 Potencial prinosi zapojeni do synergického podnikani
V dnedni dob¢ jiz prakticky neexistuji podniky, které by mohly ve své
podnikatelské c¢innosti ignorovat potiebu partnerskeé spoluprace. Rozvoj inova¢niho
podnik&ni je v soucasnosti v oborech s podnikatelskym technologickym reZzimem
podporovéan ucelové vytvoienym synergickym podnikanim, vzajemné spolupracujicich
subjektd v urgitém dodavatelském fetézci. Uspéch téchto strategickych alianci znaéné
zavisi na vyvoji vzdjemné komunikace. Podle Johnosona a Scholese (2000) jsou
predpoklady Gsp&chu strategické spolupréace nasledujici:**
e Z&kladem kvalitni spoluprace je proaktivni piistup k poZadavkim a podnétim
partnera, otevienost a duveéra, stejné jako citlivy ptistup k narodnostnim
a kulturnim rozdilam.
e Podstatné je jednoznac¢né a piesné definované organiza¢ni usporadani, zejména

v oblastech kde by potenciélné mohly vznikat stiety.

139 JOHNSON, G., SCHOLES, K. Cesty k spésnému podniku. Praha: Computer Press, 2000. 803 s.
ISBN 80-7226-220-3.
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e Sdileny cil vSech zlOg¢astnénych partnera o dosaZzeni vykonnych

interpersonalnich vztahu, propojeni a flexibilitu tyma a piedevsim dlouhodobou

perspektivou trvani dané aliance.

Vyhody, které ssebou uzavieni strategického partnerstvi v oblasti inovaci

pFin&si, jsou nasledujici:**°

e Pridana hodnota vznikajici dopInénim znalosti ¢i technologickych moZnosti:

(0]

(0]

(0]

zvyseni objemu prodeje,
zajisteni si pristupu k novym technologiim,

sdilené uceni.

e Naékladova i organiza¢ni efektivita:

(0]

(0]

(0]

snizeni ndkladu na technologicky vyvoj nebo vstup na trh,
snizeni rizika VVaV nebo vstupu na trh,

dosaZeni uspor z rozsahu.

e Harmonizace cilt, redukce duplicitnich ¢innosti, posileni vlivu:

(0]

(0]

(0]

(0]

v v/

vyssi flexibilita na trZzni zmény a neocekavané potieby zékazniki,
lepSi reakce na konkuren¢ni nové produkty,
zameieni se na své zakladni ¢innosti,

vysSi vyjedndvaci sila pii nakupu a prodeji.

e Technologicka partnerstvi:

(0}

o

0}

sdileni zdroju pti vyrob¢ (lidé, technologie, suroviny, rizika a pod.),
spoluprace pti vyzkumu a vyvoiji,

technicky pokrok a inovac¢ni politika.

e Marketingova partnerstvi:

o
0}
0}
o

(0}

vyhledani novych trznich prilezitosti,
vstup na nové trhy,

vyuZzivani spole¢nych distribu¢nich cest,
budovani narodni ¢i nadnarodni image,

zviditelnéni podniku.

e Potlaceni konkurence a posileni vlastni konkurenc¢ni pozice.

149 podrobngji k jednotlivym forméam synergického podnikani v kapitole 4.3.3.
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e Spoluprace skonkurenty muze byt velice hodnotnym zdrojem uceni se,
poskytuje o partnerovi cenné zpravodajské informace.

e Coopetition** - kombinace spoluprace a konkurence (spolupréace s konkurenty).
Spoluprace s dodavateli, zakazniky a firmami produkujicimi doplikové ¢i
ptibuzné produkty, miZe vést k rozSiteni trhti a utvaieni novych obchodnich

vztahd, nebo zakladani novych podnika.

Ruzné formy spoluprace mezi podniky mohou v prostiedi s intenzivni a obtizné
predvidatelnou konkurenci poskytovat konkuren¢ni vyhody zaloZené na pruZznosti
a schopnostech doc¢asného vyuZiti ekonomickych zdrojt (napf. znalosti, technologii,
kapitdlu) partnert. Tim mohou rozSitovat schopnosti podnika vytvéiet a vyhledavat
noveé podnikatelské prileZitosti a zajistit tak jejich trvale udrZitelny rozvoj.

Spoluprace mezi podniky muze byt zdrojem jedine¢nych konkurenénich vyhod,
protoZe muZe podnikam zptistupnovat zdroje a také miZe rozSitovat zpisobilost
podnikt k vyuZiti zdroja vlastnich. Tyto konkurenéni vyhody plynouci ze spoluprace je
moZné charakterizovat nasledovng:

e jde o vyhody, které obvykle vyplyvaji z vice faktoru a jsou takeé takto chapany,

e VvSechny vyhody jsou vzajemné provazany v ramci fungovani podniku,

e nejcastéji jsou zaloZeny na schopnostech lidi, respektive schopnostech podniku,

e jsou cilen¢ rozvijeny v ramci aktivit managementu,

e piedstavuji to, véem se mohou firmy z hlediska konkurenceschopnosti
odlisovat,

e napodobit tyto vyhody je zna¢né obtiZzné, protoZe jsou rozvijeny na zékladé
komplexu schopnosti, ktery je v kazdém podniku jiny,

o kvantifikace jejich prinosi, jakkoliv jsou zna¢né, je ¢asto problematicka.

Podstata hledani konkurencnich vyhod je v hledani jedinecnosti, je to proces,
ktery se nemuze zastavit. Prostrednictvim vytvareni partnerstvi mohou byt nachazeny

stale nové moznosti posilovani konkurenceschopnosti. Tato forma predstavuje napiiklad

141 podrobngji v literatuie BRANDERBURGER, A., M., NALEBUFF, B., J. Co-Opetition: A Revolution
Mindset That Combines Competition and Cooperation: The Game Theory Strategy That's Changing the
Game of Business. New York: Bantam Doubleday Dell Publishing Group, 1998. 304 s.

ISBN 978-0385479509.
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vyzvu k zapojovani subjekta bezprostiedné se nepodilejicich na vytvaieni produkta, ale
pridavajicich hodnotu i jinymi zpasoby, jako je naptiklad sniZovéani néakladi nebo

inovace v podnikatelskych procesech.

6.3 Navrh metodiky hodnoceni ocekavané efektivnosti inovacnich
aktivit
Pro zjistovani Uspésnosti inovaci je nezbytné zvolit druh kritérii, ktera budou
pro toto zjiStovani vyuZita. Navrhuji uskutecnovat mereni efekta inovaci na zékladé
tiech druht kriterif: *2
e technickych,
e ekonomickych,

e ostatnich.

Jak jiZz bylo uvedeno v analytické casti dizertac¢ni prace, kazda inovace by se
v praxi méla realizovat jako investi¢ni inova¢ni projekt, tj. projekt, ktery je zaméieny na
zvySeni technickych a uZitnych hodnot vyrobkd a sluzeb, ¢i zvySujici efektivnost
procesu vyroby a poskytovani sluzeb, nebo na zavedeni pokrokovych metod fizeni,
provedeni vyznamnych zmén organizac¢ni struktury ¢i zmén ve strategické orientaci
podnikatele ¢i jinych netechnickych inovaci, posilujicich tak schopnost dlouhodobé
konkurenceschopnosti podnikatelad a jejich udrZitelného rastu. Taktéz zjistovani
efektivnosti inovacnich aktivit bude mit mnoho spole¢ného s méienim efektivnosti
investic. Jedna se o vynakladani zna¢nych castek, které az po urcité dobé mohou piinést
poZadovany efekt.

Pii zvaZzovani komer¢ni Gspédnosti inovaci produktu a vybéru vhodnych inovaci
produktu je velice dulezité hodnoceni efektu podnikatelské prilezZitosti, a to jak
prirastkové (inkrementalni — zlepSujici soucasné existujici technologie a vyrobky), tak
radikalni (tvorba a zavadéni zcela novych vyrobki a technologii) inovace. V piipadé
prirastkové inovace postupujeme pfi jejim financ¢nim hodnoceni z pohledu projektového

fizeni, tzn.:

142 podrobngji v kapitole 4.5 nebo v literature HAUSCHILDT, J. Innovationsmanagement. Miinchen:
Verlag Vahlen, 2007. 635 s. ISBN 978-3800621552 nebo SVEJDA, P. Inovacni podnikani. Praha:
Asociace inovaéniho podnikéani CR, 2007. 345 s. ISBN 978-80-903153-6-5.
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e odhadujeme budouci penéZni toky, vytvaiime tzv. cash-flow,
e provadime vypodet navratnosti vlioZzenych prostifedkii,
e provadime vypocet finanénich ukazateli™*?,

e porovnavame vypocitané hodnoty s piedem stanovenym Kritériem.

Hodnoceni potencialniho efektu pripravované radikalni inovace by meélo
podnikateli prinést zjisténi, zda dana praktickd realizace vyzkumu piinese dostatecny
pokrok a zda existuje trh, na kterém by se dana radikalni inovace uplatnila. Dale pak
musi zodpovédét otazku, jaké budou naklady na vyrobeni dané technologie ¢i vyrobku
a jaka bude vySe potiebného kapitalu. Hodnotit efektivnost pomoci ekonomickych
kritérii musime u daného poznatku v kazdé jeho fazi — od zrodu népadu az k jeho
konecéné komercializaci.

Jiz od své pocétecni faze inovace vyZzaduji vysoké néklady, jelikoZz firma celi
silné nejistoté ohledné vysledku inovacni aktivity — pti zavadéni néceho nového, diive
nepoznaného a nevyzkouSeného nejsou dopredu zndmy mozné vysledky a ani
pravdépodobnosti vyskytu vSech moznych vysledki — je obtizné piedpokladat chovani
na zéklad¢ dokonalych informaci ani jejich vyhodnoceni, obecnou optimalizaci
vysledku ani dokonalé fungovani trhu. Je tedy velmi nutné propojit jejich konstrukci
s kritickymi faktory Uspéchu. Zhodnoceni vynaloZené investice je podminéno nartstem
prodeje a ziskovych marzi novych vyrobka ¢i sluZzeb. Tento narist nesmi byt pouze
docasny, ale musi mit dlouhodoby charakter po vstupu inovace na trh.

Pii rozhodovani o investovani do inovaci se podnik rozhoduje na zakladé
znalosti toho, zda realizuje spravné vystupy (efektivnost) a zda-li je realizuje spravné
(vykonnost). Inovace ma smysl realizovat tam, kde vstupy inova¢niho procesu budou
mit pozitivni dopad na zvySovani celkové efektivnosti a vykonnosti podniku a zaroven
ptrinesou zékaznikim poZadovanou hodnotu budouciho uZitku. Vlastni primarni
priazkum v podnicich poukézal na to, Ze firmy zabyvajici se inovacemi stale hledaji
odpovidajici ukazatele pro ur¢eni piinosa inovaci. | zde plati stara pravda ,,co nemérim

— to neridim*“. Inovaéni metriky by mély motivovat manaZery a pracovniky realizovat

143 Mohou jimi byt napiiklad ukazatel vynosnosti investice, doby splaceni (doby navratnosti), metoda
Cisté soucasné hodnoty NPV, metoda vnitfniho vynosového procenta, ukazatel ekonomické pridané
hodnoty EVA atd.
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Uspésné inovace a byt pfimo napojené na strategii podniku tvoienou oblasti marketingu,
strategického planovani, podnikovych procesa a lidi.
Tabulka 13 Priklady inova¢nich metrik

Vykonnost Efektivnost
e Navratnost investici do inovaci e Ziskovost produktu inovace podle
e Objem trZeb z inovovanych produkta jednotlivych fazi Zivotniho cyklu

e Podil trZeb z inovovanych produktt Procentni pokles nédklada inovovanych

k celkovym trzbam procesu a produktt
e Procentni rast trzeb v dusledku tUspesné e Trzby z inovace na pracovnika
inovace e Pfidana hodnota Usp&Snych patentt

e Doba Zivotnosti inovovaného produktu

e Pocet patentd za rok na pracovnika

6.3.1 Vynosy a naklady v inovacnich projektech

MozZnost a veérohodnost vycisleni ptinost, spojenych s realizaci konkrétnich
inovaci, je v ptimé zavislosti na hloubce realizované inovace. Praktické zkuSenosti
ukazuji, Ze podniky nejsou schopny dostate¢né piesné odhadnout ani naklady na
vyieSeni a zavedeni inovace ani vysi efektu, které v souvislosti s touto inovaci vznikaji.
Jelikoz firma celi silné nejistoté ohledné vysledku inova¢ni aktivity — pti zavadéni
néceho nového, diive nepoznaného a nevyzkouseneho — byva vypocet ptinosa inovaci
nepiesny a neuplny, protoZze v momentu zahajeni programu se nedaii odhadnout
vSechny moznosti aplikaci.

V invenéni fazi inova¢niho procesu jde o to, zda doSlo k posunu poznani, zda
nove ziskané poznatky umoznily rozpracovat noveé technologie, trzné tspédné produkty,
zda prispéji ke snizeni vyrobnich naklada. U vlastni inovace je nutné zjistovat, jaky
ekonomicky ptinos (v podobé trzeb, zisku apod.) pfinesly nové produkty, popi. jaké
Uspory prinesly realizované procesni inovace, a v jakém poméru jsou tyto piinosy
k vynaloZzenym nékladam.***

Aby bylo moZné hodnotit vynosnost projektu, je tieba nejprve sestavit potiebné
Udaje, tzn. stanovit vynosy a néklady spojené s inovaci. Vyznamnym podkladem je

rozpocet nakladi na realizaci inovacniho projektu. Rozpocet ukazuje, jaké naklady musi

144 podrobngji v literatuie KISLINGEROVA, E. Inovace néstroji ekonomiky a managementu organizaci.
Praha: C.H.Beck, 2008. 293 s. ISBN 978-80-7179-882-8.
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byt vynaloZeny v priubéhu realizace projektu a také vymezuje, k jakému Géelu budou
vyuZzity. Pii jeho sestavovani se podnik nesmi omezit jen na piimé naklady (material,
mzdy, odpisy) spojené bezprostiedné s provadénim jednotlivych ¢asti scénare uvadeéni
inovacniho feSeni do Zivota. Rozpocet musi zohlednit také:

e Neptimé néklady — nutné k pokryti vydaju spojenych s fizenim a administrativni
podporou;

e Vyvolané néklady — jsou vyvolany pottebou kryti dodate¢nych vydaji do
dosavadniho podnikani, protoZe podnikatelska vykonnost nesmi poklesnout
uvadénim inovace do praxe;

e Zbytkové naklady — tzn. neodepsana hodnota hmotnych aktiv, kterych se podnik

zbavuje, napt. z davodu modernizace technologie.

V dalSim kroku je nutné sestavit na zékladé vysledkt prazkumu trhu a planu
odbytu ve spojeni s planem vyroby piehled oc¢ekavanych vynosa podle jednotlivych
inovovanych vyrobki a budouci finanéni toky z inkasovanych vynosu, véetné ocenéni
rizika. S prognézovanim budoucich vynost u jednotlivych zédkaznika muZe velmi
vyznamné pomoci marketingovy informacni systém. V systému se shromazd'uji
obchodni Udaje zékazniki a podle zakdzek z minulosti je tudiz mozné sestavit progndzu
budoucich trzeb za nové vyrobky nebo sluzby. Pomoci progndzované sazby dané
z prijmu, Ize vycislit odhadovany cisty zisk. ProtoZe v ném jsou zapogitany i néklady,
které ve skutecnosti nebyly vydaji (napf. odpisy), a naopak nejsou zapogcitany nékteré
vydaje (splatky dluhu, déleni zisku, kryti zvySeni nadroku na pracovni kapitél), je treba

¢isty zisk korigovat o tyto polozky, které pak pomohou vyjadiit cash-flow.

6.3.2 Hodnoceni pomoci finan¢nich ukazateli

Hodnoceni inovace se vzdy musi opirat o skupinu logicky provazanych
finan¢nich ukazatelu. Navrhuji tyto ukazatele rozdélit do skupin podobné, jak uvadi
Zden¢k Pitra ve své knize Management inovacnich aktivit (2006).

Prvni skupina ukazateld by méla slouZit k hodnoceni piispévku inovaci ke
zvySeni konkurenceschopnosti celé firmy. Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele této
kategorie patii napi. produkeni sila, rentabilita trzeb, likvidita a zadluZzenost. Timto je

hodnocen narast produkéni sily podniku, vyvolany vstupem inovace na trh, a mira
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zvyseni rentability trzeb. DalSim hlediskem hodnoceni je vyvoj finan¢niho zdravi firmy.
Realizace inova¢niho zdméru by v Zddném ptipadé neméla vest ke sniZzovani likvidity
ani zvySovat miru zadluzenosti firmy.

Druhé skupina ukazatela by méla umoznit hodnoceni odrazu inova¢niho zameéru
ve vysledcich hospodaieni firmy. Sem patii ukazatele rentability — ROCE, ROI, ROE.
Rentabilita investice (inovace) musi byt vy3si nez je v oboru bézné, stejné tak nesmi byt
doba jeji ndvratnosti delSi neZ je béZzné v oboru podnikani firmy. Ukazatele rentability
kapitdlu (ROCE, ROE) urcuji, do jaké miry piispiva Uspédné zavedeni inovace na trh
k vylep3eni vysledku hospodateni firmy jako celku.

Treti skupina ukazatelu se vyuZivad k hodnoceni finan¢nich efektt inova¢nich
aktivit, zastoupend napi. ukazatelem obratu provozniho Kkapitalu, ziskovosti nebo
celkovou vynosnosti. Inovace musi vést ke snizovani vazanosti finan¢nich prostiedki.
Dojde-li po vstupu inovace na trh ke zvy3eni obratky provozniho kapitélu, je tento
zamér naplnén. Inovace musi byt jiZz od prvniho okamZiku po vstupu na trh ziskova.
Hodnoceni finan¢nich efektd neni UplIné, neni-li jeho soucasti hodnoceni piinosu
vynosnosti kapitalu vlastniku, kteti jej do podnikani vioZili.

Béhem a na konci realizace projektu se dosazené vysledky porovnavaji
s referen¢ni hodnotou. Otazkou tedy je, s ¢im budou ziskané Udaje porovnavany, resp.
stanoveni srovndvaci zakladny. Jednou z mozZnosti je porovnani se stavajicim stavem —
ve stejné dobeé, kdy budeme zjistovat napiiklad miru pokroku v technickych
parametrech, miru rastu nebo prirastku u ekonomickych veli¢in typu vySe zisku, obratu,
prispévku na Uhradu nebo trzniho podilu. Jednotlivé ukazatele je nasledné vhodné
srovnat s piedem stanovenymi cili, samoziejmé za predpokladu, Ze byly stanoveny
realisticky a souc¢asné dostate¢né naroéné.

Ziejmé nejspravnéjsi  bude porovndni pomoci Benchmarkingu. Takovéto
srovnani muze byt provedeno s konkurenéni firmou, ale lze jej provést také vuci
Hidealnimu® nebo normativnimu modelu. Mezi takové patii napiiklad Cena Malcolma
Baldbridge v USA, Deming Prize v Japonsku nebo Cena kvality v Evropé. S rostoucim
vyuZzitim internetu vznikla fada webovych strének, které nabizeji interaktivni systémy

pro ohodnoceni vykonu inovaci firem.**

145 \www.thinksmart.com, www.innovation-triz.com, www.cambridgestrategy.com,
WWW.innovationwave.com
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6.3.3 Hodnoceni pomoci nefinanénich ukazatelt

Ekonomické posouzeni je nedilnou soucasti kazdého projektu. ZjednoduSené se
da tici, ze by se mély realizovat pouze takové projekty, které se ,vyplati“. Jak v3ak
objektivne posoudit navratnost vloZeného UGsili, casu a penez? Posuzovani vysledka
projektu pouze z hlediska jeho ekonomickych ptrinosa nemusi byt nejvyhodnéjsi, nebot’
se mohou zamitnout i projekty, u kterych kvalitativni piinosy vyrazné prevysi pripadné
naklady spojené s realizaci projektu.

Jinf odbornici na danou problematiku, jako napt. Allan Ryan'*®, navrhuji pouzit
krom¢ jiz zminénych finanénich indikatort i fadu dalSich, specifictéjSich ukazateli
internich procesu jako napft.:

e pocet novych napadi,

e mira nelspéchu — ve vyvojovém procesu, na trhu atd.,

e pocet nebo procentni podil piekro¢eni dob vyvoje a nakladovych rozpodéti,

e mg¢fitka spokojenosti zakaznikt — bylo by to, co zakaznici chté&ji?

¢ doba realizace vyvoje nového produktu — porovnani s odvétvovym standardem,
e pramérna doba zavadeni procesni inovace,

o mgéfitka nepretrzitého zlepSovani — pocet ndvrhi na zaméstnance, pocet tymu

fesicich problémy atd.

V odborné literatuie a praxi neexistuje jednotny navod meteni efektivnosti
inovaci. Kazda inovace je unikéatni, specifickd a méa slouzit k zisk&ni konkuren¢ni
vyhody a rastu firmy. Ta s sebou pfinasi rast vynosu, ale zaroven vyvolava naklady.
Z tohoto pohledu se jako vhodny piistup méieni efektivnosti inovacnich aktivit jevi
pouZziti vybranych finan¢nich ukazateli.

Hodnoceni efektivnosti inovacnich aktivit pomoci finan¢nich ukazatela ma vsak
i své uskali. Klasické finan¢ni vykazy nejsou schopny zachytit nékteré nepiimé
duasledky podnikatelskych rozhodnuti. Dobie sestaveny systém hodnoceni inova¢nich
projekta by proto meél obsahovat vhodny mix finan¢nich a nefinan¢nich ukazatela a tyto
nadale srovnavat pomoci benchmarkingu s konkurenci nebo s modely excelence.

Existuje také prostor pro méieni dalSich daleZitych faktora, které inovaéni proces

¢ RYAN, A. Innovation Performance [on-line].[citovano 2008-01-20]. Dostupny z:
<http://managedinnovation.com/uploadedFiles/1150260519468-4125.pdf>
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podporuji, jako je napt. kreativni klima, zaujatost inovacni aktivitou, pocet a kvalita

napadt, komunikace uvnitt firmy aj.

6.3.4 Systémy hodnoceni inovaci
Individualni ukazatele pro meéteni inovacni vykonnosti jsou samy o sobé
nedostatec¢né, nebot’ vZdy se na problematiku inovaci divaji z jednoho Uhlu. Problémem

prakticky vech dostupnych metrik je, Ze jak uvadi Hadraba'*’

, méfeni inovaci by mélo
byt provadéno efektivng, tj. ucelne (musi prinaset relevantni informace podnikovému
vedeni) a hospodarne (musi byt provadéno s piimétenymi naklady). Individualni
ukazatele obvykle spliuji podminku hospodarnosti, malokdy vsak ucelnosti, nebot’ se
zaméeiuji na inovace z prilis Uzkého pohledu.

Pro vyhodnoceni schopnosti ¢i vykonnosti je vSak zapotiebi komplexniho
pohledu, proto urc¢ité feSeni vidim v pouziti systému nékolika individudlnich
ukazateli.**® Komplexni ukazatele ale bojuji s hospodarnosti a nékdy i Ggelnosti, nebot
obsahuji ukazatele subjektivni ¢i téZko odhadnutelné. Ptes tyto nedostatky je vSak
pouZiti komplexnich inovacnich metrik ziejmé nejvhodnéjSi. At uz se snazi o méreni
inovacni schopnosti, vykonnosti ¢i jejich kombinace, vZzdy inovaéni proces zkouma
z vice pohledi a z vice uhla. SnaZi se podat celkovy obrdzek zkoumané oblasti, coz
individualni inovaéni metriky nabidnout nemohou.

V nésledujicich podkapitolaich budou piedstaveny dva vybrané systémy
hodnoceni inovaci. Prvni bude hodnoceni podle Oslo manualu a jako druha bude

prezentovana metodika navrZzena Bostonskou skupinou (Boston Consulting Group).

A) Hodnoceni inovaci podle Oslo manualul49
Meéieni vydaji na inovaci (vstupy)
Piistup ke sbéru dat o inovacich podle Oslo manuélu maze mit dvé podoby -

subjektovy a objektovy pristup. U subjektového pristupu se jednd o sledovani vydaja na

“THADRABA, J. K problematice ¢lenéni a hodnoceni inovaci [online]. 2005 [citovano 2008-05-10].
Dostupny z: <http://www.svses.cz/skola/akce/konf/inovace05/texty/hadraba.pdf >

148 Napt. spole¢nost Futurethink doporucuje sledovat 5 a7 8 individuélnich metrik (podrobngji v Setting
Innovation Metrics [on-line]. [citovano 2009-07-30]. Dostupny z:
<http://www.getfuturethink.com/innovation/includes/local/ft/pdf/sample_strategy t setting_innovation_
metrics.pdf?0sCsid=4263>)

149 Oslo Manual - Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. 3rd Edition, OECD/EC,
OECD Publishing, 2005. 163 s. ISBN 92-64-4 01308-3.
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inovagni ¢innosti dané firmy za urcité obdobi™*®

. Zahrnuje vydaje, které se nepoji
s konkrétnim inovac¢nim projektem. Vyhodou je lepsi porovnatelnost dat o inovac¢nich
vydajich a moZnost porovnani inovujicich a neinovujicich podnika. Nevyhody jsou
spatfovany predevsim v nepriahlednosti spojeni vysledkt s vstupy, v ¢asto neexistujici
vazb&é mezi inovaénim projektem a inovaci, kterd je uvedena na trh. Realizovana
inovace muzZe byt vysledkem raznych projektd, a naopak jednotlivy inovacni projekt
muze byt zakladem mnoha inovaci. V pripadé objektového piistupu jsou vydaje
sledovany jako vysledna castka na inovace realizované bhem daného obdobi™®.
Nezahrnuji se sem vydaje za inovace, které byly pozastaveny, ani vydaje na VaV, které
nejsou spojeny s Zzadnym konkrétnim projektem. Hlavni vyhodou je mozZnost
konkrétn¢jSiho spojeni vydaju s vystupy. Nevyhodou je, Ze pti pouZiti tohoto ptistupu
musi firmy pouzit starsi finan¢ni zdznamy a uUdaje by zde navic mély informovat
0 konkrétnich projektech, k ¢emuz dochazi ztidka, aby spolecnost méla viechna
potiebna data.

Pies zhodnoceni vyhod a nevyhod subjektového a objektového pristupu,
metodika doporucuji pouZivat subjektovy pristup. Déle podle Oslo manudl doporuduji
¢lenéni vydaja tzv. metodou ,zdola-nahoru* (nejprve se ur¢i ¢astky vydaja na
jednotlivé typy inovaéni ¢innosti, ty se sec¢tou a vysledek je roven celkovym inovacnim
vydajam firmy) kvali vétsi spolehlivosti. Sledovani vydajiu je pak rozélenéno do
nasledujicich skupin:

¢ vydaje na vyzkum a vyvoj,

vydaje na nehmotnou techniku a know-how,

e vydaje na hmotnou techniku,

e vydaje na nastroje, pramyslové inZzenyrstvi, pramyslovy design a zavadeni
vyroby, véetné ostatnich vydaja na pilotni provozy a prototypy,

e vydaje na Skoleni souvisejicimi s inova¢nimi ¢innostmi,

e marketing technicky novych ¢i zdokonalenych vyrobkd.

a) Vydaje na vyzkum a vyvoj
Vydaje na vyzkum a vyvoj jsou tradicnim sledovanym individualnim

indikatorem. Vychazi to z pojeti linearniho inovac¢niho modelu (viz kapitola

150 Navrhuji hodnotit obdobi alespon tif let.
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b)

d)

4.2), ktery jako zdroj inovaci predpoklada pravé VaV. Nedostatkem indikatoru
vydaji na VaV je predevSim skutecnost, Ze nezohlednuje efektivitu takto
vynaloZenych vydaji, tj. nefikd nic o tom, zda se vyzkum a vyvoj ubira
sprdvnym smérem, stejné jako to, zda by pouZiti stejné sumy prostiedkn
vynaloZené na financovani externiho vyzkumu (tedy nikoliv vnitropodnikového)
nebylo efektivnéjSi. Navic narast vydajo na VaV ma za nasledek snizovani
navratnosti investovanych zdroju. Ptres nezpochybnitelnou roli VaV nelze
jednoznaéné fici, Ze zvysujici se vydaje na VaV (tedy zvySovéani inovacni
schopnosti) vedou téZ k vyssi inovacni vykonnosti. Hodnoty tohoto indikatoru je
tedy tieba zejména porovnavat s inovaéni vykonnosti a vtomto duchu jeho

hodnoty interpretovat.

Kapital investovany do pofizeni vyrobniho zarizeni

Investice do poftizeni nového vyrobniho zatizeni, modernizace vyrobni linky, jeji
prebudovani pfi zavadéni novych vyrobnich postupi apod. piedstavuji
indikatory ukazujici investice do dlouhodobého majetku souvisejici se
zavadénim inovaci. Obvykle jsou tyto indikatory provazany s investicemi do
vzdélavani zaméstnanct (piedstavujici naptiklad zaskoleni na novy typ vyrobni

linky).

Vzdélavani a Skoleni zaméstnanci

Skoleni zaméstnanci a jejich vzdélavani predstavuje vyznamny indikator, nebot
lidské zdroje a inovace jsou velmi tésné provazané oblasti. Inova¢ni namét musi
v kone¢né fazi vzdy zformulovat ¢loveék. Tento indikator maZze byt vyjadien
podilem vydaji ze mzdového fondu na vzdélavani zaméstnanci, procentem
zamestnanci Skolenych v oblasti inovaci (jak vyhodnocovat inovaéni naméty,

kde hledat jejich zdroje apod.).

Kapital investovany do porizeni know-how
Investice vynaloZené na ziskavani know-how je typickym indikatorem inovacni
schopnosti. Predpokladem je, Ze podnik know-how potizuje za Gcelem jeho

komercniho vyuZiti, tedy Ze dle nakoupenych (¢i jinak ziskanych) znalosti
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(licenci, patentt, uZitnych vzora) chce produkovat své vyrobky ¢i sluzby. Do

této kategorie Ize zahrnout i nakup softwaru umoziujiciho lepsi ¢i efektivnéjs

fizeni a prenos informaci uvniti podniku.

Hodnoceni vlivu inovaci na vykon podniku (vystupy)

K tomuto hodnoceni by mély byt pouZzity ukazatele z téchto oblasti:
e podil technicky novych nebo zlepSenych vyrobku na trzbach,
e vysledky inovac¢niho Usili,

e vliv inovace na vyuZiti vyrobnich faktoru.

a) Podil technicky novych nebo zlepSenych vyrobki na trzbach
Pii zjistovéani této hodnoty se podle Oslo manualu doporucuje pouZzit
procentuélniho podilu trzeb technicky novych vyrobki, technicky zlepSenych
vyrobka, vyrobku, které jsou technicky nezménéné, nebo jsou vysledkem pouhé
diferenciace vyrobku wvyrdbéného zménénymi vyrobnimi metodami, nebo
vyrobki, které jsou technicky nezménéné, nebo jsou vysledkem pouhé
diferenciace vyrobku vyrabéného nezménénymi vyrobnimi metodami. Pfi
sledovéni tohoto ukazatele by mél byt bran v Gvahu Zivotni cyklus vyrobku,
zaroven jeho hodnotu bude ovliviiovat, zda podnik provozuje zakdzkovou nebo
sériovou vyrobu, staii firmy a zda firma nahrazuje vyrazované vyrobky nebo

pouze rozSituje svaj program.

b) Vysledky inovaéniho Usili
Tato proménnd by méla popisovat vliv inovace na obecnou vykonnost podniku,
navrhuje se zde proto sledovani nékterych obecnych Gdaji na konci a na zacatku
téiletého obdobi. MtZou zde byt zafazeny napt. tyto ukazatele:
o trzbyv letechtat-2;
e vyvozyV letechtat-2;
e zamgstnanci Vv letech t a t-2;

e zisk z b&Zné ¢innosti v letech t a t-2.
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c) Vliv inovace na vyuZiti vyrobnich faktora
Proménna sleduje vliv, ktery ma predevsim procesni inovace, jedna se o zménu
ve vyuZiti vyrobnich faktoru, tzn. vyuZiti lidskych zdrojt, spotiebu materiélu,
spotiebu energie a vyuZziti investi¢niho kapitalu. Pro urceni vySe vlivu je lepsi
nejprve zjistit, zda inovace zavedené v poslednich trech letech mély za néasledek
snizeni nakladi vyrobku, které jsou vyrabény témito procesy. Pokud ano,

muzeme toto snizeni kvantifikovat.

Jako dalSi ukazatele vystupt inovacénich ¢innosti Ize pouZit patenty, registrace

vzoru, miru komplexnosti ndvrhu vyrobku nebo ¢asovy ndskok pied konkurenci.

B) Metodika podle Boston Consulting Group151
Navrhovana metodika vychazi z tzv. Cash Curve'®* a z toho, Ze inova&ni proces
sleduje ptreménu vstupi na vystupy. Diky Cash Curve je ziejmé, které aspekty
inovacniho procesu je nutné mefit a které ne. Tato kiivka je zobrazenim rozdilu mezi
celkovymi piijmy a vydaji za obdobi, které je vymezeno prvotnim napadem a stahnutim
vyrobku z trhu. Jeji vyvoj je jednozna¢né uréen ¢&tyimi faktory, které urcuji dspéch
inovace a navratnost vloZenych investic. Jsou to pocatecni néklady, rychlost uvedeni
vyrobku na trh (time to market), doba, kdy se vyrobku za¢ne vyrabét urcité mnozstvi,
napt. planované mnoZzstvi (time to volume) a doprovodné naklady, které pifichdzeji po
uvedeni vyrobku na trh. Kazdému faktoru pak nalezi nékolik ukazatelq.
e Pocate¢ni naklady — pocet zaméstnanct pracujicich na inova¢nim projektu,
provozni naklady, kapitalové vydaje.
e Rychlost — skute¢na doba uvedeni na trh, doba dosaZeni nékterych kli¢ovych
bodu, skute¢né vs. planované pracovni hodiny stravene nad projektem.
e Time to volume — skutecné vs. planované vyrdbéné mnozZstvi, skutecna vs.

planovana dostupnost vyrobku, skute¢ny vs. planovany prodej v prvnim roce

151 Boston Consulting Group je mezinarodni poradenské spolecnost, ktera poskytuje sluzby v oblasti
strategie a managementu. Vznikla na za¢atku Sedesatych let a jeji praci proslavila Bostonska matice, kterd
se objevuje ve vétsing ucebnic managementu. Skupina také pravidelné provadi vyzkumy tykajici se
méteni inovaci v podnicich, jejichZ soucasti je i doporuéeny soubor ukazatel?.

152 Measuring Innovation BCG [on-line]. 2007 [citovano 2009-07-21]. Dostupny z:
<www.bcg.com/impact_expertise/publications/files/Measuring_Innovation_Aug_2007.pdf>
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(podle regionu, segmentu a distributora), skute¢né vs. planované nacasovani
marketingovych kampani.
e Doprovodné naklady -

kanibalizace stavajicich produkti, naklady na

marketingove aktivity, cenove akce, naklady na servis.

Cumulative
cash

Product

development

Product in
market

. Portfolio

management

. Ideas !

_____________________________________________

Product lifecycle

Obrézek 21 Cash Curve (zdroj: Innovation Survey Report BCG)

Slozky inovace (vstupy, procesy, vystupy)™*

Podobn¢é jako u Cash Curve, opét by mély byt mereny vSechny tii slozky.
Nicméng, vdem se nemusime vénovat se stejnou presnosti a sledovat kazdy ukazatel.
Které ukazatele jsou pro nas piinosné a které ne, bychom méli urcit podle konkrétnich
cilu a strategie podniku. Piiklady ukazateli pro jednotlivé sloZzky jsou uvedeny nize
(nekteré jsou totozne s ukazateli pro faktory Cash Curve).

e Vstupy — vySe finanénich zdroja, pocet klicovych zaméstnanca pracujicich na
projektu, mnozZstvi népadt, které v podniku vzniknou a které jsou dale
hodnoceny, provozni néklady, kapitalové vydaje.

e Procesy — financni zdroje vynaloZené na konkrétné na jeden projekt a v praméru

na jeden projekt, délka trvani inova¢niho procesu a jeho jednotlivych ¢asti,

153 Innovation Metrics Survey BCG [on-line]. 2006 [citovano 2009-07-21]. Dostupny z:
<www.bcg.com/publications/files/2006_Innovation_Metrics_Survey.pdf>

Measuring Innovation BCG [on-line]. 2007 [citovano 2009-07-21]. Dostupny z:
<www.bcg.com/impact_expertise/publications/files/Measuring_Innovation_Aug_2007.pdf>
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rozdil mezi o¢ekavanou hodnotou prvotniho napadu a jeho skute¢nou hodnotou,
pocet dodavatela a obchodnich partnerd zahrnutych do projektu.

e \ystupy — pocet produkti uvedenych na trh, mira kanibalizace stavajiciho
produktu novym produktem, rentabilita investic, rast podilu na trhu daného
vyrobku, Kkvalita vyrobkd, prijeti nového vyrobku zékazniky, sila znacky,

spokojenost zaméstnanct, patenty.

Podle zkuSenosti BCG je nejvhodnéjsi sledovat 8 az 12 ukazatela. Vybrat ty
pravé uz zélezi na konkrétni situaci, meéli bychom docilit rovnovidhy mezi rozdiln¢
stavénymi ukazateli. Jednou z moZnosti, jak zjistit tu sprdvnou kombinaci, je vybrat jich
nékolik a sledovat jejich vyvoj. Po urcitém case uvidime, které z nich pro nas maji

informac¢ni hodnotu.

6.4 Vyuziti Balanced Scorecard pri rizeni a hodnoceni efektivnosti
inovaci
Balanced Scorecard pievadi vizi a strategii podniku do uceleného

a srozumitelného souboru metitek finanéni i nefinanéni vykonnosti, jeZ poskytuji ramec
pro posuzovani jeho strategie a systému tizeni. Balanced Scorecard méii vykonnost
podniku pomoci ¢ty vyvaZenych perspektiv — financni, zakaznické, internich
podnikovych procesa, uéeni se a riastu. UmozZiuje nejen sledovat financni vysledky, ale
také to, jak jsou podniky schopny zajiStovat hmotna i nehmotnad aktiva, potiebna
k jejich rastu a zvySovani konkurenceschopnosti, jak vytvareji hodnotu pro soucasné
i budouci zékazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych zdrojt, systéma a zptsobi
prace, které jsou nezbytné pro zvySovani jejich budouci vykonnosti. Balanced
Scorecard v3ak neni jen opera¢nim systémem métitek, inovacni podniky ho pouZivaji
jako strategického manaZzerského systému, tzn. k fizeni své dlouhodobé strategie
a k realizaci téchto kritickych manazerskych procesu:

e Vvyjasnéni a pievedeni vize a strategie do konkrétnich cilg,

e komunikaci a propojeni strategickych plana a métitek,

e plénovani a stanoveni cilu a sladéni strategickych iniciativ,

e zdokonalovani strategické zpétné vazby a procesu ucéeni se.
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Metodiku Balanced Scorecard lIze velmi dobife vyuZit k postizeni vyvoje
potencialu podniku, ktera opira vyklad o vzniku hodnoty podniku o vzajemnou interakci
Ctyr perspektiv zmeén:

e zmena chovani pracovnika,
e zména interniho prostiedi podniku,
e zména spotiebitelského chovani zékaznikd,

e zména hospodaieni podniku.

Hospodareni ;
p— VYNOSY / HODNOTA FIRMY
Vydéleéna sila TRZBY
Rentabilita
Likvidita
| Zakaznici
I Spokojenost PRODUKTY/SLUZBY
_3 I Loajalita
7] Solventnost
o |
>
.E I
% Inovace a
3 | rozvoj
(o] R .
- VYKONNOST
N— F N S S S e S . » o i
S Originalita
o | Kvalita dodévky
2 Cena
a |
| Pracovnici
|

Spokojenost
Motivovanost
Zpusobilost

Obrézek 22 Pojeti rozvoje podniku pomoci Balanced Scorecard

(zdroj: Pitra Z. Management inovachich aktivit, 2006)

.....

e

pracovni vykonnosti pracovniki podniku (vyvolané jejich vyssi spokojenosti s vlastni
praci, vyssi urovni odbornych zpusobilosti a G¢inngjSim motivovanim), coz se promita
do rozvoje produktivity a do inovacniho rozvoje v internim prostiedi podniku.
Vysledkem tohoto rozvoje je nabidka produkta ¢i sluzeb, kterd zakaznikam pirinasi

vySSi hodnotu. ZvySend poptavka zékaznika po kvalitnich, uZivatelsky nenaro¢nych,
snadno dostupnych a cenové vyhodnych produktech nabizenych podnikem se projevi
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Vv s

zvySenim trzeb z prodeje. VySSi trzby zvySuji vynosy, tim také vydélecnou silu
a hodnotu podniku. Zaroven v3ak vytvéieji zdroje pro financovani investic a provozniho
kapitdlu, pro efektivni finan¢ni fizeni podniku. Uvedené schéma ilustruje jiz
zduraznovanou skute¢nost, Ze inovace jsou pro kazdy podnikatelsky subjekt nezbytnou
podminkou dalSiho rozvoje jeho podnikéani.

Hybné sily dlouhodobého finan¢niho Gspéchu si mohou vyZadat zcela noveé
vyrobky a sluzby, které maji uspokojit potieby soucasnych i budoucich z&kazniki.
Inovacni proces je chapan jako dlouhodobé vytvaieni hodnot a pro mnohé podniky je
silngjSi hybnou silou budouci finanéni vykonnosti nez kratkodoby provozni cyklus. Pro
mnoho podnikd plati, Ze schopnost Gspédné Fidit nekolikalety proces vyvoje zcela
nového produktu nebo proces vyvoje schopnosti podniku oslovovat zcela novou cilovou
skupinu zékaznika je z hlediska budouci ekonomické vykonnosti daleko dulezitéjsi, nez
dusledné efektivni fizeni sou¢asnych operaci. Balanced Scorecard chape inovace jako
kriticky interni proces. VySSi priorita inova¢niho cyklu nad provoznim cyklem je
zvlaste patrnd ve firméach s dlouhou dobou vyvoje a designu. Jakmile zde produkt
doséhne vyrobni faze, mohou byt provozni hrubé marze dost vysoké. Prilezitosti
k dalSimu snizovani nékladt mohou byt také omezené. VétSina nakladi se objevuje
a vznika béhem vyzkumu a vyvoje.

V ramci inovaéniho procesu zkoumd podnik cestou strategického marketingu
vyvoj potieb zadkazniki a na tomto z&kladé¢ organizuje vyzkum a vyvoj novych
produktu, které tyto potieby uspokoji. Naproti tomu provozni proces piedstavuje
kratkou vinu tvorby hodnoty, ve které podniky dodavaji existujici produkty existujicim
zakaznikam.

Inovaéni proces BSC se sklddd ze dvou prvka (viz. Obrazek 18). Nejprve
manaZefi vyuZivaji vysledka prazkumu trhu ke zjisténi jeho wvelikosti, povahy,
zakaznickych preferenci a podkladi pro stanoveni ceny cilovych vyrobka a sluzeb.
Jakmile podniky rozvinou své interni procesy smérem k uspokojovani konkrétnich
potieb zdkaznikt, je dostupnost spravné informace o velikosti trhu a zakaznickych
preferencich hlavni cestou k uspéchu. Krom¢ odhalovani potieb existujicich
a potenciélnich zakaznik muze byt tento segment zdrojem informaci o zcela novych
prileZitostech a trzich pro vyrobky a sluzby, které muZe podnik dodavat. Informace

0 trzich a zdkaznicich slouZi jako vstup pro druhy krok inova¢niho procesu, tj. procesu
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navrhu a vyvoje aktualniho vyrobku nebo sluzby. Vyzkum a vyvoj novych vyrobki
a sluzeb je druhou ¢asti inovac¢niho procesu. Hlavni tlohy VVaV tymu jsou nasledujici:
e pomoci z&kladniho vyzkumu hledat zdroje hodnoty pro zcela nové produkty,
e vramci aplikovaného VaV promitat vysledky zdkladniho vyzkumu do navrhu
novych generaci produkt,

e usilovat o zavedeni novych produkta do sériové vyroby a na trh.

V minulosti byla vyvoji métitek vykonnosti pro ndvrh a vyvoj produkta
vénovana pomeérné mala pozornost. To bylo zptisobeno tim, Ze pozornost ve firméach se
upirala na vyrobni a provozni procesy, nikoli na vyzkum a vyvoj. Tehdy se na vyrobni
procesy ovsem vynakladalo mnohem vice financi neZ na procesy vyzkumné a vyvojove.
Dnes je pro veétSinu firem nezbytné ziskavat konkurenéni vyhodu neustalym uvadénim
novych inovovanych vyrobka na trh, ¢imZ se proces vyzkumu a vyvoje stava dalezitym
prvkem jejich hodnotového fetézce. Uspéch tohoto procesu by mél byt ovéifovan na
konkreétnich cilech a metitkach.

Vztah mezi vstupy spotiebovanymi pii vyvoji (na platy, zatizeni, material)
a ziskanymi vystupy (inovované vyrobky a sluzby) je mnohem vice zavadgjici, nez je
tomu u vyrobniho procesu, kde je relativné snadné stanovit mnoZstvi prace, materialu
a zatizeni potiebného k vytvoieni vyrobku. Aplikovatelnost raznych standarda
a mefitek vykonnosti je navic zna¢né zavisla i na délce vyvojového cyklu.

Meéfitka pro zakladni a aplikovany vyzkum jsou stanovovany z hlediska firem
podle duleZitosti piikladané jednotlivym aspektim inovaéniho cyklu. Mohou mit

dimenzi bud’ marketingovou:

procento prodeji novych vyrobki z celkového prodeje,

procento prodeji zakonem chranénych produktt z celkového prodeje,
¢ uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenci,
e uvedeni nového vyrobku v porovnani s planem,
¢ doba vyvoje nové generace vyrobki,
nebo finan¢né-analytickou:
e navratnost ndkladt na vyvoj a vyzkum,
e Vvyvoj miry provozniho zisku pied zdanénim za urcité obdobi v porovnani

s celkovymi naklady na vyvoj.
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7 Prinosy dizertacni prace

Piinosy dizertacni préace lze formulovat jak v roviné teoretické, tak v roviné
praktické. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze teorie by méla vychazet z potieb praxe a naopak
praxe nemuze existovat bez teorie, je tieba zduraznit vzajemnou provazanost obou
prinost. Na z&klad¢ jejich praniku je pak moZné formulovat nové poznatky pro
pedagogickou ¢innost.

Data potiebnd pro reSeni dizertacni prace byla ziskana na zakladé prazkumu
z priméarnich a sekundarnich zdroji. Sekundarni prizkum byl ¢erpan jak ze zahrani¢ni
i tuzemské odborné literatury, ¢lanka a védeckych databdzi tak i1 z poznatki
a zkuSenosti odborniku oblasti fizeni inovaci. Zdrojem primarnich dat bylo dotaznikové
Setieni doplnéné osobnim pohovorem v segmentu vyrobnich, pievazné strojirenskych,

podnikt v Jihomoravském Kraji.

7.1 Prinosy pro védu

Dizertacni prace vychazi ze soucasného stavu poznani v dané oblasti a ze
specifickych podminek, které ptindSi dneSni podnikatelské prostiedi. ldentifikuje
nedostatky v sou¢asnych teoretickych pristupech a nabizi mozZnosti jejich feSeni. Prace
navazuje na poznatky vyznamnych ¢eskych i zahrani¢nich autord, shrnuje je a snazi se
je dale rozvijet. Vysvétluje z teoretického hlediska duvody, motivy a pristupy rozvoje
inovacniho potencialu podniku a znazorauje, jakym zptasobem je mozné ho vyuzit pro
zvySovani inovaéni vykonnosti a nasledn¢ vykonnosti celého podniku.

Hlavnim ptinosem dizerta¢ni prace je na zékladé zndmych a dobie
propracovanych metod vytvoieni metodického postupu zvySovani inovaéni vykonnosti
ceskych  podnikiz. Nejde vSak o pokus shromazdit dostupné poznatky do
encyklopedického dila, ale ani o naplnéni ambici prijit za kaZzdou cenu s revolu¢ni
myslenkou. Cilem bylo doplInéni jiZ tak Sirokého spektra ndzord na inovacni aktivity
firem v téch mistech, kde teorie i praxe védomé nebo nevédomé obchazi existujici
dilemata dalSiho rozvoje podnikani a konkurenceschopnosti. Dil¢im piinosem je
sjednoceni definic v oblasti inovaci a definovani pojmu inovaéni vykonnost.

Dizertacni prace se snaZzi popsat soucasny stav piredmetné problematiky na
ceském trhu a ukéazat moznosti dalsiho rozvoje. NaSe vyrobni podniky se snazi vsemi

moznymi prostredky zvysit svoji produktivitu, dosahnout pokud moZno operativni
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dokonalosti, ale zanedbavaji tak duleZitou oblast svého podnikani, jakou je vyzkum
a vyvoj. Jejich konkurenti z vyspélych zemi této oblasti vénuji podstatné vétsi pozornost
a finan¢ni prostredky. Inova¢ni potencidl ma piedpoklady pro to, aby se vrukou
odhodlanych a teoreticky dobie piipravenych manazeri ménil v G¢innou zbran pri
uvadéni nového vyrobku nebo sluzby na trh.

Za nejvyznamnéjSi piinos dizertacni prace lze povaZzovat komplexni zpracovani
problematiky rozvoje inovacniho potencialu podniku. Druhym ptinosem byl zpusob,
jakym byl vyzkum proveden. V kazdé ze studovanych firem byl nalezen vrcholovy
manaZer, ktery byl ochoten diskutovat o vécech strategického vyznamu v oblasti
pasobnosti svého podniku. V diskusi byl konfrontovan teoreticky vyklad jeva a zmén,
které provazely popisované inovované vyrobky nebo sluzby p#i uvadéni na trh
s hodnocenim pracovnika firmy. Tim byly odstranény nebezpe¢né tendence
precenovani jednotlivych okolnosti ve prospéch teorie.

Tretim ptinosem je skutecnost, Ze byl vytvoien zaklad pro dalsi vyzkum
inovacni vykonnosti v ¢eskeé podnikové praxi. Byly shroméazdény a popsany rozhodujici
faktory rozvoje inovacniho potencidlu a vSe bylo srovnano steorii, jak ji popisuje
literatura. DalSi vyzkum tedy muZe pokracovat v kategorizaci atributi téchto faktora
a pripravit model strategického rozvoje inovaéniho potencialu podniku s cilem
zvySovani celkové vykonnosti.

Vysledky prace reflektuji soucasny stav praxe ve zkoumaném oboru.
Ekonomicka véda by méla byt reflexi praxe a to nikoliv reflexi pasivni, ale aktivné se
zapojujici, zpétné mobilizujici a podnécujici k ¢inu. Syntéza teoretickych vychodisek
v interakci s praktickymi vyzkumy realnych podnika a jejich zkuSenosti pomaha jak
poznani teoretickému, tak davd podnéty i k vyuziti ziskanych poznatka k rozvoji
podniku a jejich lepSiho fungovéani a prosperity.

Déle povazuji za velice vyznamne takeé to, Ze zavery prace v teoretické oblasti
vychazi z pozadavki a podminek praxe. Tim, Ze jsem se snaZil pfi zpracovani prace
vychazet z logickych souvislosti a z poZadavku nalezeni jednotného a spole¢ného
zakladu, predstavuje prace také krok k vétSimu a Gc¢elnéjSimu provazani rozvoje teorie

a praxe managementu.
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7.2 Prinosy pro praxi

Praktickym pfinosem dizerta¢ni préce je doporuceni ¢eskym firmam
k neustalému rozvijeni sveho inova¢niho potencialu. Ukézané analyzy naznacily, Ze
konkurenc¢ni prostredi takika predurcuje ¢eské podniky k pievzeti navrzené metodiky.
Lze se totiz obavat, Ze vrcholovy management ¢eskych vyrobct v obdobi soucasné
ekonomické krize vycerpa moZnosti zvySovani nebo alespon udrZeni vykonnosti
sveienych firem a bude potiebovat ucinny strategicky koncept, ktery mu v prostiedi
tvrdé konkurence umozni dosahovat dlouhodobé poZzadované miry zisku.

Piinosy je treba hodnotit ¢isté realisticky. Popsané postupy mohou podnikim
pomoci dosahovat lepSich vysledku na trhu a tim i ke zvy3eni jejich celkové ziskovosti
a vykonnosti. Navrhovana metodika vSak neni vSemocnym navodem, ktery by mél vést
ke zvySeni vykonnosti podniki za vSech okolnosti. Pojmenovavd a upozoriiuje na
potencionalné problematické oblasti a méla by manazeram ukazat, o ¢em vSem by méli
v souvislosti s fizenim inovaci piemyslet. Je také pouze jednim z ptistupi a vzhledem
k rozsitenosti ekonomickych véd a dostupnosti jejich vysledkd neni pravdépodobné

pristupem jedinym.

7.3 Prinosy pro pedagogickou oblast

Piinosem v této oblasti je bezesporu uceleny piehled k teorii inovaci a jejich
vlivu na vykonnost podniksi. V praci byla vyloZena teorie, pficemz byly probrany
i zaklady inova¢niho procesu, ze kterych zkoumand teorie vyrostla. Tento piehled byl
doplInén primérnim vyzkumem z naSeho pramyslu, ktery muze slouZit jako navod pro
zpracovani pripadovych studii studentd. Prace obsahuje dostatek literarnich zdroji pro
dalsi studium zkoumané teorie.

Ziskané poznatky lze ¢astecné vyuZit ve vyuce predmétu Rozbor vykonnosti
firmy, pfipadné v jinych piedmétech vyucovanych na Fakulté podnikatelské VUT

v Brng, které se zabyvaji problematikou dizerta¢ni préce.
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Zaver

Piedkladand dizerta¢ni prace shrnuje problematiku zvySovani inovacni
vykonnosti prostiednictvim rozvoje inova¢niho potencialu a poznatky z empirického
vyzkumu. SnaZi se poukézat na jeho duleZitost nejen pro zvySovani celkoveé efektivnosti
a vykonnosti podniku, ale i pro jeho samotné pieZiti v dnes probihajici ekonomickeé
krizi a stale silném konkurenénim prostiedi.

Préce si kladla za cil poznat soucasny stav problematiky rozvoje inovacniho
potencidlu a zvySovani inovacni vykonnosti podniku, odhalit faktory, které ovliviuji
inovacni vykonnost, predstavit mozné zpisoby meéteni této vykonnosti a vytvoreni
ur¢ité metodiky pro jeji zvySovéani. Tento hlavni cil byl feSen pomoci dil¢ich cila podle
logického postupu, které souc¢asné tvoii nosnou ¢ast predkladané dizertacni prace:

e vymezeni zakladnich pojmu a definic spojenych s problematikou inovaci,

e vypracovani sekundarniho vyzkumu z nasi i zahrani¢ni literatury k problematice
inovaci, inova¢niho procesu, inova¢niho potencidlu a dalSich vyznamnych
faktora ovliviwujici inovaéni vykonnosti podniku,

e provedeni primarniho vyzkumu u vyrobnich podniki k feSené problematice
a nasledné vytipovani hlavnich faktort ovliviujicich inovaéni vykonnost
podniku,

e navrZeni postupu vytvoieni inovaéni podnikoveé kultury,

e navrZeni metodiky zvySovani inova¢ni vykonnosti podniku s vyuZitim postupu
cileného rozvoje inova¢niho potencidlu podniku,

e navrzeni metodického postupu hodnoceni ocekavané efektivnosti inovac¢nich

aktivit podnikt v naSich podminkach.

ReSerSi odborné literatury a dalSich relevantnich zdroju informaci se podatilo
shrnout dosavadni poznatky k pristupam zvySovani inovaéni vykonnosti firem vcetné
identifikace vyznamnych faktord, které ji ovliviwiji. Pro Gc¢ely dizertacni prace jsem se
pokusil zuZzit cely rozsah problematiky inovaci a soustiedil jsem se v rdmci vyzkumu
zejména na inovac¢ni potencial podniki. Z pochopitelnych duvoda at’ jiz ¢asovych,
kapacitnich nebo znalostnich neni mozné obsahnout celkovou $iti problematiky v jedné
praci. Oblasti jakymi je legislativa, pravo a zpusoby financovani inovac¢nich aktivit jsem

musel v této praci opominout.
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Na zéklad¢ studia sekundarnich dat a predevsim pak sbéru a vyhodnoceni dat
z dotaznikového Setieni a osobnich pohovort s manazery a néslednym provedenim
statistického testu nezavislosti dvou kvalitativnich znaka jsem dospél k potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotéz vyslovenych na zacéatku prace. Vyzkum tak prokazal, Ze:
e Inovace nejsou klicovym procesem v ¢eskych podnicich a tato zjisténa hlediska
nejsou pro nase podnikatelské prostiedi pozitivni.
e Efektivni vyuzivani a rozvoj inova¢niho potencidlu mé kladny vliv na zvySovani
vykonnosti podniku.
e Je mozZno stanovit strukturu a metodicky postup rozvoje inovaéni vykonnosti
podniku ve vazbé na rozvoj inovaéniho potencialu.
e Je moZné stanovit strukturu a metodicky postup cileného rozvoje inova¢niho
potencilu podniku jako soucasti potencialu zdroju rozvoje podniku.
e Piimé vyjadieni efektt inovacnich aktivit silné zavisi na prognézach vyvoje trhu
a jeho vysledky jsou zna¢né nespolehlivé a obtizné stanovitelné.
e Inovacnim aktivitdim se vénuji pievazné stredni (45% respondentt) a velké

podniky (30% respondentu), které maji dostatek zdroji.

Na zékladé ziskanych poznatkia byl vytvoren metodicky navrh zvySovani
inovacni vykonnosti, obsahujici fadu praktickych doporu¢eni. NapInénim dil¢ich cila
prace lze konstatovat, Ze byl spInén hlavni, vySe uvedeny, cil dizerta¢ni préace.

Spole¢nym metodickym zékladem feSeni dizertacni prace jsou védecké metody
poznani, mezi néZ patti analyza, syntéza, abstrakce a zobecnéni, konkretizace, indukce
a dedukce. Pfinosy svoji prace vidim nejen vroviné teoretické, ale i praktické. Po
teoretické strance obohacuje soucasné poznani o nové koncepty, popsani souc¢asného
stavu teSené problematiky na ceském trhu a ukazuje moZnosti dalSiho rozvoje.
V praktické ¢asti povaZuji za piinosné podnéty manaZzeram pro zlepSeni vSech internich
procesi ve vazbé na inovace, dale pak doporuceni ¢eskym firmam k neustalému
rozvijeni svého inovacniho potencidlu a tim nasledné i vykonnosti podniku. Vysledky
dizertacni prace naleznou uplatnéni v riznych podobéch také v pedagogické oblasti.

Zpracovanim dizertacni prace rozhodné nepovazuji danou problematiku za
kompletn¢ vyieSenou a uzavienou. Naopak ji povaZzuji za otevieni moZnosti

k pokracovani vyzkumu a rozvoje.
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Jméno a prijmeni

Datum narozeni
Adresa

Statni ob¢anstvi
Rodinny stav

Mobilni telefon

Ing. Ondiej ZiZlavsky

1. prosinec 1981

Vesela Hora 1080, 685 01 Bucovice
Ceska republika

svobodny

+420 723 730 464

E-mail zizlavsky@fbm.vutbr.cz

VVZDELANI

2006 — dosud Doktorské studium v oboru Rizeni a ekonomika podniku. Ustav
financi, Fakulta podnikatelska, Vysoké u¢eni technické v Brné
Teéma dizertacni prace: Pristupy ke zvySovani inovachi vykonnosti
vyrobnich podnikai.

2001 - 2006 InZenyrské  studium  voboru  Strojirenskd  technologie
a pramyslovy management. Ustav strojirenské technologie,
Fakulta strojniho inZenyrstvi, Vysoké uceni technické v Brné
Téma diplomoVvé préce: Podnikatelsky zameér rozvoje firmy.

1997 — 2001 Gymnazium Bucovice

PRAXE

2009 - dosud Fakulta podnikatelska VUT v Brné
Napli prace: Ustav financi — asistent (vyuka predméti Rozbor
vykonnosti  firmy, Finan¢ni analyza a planovani, vedouci
bakalaiskych a diplomovych praci).

2008 — dosud Akademicky senat Fakulty podnikatelské VUT v Brné

Néaplii prace: ¢len studentské komory AS FP VUT v Brné
a Komise pro tvaréi rozvoj AS FP VUT vBrné - jednani
s vedenim fakulty, pravidelna zasedani (schvalovani smeérnic,

rozpoc¢tu, volby aj.), ifeSeni probléma studentd, zajisténi
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a organizace akci fakulty (ples, maSkarni bal, Véanoc¢ni punc,
Vano¢ni shirka atd.), jednani s dodavateli.

2007 CD RATING, s.r.o. — znalecky ustav, Brno
Naplii prace: ocenovani nemovitosti, prace v programu
NEM3000, ocenovani dle vyhlasky, jednani se zakazniky.

2000 — dosud JKZ Bucovice, a.s.
Népln préce: praxe béhem studii zahrnujici tvorbu webovych
stranek, tizeni z&sobovani a logistickych ¢innosti. Spolupréce na
rozvojovych projektech firmy spolufinancovanych z fondi EU,
prekladatel (komunikace se zé&kazniky), technickd podpora IT,
tvorba materidlovych kataloga oceli.

2000 Trident Fluid Technology, Manchester
Napl7n préace: tritydenni stdZ tykajici se seznameni se s vyrobou

chladicich kapalin a mineralnich emulznich olej.

PEDAGOGICKA CINNOST

2006 — dosud Fakulta podnikatelskd VUT v Brné — interni vyuka predmétu:
Finan¢ni analyza a planovani (3. ro¢nik oboru Danove
poradenstvi)

Rozbor vykonnosti firmy (5. ro¢nik oboru Podnikové finance
a obchod)

2006 — 2008 Akademie Sting, 0.p.s. v Brné — externi vyuka predmétu:

Verejné finance (2. ro¢nik oboru Hospodarska politika

a sprava)

PUBLIKACNI A VEDECKA CINNOST

Celkem 13 piispévki publikovanych na evropskych, mezinarodnich a tuzemskych
konferencich a workshopech.

Spoluprace na skriptech LAJTKEPOVA, E., ZIZLAVSKY, O. Veiejné finance.
Pracovni listy. Brno: CERM, 2008. 49 s. ISBN 978-80-214-3568-1.
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2009 Interni grant FP VUT v Brn¢ ¢. AD 179001M5 Vyzkum Urovné
rozvoje inovacniho potencialu, tvorby a hodnoceni inovacni

strategie st/ednich a velkych strojirenskych podnikz v JMK.

DALSI AKTIVITY A DOVEDNOSTI

PC:  Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer, AutoCAD, NEM3000.
Jazyk: Anglictina — Uroven B2 vice-pokrocily
2008 zkouska FCE
Francouzstina — pasivni znalost, vyhovujici Groven porozuméni
2004 Tritydenni jazykovy pobyt na Skole LSF v Montpellier
2003 Tritydenni jazykovy pobyt na Skole Sprachcaffe v Nice
Ostatni: Ridi¢sky priikaz sk. Al a B

ZDRAVOTNI STAV

Velmi dobry, nekurak.

PREDNOSTI

Spolehlivost, zodpovédnost, flexibilita, kreativita, samostatnost, dobré organizac¢ni
a analytické schopnosti, logické mysleni, uceni se novym vécem, rychla reakce na

vzniklé problémy, vysoké odolnost vagéi stresu, tymovy duch.

ZAIMY

Sport (lyZovani), cestovani, amatérské fotografovani, kultura.
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AKADEMICKY ROK 2008/2009

1

ZIZLAVSKY, O. Rozvoj inovacni schopnosti podniku. Mezinarodni konference
Finance a vykonnost firem ve védé, vyuce a praxi. Univerzita Tomase Bati ve
Zling, Fakulta managementu a ekonomiky. Zlin, 23. a 24. 4. 2009.
ISBN 978-80-7318-798-9.

ZIZLAVSKY, O. Performance measurement in the US and EU. 2. ro¢nik
mezinarodni védecké konference Ekonomika, financie a manazment podniku I1.
Fakulta podnikového manazmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave.
Bratislava 15. 10. 2008. ISBN 978-80-225-2628-9.

AKADEMICKY ROK 2007/2008

3

ZIZLAVSKY, O. Hodnoceni budoucich efekt;z inovaci prostrednictvim
financnich  ukazatel.  Mezinarodni  konference  INOVACIE  2008.
Materialovotechnologicka fakulta STU v Trnaveé. Trnava 27. a 28. 5. 2008.
ISBN 978-80-8096-062-9.

ZIZLAVSKY, O. Tradicni marketing v inovacnim procesu nestaci. Mezinarodni
konference Management, economics and business development in the new
european conditions. — VI. International Scientific Conference. Brno University
of Technology, Faculty of Businness and Management, Brno, 23. a 24. 5. 2008.
ISBN 978-80-7204-582-2.

ZIZLAVSKY, O. Inovace — klicovy podnikovy proces. 4. roénik mezinarodni
Batovy konference pro doktorandy a mladé védecké pracovniky. Univerzita
Tomase Bati ve Zling. Zlin, 10. 4. 2008. ISBN 978-80-7318-663-0.
ZIZLAVSKY, O. Meéreni vykonu inovaci. X. roénik mezinarodni konference
MEKON 2008. Vysokd Skola banskd — Technickd univerzita Ostrava,
Ekonomicka fakulta. Ostrava, 13. a 14. 2. 2008. ISBN 978-80-248-1704-0.
ZIZLAVSKY, O. Inovovat, inovovat...inovovat. Actual problems of economy,
business and management: therory and practise — on-line video konference mezi
Fakultou podnikatelskou VUT v Brn¢ a Fakultou managementu a marketingu
ISTU. Brno, 31. 1. 2008. ISBN 978-5-7526-0349-5.
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8 ZIZLAVSKY, O. Procesni #zeni a optimalizace vykonnosti proces:i. Evropska
védecka konference MendelNet 2007. Mendelova zemédélskd a lesnicka
univerzita v Brné, Provozné ekonomickd fakulta. Brno, 28. 11. 2007.
ISBN 978-80-903966-6-1.

SKRIPTA
9 LAJTKEPOVA, E., ZIZLAVSKY, O. Verejné finance. Pracovni listy. Brno:

CERM, 2008. 49 s. ISBN 978-80-214-3568-1.

AKADEMICKY ROK 2006/2007

10

11

12

13

14

ZIZLAVSKY, O. Rizeni spolecnosti prostiednictvim ukazatelsz vykonnosti.
Mezinarodni konference Management, economics and business development in
the new european conditions.— V. International Scientific Conference. Brno
University of Technology, Faculty of Businness and Management, Brno, 25. a
26. 5. 2007. ISBN 978-80-7204-532-7.

ZIZLAVSKY, O. Hodnoceni vykonnosti dodavateli pomoci SCM. Mezinarodni
konference Finance a vykonnost firem ve védé, vyuce a praxi. Univerzita
Toméa3e Bati ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky. Zlin, 26. a 27. 4.
2007. ISBN 978-80-7318-536-7.

ZIZLAVSKY, 0. Sebehodnoceni v meéreni vykonnosti podniku. Mezinarodni
seminai MOPP 2007. Zé&padoceska univerzita v Plzni, Katedra pramyslového
inZenyrstvi a managementu a Katedra technologii a méfeni. Plzen, 8. a 9. 2.
2007. ISBN 978-80-7043-535-9.

ZIZLAVSKY, O. Metody méreni vykonnosti a sebehodnoceni. Mezinarodni
konference  MEKON 2007. Vysoka Skola banskd — Technicka univerzita
Ostrava, Ekonomicka fakulta. Ostrava, 21. a 22. (nora 2007.
ISBN 978-80-248-1324-0.

ZIZLAVSKY, O. Moderni metody meéreni vykonnosti podniku. Evropska
védeckd konference MendelNet 2006. Mendelova zemédelskd a lesnicka
univerzita v Brné, Provozné ekonomickd fakulta. Brno, 29. 11. 2006.
ISBN 80-86851-62-1.



