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Uvod

Pfedmét studentim predstavi manazersky ndstroj pro efektivni fizeniinovacnich procesu. Stu-
denti diky predmétu Management inovaci pochopi vyznam inovaci pro rozvoj a konkurence-

schopnost ekonomickych subjekt(.

Inovaci je zapotiebi chapat jako zménu ve strukture firmy, ktera je dalezitym endogennim
faktorem jejiho rastu. Zesilujici vliv globalizace ma za pfi¢inu ménici se podminky pro fungo-
vani vSech ekonomickych subjekti. Aby byly za takovychto okolnosti firmy schopny obstat,
musi trvale usilovat o mnohorozmérnou konkurenéni vyhodu, jejimz nezbytnym predpokla-

dem je systematicka a akcelerujici inovacni aktivita.

Procesy zménového fizeni stale vice prostupuji managementem celé firmy. V kontextu téchto
informaci je mozné stanovit, Ze cilem managementu inovaci, mysleno obecné jako ¢asti fizeni
firmy, tedy ne studijniho predmétu, je systematicky a efektivné fidit inovace. Tyto inovace

pfitom musi pruzné reagovat na potreby okoli firmy.

Z podstaty managementu inovaci a vzhledem k jeho charakteru je ziejmé, Ze jde o aktivity
a metodické nastroje realizované na vSech Urovnich fizeni podniku. Trvalé podnécovani k je-
jich realizaci, tedy k tvirci inovacni aktivité vsech pracovnikt firmy, je v rukach vedoucich pra-
covnikl vSech téchto uUrovni fizeni. Takovéto podnécovani je mozné dosahovat nejrliznéjsimi
¢innostmi a praktikami, z nichZ nejvyznamnéjSimi jsou soustavné vytvareni proinovaéniho
klima, tymova préce, tvofivy duch a inovacni vitalita tzv. Sampidnu, ktefi plni roli charismatic-

kych tvarcich osobnosti v managementu inovaci firmy.



Kapitola 1

Teoretické vymezeni
managementu inovaci

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- pochopit vyznam managementu inovaci;
- definovat pojmy, které s managementem inovaci velmi Uzce souvisi.
Klicova slova:
Konkurenceschopnost firmy, nové produkty a postupy, komplexnost pozadavk( za-

kaznika, zazZitek a emoce pfi spotiebé, technologicky pokrok, invence, inovace, inova-

tivnost.
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1.1 Vyznam a duvod managementu
inovaci

Soucasna doba je charakteristickd velmi dynamickymi a predevsim trvalymi zménami. Pro ekono-
mické subjekty plati tato skutecnost dvojnasob. K pohybu dochazi prakticky ve vsech oblastech Zi-
vota, tedy v oblastech kulturnich, sociologickych, ekologickych, politickych, hospodarskych, a s tim
souvisejicich oblastech legislativnich a technologickych. Uspésné fungovani! firem je podminéno
vnimanim téchto zmeén a pruznou reakci na né. V dnesnim trzim prostredi je takovato pruzna reakce
na zmény charakterizovdna potencidlem aktivné ovliviiovat budoucnost. To mimo jiné znamena na-
lézat a produkovat nové produkty, zplisoby a postupy. Myslenka, Ze dlouhodobé miiZe existovat
pouze firma, ktera trvale roste, platila od prvopocatku lidské hospodarské ¢innosti. Vzhledem k vyse
uvedenym dynamickym a trvalym zménam dnesni doby je jeji vyznam a nad¢asovost jesSté vyraz-

néjsi. Za rast v tomto pfipadé nemusime nutné chapat neustale se zvysujici hodnoty parametri jako

1 Parametry Uspésnosti fungovani firem nejsou pfedmétem zajmu tohoto predmétu.
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obrat, zisk, pocet odbératel(, a s tim souvisejici pocet zakazek, aktiva apod. SpiSe je v kontextu tur-
bulentniho prostredi soudobého trzniho hospodarstvi timto trvalym rlistem chapana schopnost ne-

ustalého rozvoje a posunu znalosti a hodnot firmy.

Byla-li vySe jako podminka preziti firem v konkurenénim prostfedi uvedena schopnost aktivné ovliv-
novat budoucnost, je tfeba brat v potaz, Ze poZadavky stanovené spotrebiteli na producenty jsou
stdle vice komplexni. Spotrebitellim jiZ nestaci pouze kvalitni, cenové dostupny a jedinecny produkt.
Cesta ke konkurencni vyhodé dnes vede pres schopnost poskytnout zakaznikovi ze spotfeby pro-
duktu firmy novy zazitek. Firma tedy musi byt schopna odhadovat, co bude chtit zakaznik proZivat.
Pouze ty firmy, které dokdzi vytvorit potfebu zdkaznik(, tzn. ji odhadnout a zaroven i prodat, aniz

by to ovlivnilo nakladovou efektivnost firmy, jsou konkurenceschopné.

V souvislosti s novymi vyzvami pro firmy v otazkach uspokojovani potieb zakaznikl je zapotrebi zmi-
nit skutecnost, Ze nutnost ménit pristup ke spotrebiteli neni Zddnou novinkou. V soucasné dobé uz
vSak nejde o poskytovani pouze toho nejlevnéjsiho, nejkvalitnéjsiho nebo nejoriginalnéjsiho pro-

duktu, ale o produktu, s jehoz spotifebou budou spojeny nové emoce, viz tabulka 1.1.

Tabulka 1.1: Vztah potreby zakaznika a zaméreni firmy.
OBDOBI 20. STOLETI POTREBA ZAKAZNIKA ZAMERENI FIRMY
60. léta Cena Efektivita
70. léta Kvalita Kvalita
80. léta Vybér a dostupnost Flexibilita
90. léta Diferenciace (jedinecnost) Inovativnost
Po roce 2000 Zazitek (emoce) Nalézani novych potreb

1.2 Invence a inovace

Jedna véc je znalost podminky, za jaké firmy mdzZzou dosahnout konkurencni vyhody. Firmy tyto pod-
minky vytvareni novych potreb zakaznik(l ¢asto znaji. Druhou véci ale je tuto strategii realizovat.
Produkty jsou Casto zaloZeny na velmi podobnych technologickych principech. Diferencia¢nim prv-

kem umoznujicim realizaci této strategie jsou invence a inovace.

Nyni budou tedy definovany a teoreticky vymezeny dva zakladni pojmy této kapitoly, tedy invence

a inovace. Invence jsou nové, neotielé a hodnotu pridavajici napady, ideje a predstavy, které jsou
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produktem kreativniho mysleni. Vystupem invence je novy a hodnotu priddvajici objekt nebo po-
stup. Principem invence je pfitom zména ve strukture védéni za ucelem efektivnéjsiho dosazeni cile.
Je-li pojedndvano o dosahovani cile ekonomickych subjektd, budeme za atributy efektivnéjsiho do-
sahovani cile povaZovat zejména jeho rychlejsi a levnéjsi dosahovani. Jasnym a nevyluénym predpo-
kladem pro realizaci invence je bezesporu znalost soucasného stavu problematiky. Je pochopitelné,
Ze pokud firma, respektive pracovnici firmy odpovédni za invencni a inovativni aktivity, nezna ale-
spon ¢astecné metody, postupy a technologii z firemniho okoli, mize invencni strategii realizovat
velmi stézi. Pro znalost metod, postupll a technologii z vnitiniho prostredi plati podminka stopro-

centni znalosti.

V souvislosti s inovacemi je nutné zminit pojem pozitivni externality. PFi realizaci inovacni strategie
totiz ¢asto mizou vyhody plynouci z inovacnich ndpadi Cerpat i subjekty, které se na inovaci nijak
nepodilely. S tim souvisi problematika ochrany prav dusevniho vlastnictvi, kterd ale neni predmétem

zajmu této publikace.

Typologii invenci je nékolik. Pro potfeby Bc. studia staci jediné déleni invenci, a to na invence zmé-
nové a zdsadni, neboli prilomové. Jiz z nazvl obou typl invence jasné vyplyva kritérium déleni
a jejich samotny charakter. Zménové invence predstavuji spiSe mensi autorsky zasah. Zména oproti
plvodnimu stavu poznani je tak velmi mald. Naproti tomu zasadni invence je charakteristicka velmi
vyznamnym autorskym zdsahem a vyraznou pfidanou hodnotou. DlleZitou skutecnosti je teoreticky

charakter invence.

Inovace ma naopak prakticky charakter. Zjednodusené lze fici, Ze je inovace praktickym vyuZitim
invence. Inovace predstavuje komplexni proces od ndpadu, pres vyvoj az po praktické vyuZiti. Bez
onoho praktického vyuzZiti se nejedna o inovaci. Inovace je tedy komplexnéjsi nez invence. Invence
je sice nutnou soucasti inovace, protoze prindsi nové myslenky, nicméné je ale invence, na rozdil od

inovace, v praxi nevyuzita.

Rada novych napad( nevede k inovacim, protoze je jejich zavedeni do praxe z nejriizn&j$ich ddvodd
nerealizovatelné. NejcastéjSimi dlvody toho, pro¢ nékterd invence neni dotazena do praktické rea-

lizace, jsou:

technickd nerealizovatelnost napadu — ndpad je natolik odliSny nebo nekompatibilni s ostat-
nimi technickymi komponenty feseni, Ze je jeho prakticka vyuzitelnost nemozn3;

ekonomickd nerealizovatelnost — ndpad je kompatibilni a pouZitelny s ostatnimi technickymi
komponentami feseni, ale je natolik slozity, Ze je jeho prakticka vyuzitelnost ekonomicky ztra-
tov3;

chybnad invence — napad ma Spatnou pfidanou hodnotu.
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Vysledkem inovaci je pfedevsim vylepSeny produkt, proces nebo organizace. Ve skutecnosti mize

byt inovovano vice méné cokoliv. Pfiklady inovaci mlzou byt v novém:

zatizeni, ptistroji a stroji;

vybaveni zafizeni, pfistroje a stroje;
vyuzivani zafizeni, ptistroje a stroje;
manazerském postupu;

financnim instrumentu;
marketingovém komunikaénim kanalu;

zpUsobu logistiky apod.
Dle Kislingerova a kol. (2008) rozdélil Joseph Alois Schumpeter? inovace nasledovné:

zavadéni nového produktu;
zavadéni nového zpusobu vyroby;
otevirani nového trhu;

vyuzivani nového zdroje (vstupu);

vytvareni novych marketingovych struktur.

At uzZ je bran v potaz Joseph Alois Schumpeter a jeho déleni inovaci, nebo kdokoliv jiny, je tfeba
respektovat, Ze je typologie inovaci velmi riznoroda. Obecné Ize fici, Ze existuji dvé zakladni kritéria

déleni inovaci, kterymi jsou:

mira novosti;

oblast feseni.

Jak jiz bylo nastinéno v Uvodu, na realizaci inovacni strategie maji podstatny vliv globalizaéni tlaky,
které navic trvale rostou. Dalsi skutecnosti je fakt, Ze tyto tlaky nejenom rostou trvale, ale tento rast
ma zvysujici se tendence. Vlivem toho jsou firmy stale vice nuceny hledat nejenom nové produkty
a moznosti podnikani, ale zejména nové pfristupy k produkci. Firmy muazou byt turbulentnim vyvo-
jem dokonce nuceny ke zménam v Uhlu pohledu na cely koncept podnikani. Jedna se o vlivy nejriiz-
néjsich zmén, z nichZ nejcastéjsi byva dynamicka konkurence, ktera klade diiraz na inovace jako na
zdroje konkurenéni vyhody a smér strategické volby. Tento vliv, ve srovnani s pfistupem strategické
konkurence, stavi do odliSného postaveni odvétvi. Jiz davno skoncil pfistup, kdy stacila realizace
strategie nizkych mzdovych a materidlovych naklad(. Stale vice se ukazuje, Ze Uspéch podnikl ne-

spociva jen v optimalizaci existujicich procesu, ale zejména v inovacich. Je tfeba hledat nové a ne-

2 Joseph Alois Schumpeter byl rakousko-uhersky profesor ekonomie, ktery akademicky pGsobil Fadu let ve Spojenych

statech americkych. Za jeden z hlavnich zdrojd ekonomické dynamiky povaZoval zavadéni inovace.


https://managementmania.com/cs/joseph-alois-schumpeter
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znamé, a to velmi rychle! Chtéji-li dnes firmy obstat, to znamend rozvijet se a byt konkurence-
schopné, musi inovovat a hledat nova a prevratna feseni a pfilezitosti. Inovace je dnes centrem pod-

nikatelského pfistupu.

Podle Innovate America (2005), predstavuji inovace nejdileZitéjsi faktor urcujici Uspéch podniku ve
21. stoleti. Zatimco v uplynulé posledni ¢tvrtiné minulého stoleti byla firma Uspésnd, pokud byla
vysoce efektivni, v nasledujicich dvaceti péti letech se musi stat vysoce inovacni a ddle rozvijet udr-
zitelné konkurencni vyhody. Vlivem rostoucich globaliza¢nich tlak( se svét stava stale vice propoje-
nym a konkuren¢nim. DUsledkem toho se inovace stavaji stale dlleZitéjsimi, a to na viech trzich bez
rozdilu. Konkuren¢ni prostredi se stavd vyrovnané;jsi prakticky v celosvétovém meéfritku. V posledni
dob& mdzeme nalézt svétové konkurenty v celé fadé rozvojovych zemi. Firmy z Ciny, Indie, Brazilie

a jinych rozvojovych zemi predstavuji vyznamné konkurenty na globalnich trzich.
Dlvody nutnosti zavadéni invenci a inovaci je celad fada. Témi nejvyznamnéjsimi jsou predevsim:

vyvoj komplexnosti pozadavk( zakaznika — zakaznikovi jiz nestaci levny a kvalitni produkt, ny-
brz vyzaduje vyrobek nebo sluzbu, jejichZ spotfebou prozije ,,néco nezapomenutelného”, tedy
nové zazitky, emoce, dobrodruzstvi apod.;

zivotni cyklus produktu — z logickych dlivod( je rozdilné, zdali se produkt nachdzi napfriklad ve
fazi vyvoje, nebo ve fazi zralosti, kdy firma musi pfemyslet, jak svoji produkci posunout dale;
technologicky pokrok — véda a vyzkum postupuji dopredu milovymi kroky, ¢imz komerénim
organizacim umoZiuji invencni posun, pfip. je k nému nuti (tim vlastné vznika zacarovany
kruh, protoze firmy, které neberou v potaz invence a inovace, ztraci krok s firmami, které in-

vence a inovace v potaz berou).

Invenéni a inovacni posun umoznuji pracovnici védeckovyzkumnych oddéleni jednotlivych firem. Ti
jsou ke své védeckovyzkumné praci motivovani nejrdznéjsimi stimuly. Nejvyznamné;jsimi formami

motivace pro pracovniky védy a vyzkumu k realizaci invenci a inovaci jsou:

finance — odména pramenici z ochrany prav dusevniho vlastnictvi, zisky pramenici z konku-
rencni vyhody apod.;
védecké jméno — akademicky obdiv a respekt;

altruismus — laska k védé a vyzkumu a snaha o posunuti hranice lidského védéni a poznani.

Jak bylo uvedeno vyse, inovace maiji prakticky charakter a jsou tedy spojeny s praktickou realizaci.
Jednd se proto o zdsadni hybny faktor evoluce vSech firem. Diky inovacim dochazi k celé fadé pozi-
tivnich dopadd, jakymi jsou napfiklad zavadéni novych produktd a jejich zdokonalovani, zvySovani
efektivnosti prace, snizovani nakladd, ¢i zlepSovani kvality. Povzbuzovani k inovacni aktivité je nut-

nou soucasti dobrého fizeni firmy a nedilnou soucasti pristupt k Fizeni jeji kvality.


https://managementmania.com/cs/efektivnost
https://managementmania.com/cs/naklady
https://managementmania.com/cs/kvalita-jakost
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Drucker (1993) hovofi o dvou zakladnich funkcich organizace, kterymi jsou:

marketing;

inovace.

Tento rakousko-americky ekonom a jeden ze zakladateld moderniho managementu byl toho na-
zoru, Ze cilem existence firmy je vytvaret zakazniky. K tomuto cili vedou pouze dvé zakladni funkce,
kterymi jsou pravé tyto dva vySe uvedené faktory, tedy marketing a inovace. Je tedy evidentni, Ze
uz v prbéhu druhé poloviny minulého stoleti byly inovace povazovany za naprosto zasadni pod-

minku Uspéchu firem.

Jako shrnuti definovani invenci a inovaci je moZné fici, Ze stéZejnim terminem
vymezujicim tuto problematiku je hodnotu priddvajici napad za ucelem efektivniho
dosazeni cile. Pokud zUstava pouze u teoretického charakteru tohoto napadu, jedna

se o invenci. Dojde-li i k praktickému vyuZiti tohoto ndpadu, pak je rfe¢ o inovaci.

Jak bylo uvedeno vyse, technicky zaklad velké vétsiny produktu je u firem zaloZen na
podobném technickém principu. Diferencia¢nim prvkem jsou inovace, coz mizou byt
napriklad detailni jedinecna technickd fesSeni, postupy, vzhled produktu apod.
Inovace jsou proto vyznamnym aspektem konkurencéni vyhody firem v ndrodnim
i mezindarodnim prostredi. Pfedevsim z téchto dlvodl firmy vydavaji stéle vice

finanénich prostfedk( na vytvareni inovaci a jejich ochranu.

1. Pro¢ dnes nemuze byt firma konkurenceschopna bez investi¢nich vydajl na sv(j
rozvoj?

2. 'V cem presné je rozdil mezi invenci a inovaci?
Vyjmenujte alespon jednu ¢eskou a jednu zahrani¢ni firmu, ktera je zndma svym

inovacnim pfistupem.

Literatura k tématu:

[1]1 BASL, J., a kol. Inovace podnikovych informacnich systémda. Praha: Professional
Publishing, 2011, 151 s. ISBN 978-80-7431-045-4.

[2] DRUCKER, P. F. Inovace a podnikavost. Principy a praxe. Praha: Management
Press, 1993, 266 s. ISBN 80-85603-29-2.

[3] Innovate America (2005). National Innovation Initiative Summit and Report, U.
S. Council on Competitiveness [on-line]. Dostupné na WWW:
<http://www.compete.org/programs/previous-work/2728-national-innovation-
initiative >.
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Kapitola 2

Vyvoj managementu
inovaci

Po prostudovani kapitoly budete umét:

« porozumét propojeni inovacniho managementu s globaliza¢nimi vlivy;
- rozpoznat jednotliva vyvojova stadia globalizace;
- definovat vztah kazdé globalizac¢ni viny k inovaénimu managementu.

Klicova slova:

Globalizace, internacionalizace, globaliza¢ni faktory, globaliza¢ni viny.
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21  Teoreticke vymezeni globalizace
jakozto zasadniho faktoru
inovacniho managementu

V prvni kapitole byly zminény faktory, které zdlrazruji vyznam inova¢niho managementu pro dnesni
dobu. Inovaéni management viak neni zalezitosti pouze poslednich nékolika let. Inovace byly samo-
zfejmé soucasti strategii rliznych firem, a to jak narodnich tak nadndrodnich, v minulosti blizké
i vzdalené. Pti popisovani vyznamu mezinarodniho managementu a faktor( jeho ristu byla nasti-
néna problematika globaliza¢niho vyvoje. Globalizace a s ni spojené vyssi konkurenéni tlaky jsou ne-
spornym motorem inovacnich strategii firem. Globalizace zpUsobila, Ze si vedeni firem celého svéta
zacalo uvédomovat, Ze pouze nizkd cena a prijatelnd kvalita jiz nem(Zou byt dostacujicim kritériem

Uspéchu, a Ze rozvoj firmy musi sméfrovat k inovativnosti.
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Stejné jako kazdy jiny jev prosla i globalizace prekotnym vyvojem. Popis jednotlivych globaliza¢nich
vin a jejich vazba na invence a inovace firem je jednim z cil(i této kapitoly. Dlvodem, proc je globa-
lizaci a jejimu vlivu na inovacni management vénovana takovato pozornost je skutec¢nost, Ze ma

zasadni vyznam pro soucasny i minuly vyvoj problematiky inova¢niho managementu.

Globalizace je velmi téZko teoreticky vymezitelny pojem. Definic globalizaci je celd fada. Obecné lze
globalizaci definovat jako celosvétové otevieni a rozsiteni se. Z ekonomicko-manazerského hlediska
je globalizaci moZno popsat jako mezinarodni obchod se zbozim vyrobenym ze zdroji pochdzejicich
z rlznych zemi. Jedna se o stav, kdy jiZ vyrobni proces neni vdzdn na staty a jejich hospodafrstvi. Jde
tedy o zplsob podnikdni, kdy ma mezindrodni charakter nejenom prodej produktu, ale i jeho sa-
motna produkce. Ta je tedy zajistovana prostiednictvim mezinarodnich zdrojl. Zde je tedy patrny
rozdil mezi pojmem globalizace a internacionalizace, kdy je druhy termin moZno charakterizovat
jako mezinarodni obchod se zboZim vyrobenym v ramci ndrodnich hospodarstvi. Produkce je v ta-
kovém pripadé zajistovana Cisté pomoci domacich zdrojl. Byt to na prvni pohled mozna neni zjevné,
tak je globalnich produktd, tedy takovych, jejichz vyrobni proces i distribuce podléha mezinarod-
nimu charakteru, drtiva vétSina. Kazdopadné plati, Ze je internacionalizace pojmem starsSim a globa-

lizace ji viceméné nahrazuje.

Zlastaneme-li u ekonomického vyznamu globalizace, mizeme ji rovnéz chapat jako sjednoceni trhi

firem. Globalizaci tedy mGzeme popsat jako:

propojeni trh( zboizi, sluzeb a financi, a to v celosvétovém méritku;
vzajemné posilovani na sobé zavislych trha;
strategii propojovani nadnarodnich firem s cilem dosazeni konkurenéni vyhody;

co nejvyznamnéjsi snizovani segmentace trhu ve svétovém méritku.
Faktory zpUsobujici rostouci vliv globalizacnich tendenci na inovaéni management:

politicka liberalizace

nové technologie — védeckovyzkumny pokrok a s tim souvisejici technicka narocnost vyrobk( a
technologicka infrastruktura;

regiondlni obchodni organizace a spoleéenstvi;

stabilni ekonomicko-politické prostredi;

snizeni naklad( na jednotku produkce spojenych s proniknutim na mezinarodni trhy.
Jiny Uhel pohledu na faktory podporuijici vliv globalizace na inovaéni management:
a) prvotnim faktorem, ktery posiluje globalizacni vlivy, je konkurence:

existence globalnich konkurent(;

paralelni chovani a imitace;
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vyhody prvnich pfichozich;
b) sila a poZzadavky odbératelll jsou taktéz velmi silnym faktorem:

homogenizace poptavky;
nasyceni domdcich trha;

poptdvka po novych silicich trzich;
c) opomenuty nesmi byt ani faktory nabidky:

vysoké naklady na vyzkum a vyvoj;
kratké Zivotni cykly vyrobk;

d) nakonec je nezpochybnitelnd i existence urcitych ramcovych podminek majicich vliv na rlst

vlivu globalizace:

deregulace;

kooperace/integrace;

otevieni byvalych planovanych hospodarstvi;
technologicky pokrok.

Je tfeba brat globalizaci v SirSim historickém kontextu a uvédomit si tedy, Ze nepredstavuje zcela
novy fenomén, ale pouze dostava nové podnéty. Jiz samotny zakladatel moderni ekonomie, skotsky
osvicenec Adam Smith, v 18. stoleti uvedl, Ze globalizace hospodafstvi je spojena s pokrokem pro-
duktivity v jednotlivych zemich jako dlsledku mezindrodni délby prace. Tvrdi, Ze z pokroku produk-

tivity maji uzitek vsichni lidé svéta.

At je na globaliza¢ni vlivy a tendence pohlizeno jakkoliv, je tfeba zminit neoddiskutovatelnou sku-
te€nost, Ze zesilujici mezinarodni charakter globalizace prostupuje vSsemi ¢innostmi populace. Spo-
trebou a konic¢ky pocinaje, studiem, zaméstnanim a produkci konce. Podobné jako u globalniho pro-
duktu je v dnesni dobé v nasi civilizaci velmi slozité nalézt ¢innost, ktera by nebyla mezinarodnim

charakterem zasazena.

Pro lepsi pochopeni a predevsim pro komplexnéjsi zasazeni pojmu globalizace do ekonomickych
souvislosti je dlleZité uvést néktera dilezita fakta s globalizaci souvisejici. Jedna se o nasledujici mo-

menty:

ekonomicky rozmér globalizace prevysuje jeji ostatni roviny — priklad: vlady vétSiny zemi svéta
uprednostiuji obchodni zajmy pred lidskopravnimi principy.;

globaliza¢nimi tendencemi jsou rlizna teritoria postiZzena rGzné — priklad: anglosaské zemé
maji index globalizace mnohem vyssi nez zemé subsaharské Afriky;

existuji produkty zhmotnujici globalizaci — pfiklad: BurgerKing;
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existuji produkty, které jsou opakem globalizace — priklad: tradi¢ni sbér plodin v oblastech rov-

nikové Afriky (symbol pfipoutdni k mistu plvodu).

Dopadl globalizace je pochopitelné mnoho a z logickych dlivod(i se nachdazeji v celém svété. Pro
potfeby pfedmétu zajmu, tedy pro pochopeni vazby a vlivu globalizace na inova¢ni management, je

dostacujici znat tyto dva zakladni dopady globalizace:

rast poctu svobodnych zemi — mnoZstvi statd, které diky globaliza¢nim vlivim presli od riiz-
nych forem autoritarskych a diktatorskych rezima k rezimm demokratickym je stale vyssi;
fragmentace statl — mnoZstvi autonomnich statd je nejvétsi v historii lidskych déjin (globali-
zace a jeji vliv na svobodu stat(, viz pfedchozi odrdzka, zpUsobuje, Ze je stdle vice uzemi, které

byly drzeny ve vétSim Uzemnim celku nésilné, ,propusténo na svobodu“).

Na globalizaci je moZno pohliZet i jako na nastroj, diky kterému jsou stirany moZnosti uzivani aktivni
obchodni politiky a systému ménovych kurza jako mechanismu ke zvySovani konkurenceschopnosti
zemé. Technické a spolecenské predpoklady stimuluji prevahu ekonomickych aspektd Zivota nad

jinymi socidlnimi otdzkami.

22  Vazba managementu inovaci na
globalizac¢ni viny

Jak bylo naznaéeno vyse, globalizace prosla, stale prochazi a pravdépodobné i bude prochazet urdi-
tym vyvojem. V dalsi ¢asti kapitoly budou popsany etapy, kterymi si globalizace musela projit, nez
dosla do dnesni podoby. Typologii déleni globaliza¢nich vin je mnoho. V této publikaci bude vycha-

zeno z predpokladu ¢tyr nasledujicich historickych vin globalizace.
0. vina globalizace:

Tato etapa globaliza¢nich aktivit je nazyvana nultou z toho dlvodu, Ze neni nékterymi autory vibec
zminovana a brdna v potaz. Pro komplexnost vymezeni globaliza¢niho vyvoje vSak v této publikaci

uvedena je.

Tato nultd etapa globalizace probihala v dlouhém obdobi historickych déjin. Jeji za¢atek se datuje
do obdobi pred nasSim letopoc¢tem, kdy existovaly kontakty mezi Evropou a Dalnym vychodem,
zejména Cinou. Byly to obchodni a diplomatické kontakty, diky kterym se obé& rozdilné kultury zacaly
postupné poznavat. Velka vzdalenost vSak zplUsobovala, Ze se vzajemné styky musely uskutecnovat

pomoci prostiednikd a kazda transakce trvala pochopitelné velmi dlouho.
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Mezi obéma oblastmi se dlouhodobé relativné intenzivné obchodovalo. Jednim z obchodovanych
artikl& bylo hedvabi, kterého si Rimané velmi cenili. Do Rima se proto dovazelo velké mnoZstvi této
vzacné textilie. Rimané za tyto jemné tkaniny naleZité platili. To viak mélo za nasledek veliky ob-
chodni deficit, jehoz hlavni pfi¢inou bylo pravé hedvabi. Rimsti cisa¥i nasledné omezovali tyto ob-

chody, protoZe ekonomicky Rimskou fisi devastovaly.

Obchodni hedvabné stezky byly jednim z vyznamnych zdroji obZivy pro narody, které sidlili v oblas-
tech, které tyto stezky protinaly. Pfedevsim Parthové a pozdéji sasanovsti PerSané bohatli prede-

v§im na clech, kterd na svych hranicich od obchodnik( s hedvabim vybirali.

Nyni budou popsany tfi viny globalizace, které jsou brany v potaz vétSinou autor( a odbornikid z ob-

lasti mezinarodniho a inovaéniho managementu.
Globalizace 1.0:

spojitost3: zamorské objevovani svéta;

pocatek: rok 1942, tedy objeveni Ameriky;

princip: zamofrsky obchod;

hlavni obchodni komodita: vytéZovani nerostnych a lidskych zdroju;

subjekty globalizace: globalizace statu.
Globalizace 2.0:

spojitost: postupny prechod k primyslu;

pocatek: zacatek 19. stoleti, tedy priimyslova revoluce v Evropé;

princip: nové technické vymozZenosti — rozvoj cestovani a obchodu se spotfebnim zbozim;
hlavni obchodni komodita: zbozi (véetné spotiebniho);

subjekty globalizace: globalizace firem (kolonidlni fad ustupuje — staty soupefi mocenskopoli-
ticky).

Globalizace 3.0:

spojitost: technologicky pokrok;

pocatek: pad bipolarniho svéta;

princip: rozvoj informacnich technologii a informacnich systému — zrychleni propojenosti mezi
zemémi (zadna vzdalenost jiz neni nezdolnd — rozmdha se tzv. offshore koncept podnikani);
hlavni obchodni komodita: informace;

subjekty globalizace: globalizace jedince — fyzicky i virtualni pohyb (o moc soupefi skupiny lidi).

3 Spojitost je myslena jakoZto historicky kontext.
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Globalizace a s ni spojené aspekty a konsekvence jsou zdsadnim faktorem ovliviuji-
cim nejen svétové hospodafstvi, ale i hospodarstvi v kazdé jednotlivé zemi. Nejinak
je tomu i v oblasti managementu inovaci. Diky globalizaci jsou inovace naprosto kli-

c¢ovym prvkem Uspéchu firem, tedy jejich rozvoje a konkurenceschopnosti.

Globaliza¢ni tendence jsou stale silnéjsi. Nejen Ze rostou, ale tempo jejich ristu se
zvySuje. Ruku v ruce s timto faktem je zfejmé, Ze i vliv a vyznam managementu ino-

vaci nabyva na vyznamu stale dynamictéji.

1. Jak se globaliza¢ni vlivy podileji na rlstu vyznamu inovaci?

2. Je podle Vas 0. vina globalizace plnohodnotnou globaliza¢ni vinou, nebo neni?

Literatura k tématu:

[1] JAC, 1., RYDVALOVA, P. a ZIZKA, M. Inovace v malém a stfednim podnikdni.
Brno: Computer Press, a.s., 2005, 169 s. ISBN 80-251-0853-8.

[2] KISLINGEROVA, E. A kol. Inovace ndstroji ekonomiky a managementu organi-
zaci. Praha: C. H. BECK, 2008, 293 s. ISBN 978-80-7179-882-8.

[3] STRACH, P. Mezindrodni management. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009, 168
s. ISBN 978-80-247-2987-9.



Kapitola 3

Znalostni ekonomika
versus ekonomika nova

«  srovnat znalostni ekonomiku s ekonomikou novou.
Klicova slova:

Znalost, znalostni ekonomika, nova ekonomika, technologicky pokrok, faktory konku-

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- vymezit pojem znalostni ekonomika;

renceschopnosti firmy.
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Nez dojde k vysvétleni pojmU znalostni a nové ekonomiky, je dilezité definovat zakladni teorii eko-
nomie, vici které budou tyto dva ekonomické pristupy vymezovany. Timto zakladem bude pro po-
tfeby inovac¢niho managementu tradi¢ni neoklasickd mikroekonomie. Zakladni myslenkou tohoto
tradi¢niho ekonomického sméru je zavislost produktu na efektivnim vyuziti vyrobnich faktord, pfi-
¢emz jsou tyto vyrobni faktory vzacné. Za hlavni vstupy jsou povazovany pfirodni zdroje, prace
a kapitalové statky. Vyznam zde hraje i zplsob, jakym jsou vyrobni faktory kombinovany, tj. pouZziti

technologie.

Znalostni ekonomika vyzdvihuje praveé tento zplsob kombinace vyrobnich faktord, tzn. vyznam zna-
losti a technologickych predpokladd, mezi které je zapotrebi zaradit i predpoklady informacni.
Vsechny tyto znalosti a predpoklady mlzou byt popsany jako know-how. Jednoduse se da tedy fici,
Ze znalostni ekonomika vyzdvihuje vyznam know-how pro rozvoj ekonomiky. Mimo jiné zdlrazniuje,
Ze know-how je zdrojem, ktery je duleZit&jsi nez viechny ostatni ekonomické vyrobni faktory*. Moz-
nost pouzivat v ekonomice urcitou Uroven znalosti a dovednosti a dale ji dynamicky rozvijet je pfi-
tom podminéna kvalitou vzdélavaciho systému dané zemé. Po¢atky tohoto ekonomického pristupu
jsou datovany do 60. let minulého stoleti. Zde vsak zalezi na uhlu pohledu, jakym je ke znalostni
ekonomice pohlizeno. Pokud bude znalostni ekonomika brana jako pfistup k znalostem a technolo-
gickému pokroku, jakozto zasadnim faktorim determinujicim konkurenceschopnost firmy, pak je
tento ekonomicky smér mnohem starsi. Bude-li ale potfeba stanovit oficialni pocatek znalostni eko-
nomiky, tak mdze byt vychazeno z informace uvedené vyse, ktera tuto udalost datuje do 60. let

minulého stoleti.

4 Pofad je hovofeno o vzécnych vyrobnich faktorech.
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Naproti tomu pojem ,,nova ekonomika“, jak jiz jeji ndzev sdm napovidd, je novéjsi zaleZitosti nez
ekonomika znalostni a jejim pfedmétem zajmu tedy neni pfistup k vzacnym vyrobnim faktordm
z pohledu technologie a znalosti, coZ je zalezZitosti zejména od vyse zminénych 60. let minulého sto-
leti. Nova ekonomika souvisi s mnoha proménami. Tyto promény lze oznacit jako promény globaini,
které prinesly zdsadni zmény ekonomické, politické a technologické. Tento termin, tedy ,,nova eko-
nomika“, je poprvé zminén v 90. letech 20 stoleti. Dle obsahového zaméreni nové ekonomiky a doby

jejiho pocatku Ize jeji existenci prisuzovat posledni globaliza¢ni viné, viz kapitola 2.

V souvislosti s rozvojem znalostni ekonomiky je nutné upozornit na dva faktory. Jedna se o dvé ve-
lice Uzce propojené sily, které méni pravidla podnikani v jednotlivych zemich a jejich konkurence-

schopnost. Jsou jimi:

globalizace hospodafrstvi, a s tim souvisejici budovani a rozvoj mezinarodnich siti firem a trvalé
posilovani otevienosti a propojenosti narodnich hospodarstvi;

intenzita ve vyuZivani informaci a znalosti.

Druha sila je jddrem managementu inovaci. Propojeni se silou prvni pouze dokazuje, jak nesmirné

silné je pouto mezi inova¢nim managementem a globalizacnimi vlivy.

Znalostni ekonomika je dominantnim pojmem soudobého ekonomického mysleni.
Jedna se o pristup soucasnych modernich ekonomickych systému vyspélych statd,
které jsou zaloZené na vyuzivani znalosti nebo produktl s pokrocilymi technologiemi
pro vytvareni pridanych hodnot svych produkt(. Principem znalostni ekonomiky je
skutecnost, Ze impulsem pro trhy a ekonomické subjekty jsou myslenky a inovace.
Znalostni ekonomika zvysSuje produktivitu prace, vytvafi nova odvétvi a inovuje

sluzby, vyrobky, technologie a metody prace.

1.V ¢em spociva zdkladni charakteristika znalostni ekonomiky?
2. Vymezte rozdil mezi novou ekonomikou a ekonomikou znalostni.

3. Je znalostni ekonomika dominantnim pristupem hospodarstvi a ekonomického

mysleni vSech zemi svéta?
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Kapitola 4

Zdroje invenci a rady

inovaci

Po prostudovani kapitoly budete umét:

«  pochopit zplsoby déleni invenci a inovaci;
- vyjmenovat jednotlivé typy invenci a inovaci.

Klicova slova:

Mira novosti, invenéni charakter, autorsky zdsah, novatorské reseni, pfidana inovacni

hodnota.
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Zdroje invenci i fady inovaci jsou velmi dobrym nastrojem k pochopeni typologie, tedy zplsob( dé-

leni, jednotlivych invenci a inovaci. Nejprve bude vysvétlena typologie invenci, tedy zdroje invenci.
Zdroje invenci
Zdroje invenci jsou rozliSovany na zakladé miry novosti. Jsou déleny na:

a) akceptace;
b) imitace;
c) adaptace;

d) absolutni invence.
Ad a) Akceptace:

diskutabilni invence;

vyuziti nebo pochopeni stavajiciho reseni;

invencni charakter spociva pouze v pochopeni dosud znamé znalosti (invenéni charakter
pouze pro toho, kdo tuto zndmou znalost nové pochopil);

prakticky nulovy autorsky zasah.
Ad b) Imitace:

neboli ndpodoba;
stavajici reSeni mirné prizplsobeno potrebam firmy;

maly autorsky zasah.
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Ad c) Akceptace:

neboli modifikace;
stavajici feSeni vyznamné pfizplsobeno potiebam firmy;
pouziti stavajiciho feseni v diametralné odliSnych podminkach;

velky autorsky zasah.

Ad d) Absolutni invence:

naprosto jedine¢né a novatorské rfeSeni majici zasadni pfidanou hodnotu;

nejvyssi uroven invence;

zasadni a fatalni autorsky zasah.
Rady inovaci

Jak bylo popsano vyse, inovace zpUsobuji, Ze produkty, produkéni systémy a jejich usporadani se
vzdaluji svému pUvodnimu stavu o rlznou vyvojovou vzdalenost. A praveé tato vyvojova vzddalenost

je oznacovdna jako ,,fad inovace®”.

Jako priklad rGizné vyvojové vzdalenosti mize slouzit srovnani novych vyrobk{ na Urovni nové vari-
anty a nové generace. Nova varianta si zachovava zakladni konstrukéni reseni generace, k niz nalezi,
liSi se od dosavadnich variant této generace tim, Ze pfichazi s novym reSenim nékteré z pracovnich
nebo obsluznych funkci, coz se mizZe projevit ve vy$sSim vykonu nebo snadnéjsi obsluze. Naproti
tomu nova generace se vyznacuje novym konstrukénim resenim pfi srovnani s pivodni generaci. Za-
chovava si vSak dosavadni druhovy znak, kterym je koncepce, na niz je zalozeno jejich fungovani

spolecné s predchdzejicimi generacemi stejného druhu vyrobku.

Nové varianty a generace vyrobkl zaujimaji v celém spektru inovacnich radl dualezité misto, nebot
tvori prevaznou vétsinu ve skupiné kvalitativnich inovaci. V celém spektru radl inovaci vsak existuji

inovace nizsich radu, nezZ je nova varianta a také kvalitativni inovace vyssich radd, nez je nova gene-

race.

K dané inovaci mlzZeme pfifadit urcity rad podle znakd, které ma spolecné s nejblize pfibuznym do-
savadnim vyrobkem &i procesem na jedné strané a podle znakd, kterymi se od ného na druhé strané
lisSi. Tedy podle toho, co se inovaci zachovava a co se pfi ni méni. Jde o aplikaci formalni definice
starorecké logiky: Stanoveni pFislusnosti k rodu a vymezeni druhového rozdilu. ,,Rod” a ,druh” jsou
v tomto obecném pojeti u inovaci pouze v relativnim vztahu s ohledem na pocet inovacnich rada.
Aplikace této definice pro novou variantu tedy znamena pfifazeni nového vyrobku k jisté generaci

(co se zachovava) a vymezeni variantniho rozdilu (co se méni).
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Tento zplsob uréeni fadu inovace byl vyse uplatnén u novych variant a generaci. U racionalizacnich
inovaci nizsiho radu, tj. inovaci nizSich nez nova varianta ¢i generace, se oba znaky (co se zachovava
a co je jiné) vztahuji k vyrobnimu procesu. Pfi zachovani vyroby jisté varianty vyrobk( nebo uzivani
jistych vyrobnich faktor( (prvni znak) muze jit o zménu technologie konstrukce zachovavané vari-
anty (druhy znak), ktera vSak nema vliv na vlastnosti této varianty. Do tohoto fadu inovace patfi
vSechny vzajemné kvalitativni adaptace vyrobnich faktort, napfiklad prizplsobeni pripravk( a na-
stroju vlastnostem stroji a vyrabénych soucasti. Je-li nova varianta inovaci ¢tvrtého fadu, potom

zména vzajemné adaptace vyrobnich faktorl je inovaci tfetiho rfadu.

Vyse uvedenad kvalitativni adaptace vyrobnich faktor(i mize z(stdvat nezménéna (prvni znak). Mize
vSak nastat zména v usporadani vyrobnich operaci, napfiklad prechod od paralelniho k sériovému
provadéni operaci, tedy zména organizace vyrobniho procesu. Vyrobni proces se bude ve srovnani
s pUvodnim stavem lisit organiza¢nim propojenim operaci (druhy znak). V klasifikaci inovacnich radu

jde o inovaci druhého fadu.

Organizacni usporadani vyrobniho procesu muze zlstat zachovano (prvni znak), jednotlivé operace
vSak mohou byt provadény se zménénou intenzitou, jako je pfiklad vyssi rychlosti chodu montazniho
pasu. Vyrobni proces se od plvodniho stavu lisi jinou intenzitou prabéhu operaci (druhy znak). Ta-

kovd zména bézné nastava pri zabéhu nové vyroby. Jde o inovaci prvniho radu.

Intenzita vyrobnich operaci mize zlstat zachovana, muze se vSak ménit etnost vyrobnich faktord,
zejména pracovnich sil, napfiklad pfi zvySené poptavce po vyrobcich. Prikladem takové inovace je
zavedeni dal$i zmény pti zachovani vSsech dosavadnich znakd vyrobniho procesu. Jedna se o inovaci

nultého radu.

V opacném sméru nezZ je nova generace ma o stupen vyssi inovacni rfad prechod k jinému druhu
vyrobk(. Novy druh neboli koncepce (tj. inovace Sestého radu) zachovava princip, na némz je zalo-
Zeno jeho fungovani (prvni znak), avsak toto fungovani je feSeno koncepéné nové (druhy znak). Pre-
chod k vyrobé nového druhu vyrobkl opousti kontinudlni zdokonalovani dosavadniho vyrobniho
programu podniku. Ndstup nového druhu vyrobk( do vyroby a prodeje se proto oznacuje jako dis-

kontinuadlni, resp. jako ,radikalni inovace”. Obecné to plati i pro jesté vyssi rad inovace nez je kon-

cepce.

Timto vy$sSim fadem inovace je nastup nového rodu vyrobkt neboli nového principu, ve smyslu prin-
cipu podnikani. Touto inovaci je opoustén plvodni princip fungovani vyrobku. Vznika tak nové od-
vétvi vyroby. Principidlné nova technologie, jejiz nastup je inovaci sedmého radu, patfi jesté vyraz-
néji do skupiny diskontinualnich radikdlnich inovaci nez inovace na Urovni nastupu nového druhu.

Zachovava se zde jen pfislusnost ke klasickému kmeni makrotechnologii.
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ZpUsobu déleni inovaci podle fadl je mnoho a typologie ¢lenéni Fadd inovaci neni jednotnd. Tato
nejednotnost souvisi s mirou hloubky, do jaké jsou jednotlivé rady déleny. Publikace bere v potaz
sedm fadl inovaci. Jedna se o inovace:

0. fadu—regenerace:

obnova urcitych prvkd podnikani s cilem zabranit degradaci (degradace = ptirozené smé-
fovani v pfipadé opomijeni regenerace);

prvky podnikdni i vztahy mezi nimi jsou nezménény;

pfizpasobovani podnikani vnéjsimu prostredi (bez zapojeni novych poznatkd a informaci —
pouze jejich novy zplsob zapojeni);

pfiklad: adrzba obrabécich strojd.
1. fadu—intenzita vazeb:

zména vztah( mezi prvky podnikani;

prvky podnikdni jsou nezménény;

pfizpasobovani podnikani vnéjsSimu prostredi (bez zapojeni novych poznatkd a informaci —
pouze jejich novy zplsob zapojeni);

priklad: lepsi posloupnost spoluprace mezi obrabécimi stroji.
2. fadu - kvantita:

obnova a zména mnozstvi urcitych prvkl podnikani;
kvalita prvkd podnikani a vazeb mezi nimi je nezménéna;

priklad: zvySeni poctu zaméstnancd, zvySeni poctu obrabécich strojd.
3. radu - kvalita:

zména kvality urcitych prvka podnikan;

funkce prvkl podnikani nezménény;

priklad: rekvalifikace zaméstnanc(, efektivnéjsi software pro programovani obrabécich
stroju.

4. Fadu - varianta:

zména funkci prvkd podnikani (zména vlastnosti prvkl zplsobena zménou jejich kvantity i
kvality);

nové reseni produktu (ne novy produkt);

priklad: modifikovany zpUsob obrabéni — efektivnéji dosazena soucastka jakozto cilovy
produkt.
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5. fadu - generace:

soubor zmén viech prvk( podnikani;

zvySeni soucasné urovneé funkci produktu;

Ptiklad: absolutné odlisny zplsob obrabéni — efektivnéjsi soucdstka jakoZzto cilovy pro-
dukt.

6. radu—koncepce:

novy pfistup k funkcim produktu;

nova technologie = zména funkci prvkd, ale i funkci produktu;

nové feseni produktu;

pfiklad: novy zpUsob vyroby soucastek (obrabéni nahrazeno efektivnéjsim zplsobem vy-

roby) — orientace na nové druhy soucastek.
7. tadu - princip:

novy pfistup k podnikani —zména fidici a produkéni struktury (mUze mit dopad na vnéjsi
okoli firmy);

nové portfolio produktd;

Ptiklad: orientace na novy princip podnikani — soucastky nahrazeny jinym produktem (viz

dopad na okoli firmy).

Jak bylo uvedeno v Uvodu této kapitoly, zdroje invenci a fady inovaci jsou vhodnym
nastrojem k pochopeni typologie invenci a inovaci. Jejich znalost je ale vhodna i pro
dalsi studium managementu inovaci, protoze bez povédomi o vlivu miry novosti na
jednolivé zdroje a rady je komplexni pochopeni tohoto predmétu nemoiné.
Predevsim v dalsi kapitole vénujici se jednotlivym inovacnim strategiim bude znalost

zdroju invenci a fada inovaci dllezita.

1. Jaké je kritérium pro uréeni zdroje invenci a fadu inovaci?
2. Najdéte jiné priklady pro rady inovaci, nez je vyroba soucastek pomoci obrabé-

cich stroju.
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Kapitola 5

Inovacni strategie vedouci
ke konkurenceschopnosti

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- vymezit zakladni inovacni strategie;
- definovat zakladni charakteristiky vSech inovacnich strategii;
- urcit jednotlivé situace, za kterych by firma danou inovacni strategii zvolit méla.

Klicova slova:

Strategie, inovacni strategie, realizace inovacni strategie, produktové inovace, pro-

cesni inovace, restrukturalizace firmy.
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Inovacnimi strategiemi rozumime empirii inovacni praxe provérené, systémovym pristupem a teorii

inovaci podporené a zdlvodnéné ucelové koncipované postupy, metody a nastroje fizeni komplex-
nich inovacnich akci. Jejich Uspésnou realizaci inovujici se firmou se ofekavanym zplsobem pozi-
tivné zméni jako socio-ekonomické chovani v podobé rlistu hospodarnosti, produktivity, efektiv-
nosti, konkurenceschopnosti, komercni Uspésnosti, ekologické, socidlni a spolecenské vyspélosti,

tedy celkové prosperity.

Realizace inovace firmy je Uspésna, pokud je mj. v€as uplatnéna a spravné zvolena strategie inovaci,
presnéji spravné zvolena kombinace nejvhodnéjsich, tzn. adekvatnich strategii inovaci. Adekvatnost

strategie inovaci je urcovana respektovanim takovych faktort, jakymi napft. jsou:

vlastnosti potfeb a problém, jez vyzaduji zménu;
technicko- ekonomicka kondice firmy pred za¢atkem inovaci;
poslani, vize, cile a strategie rozvoje firmy;

vyspélost podnikové kultury;

proinovacni klima ve firmé;

znalostni vyspélost a intelektualni kapital firmy.

Specifika fizeni inovaci z hlediska vnéjsich a vnitfnich vazeb podnikatelské jednotky zakladaji nasle-
dujici druhy inovacnich strategii, v rdmci kterych existuji jejich dalsi rGzné varianty, resp. rlizné al-

ternativy. Jsou jimi:

strategie uplatnovani odlisné slozitosti inovaci;

strategie stanoveni podnétné inovace;
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strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci;
strategie volby konkurenéniho boje;
strategie urceni druhu restrukturalizace firmy;

strategie vnimaného stupné novosti vyrobk.

5.1 Strategie uplatnovani odlisne
slozitosti inovaci

Hlavni princip, na némz je tato inovacni strategie zaloZena, fika, Ze zplsob jejiho fizeni a provadéni

je uréovan radem inovace.

Zkusenosti s fizenim inovaci a praxe potvrzuji, Ze rlzny rfad inovaci pro své Uspésné manazerské
zvladnuti vyZzaduje odlisSné metody pfipravy a realizace, odliSné subjekty fizeni a provadéni, odlisné

naroky na zdroje, odlisné frekvence provadéni a odliSné doby trvani realizace.

Rozdily mezi jednotlivymi fady inovaci proto odvozuji hlavni charakteristiky téchto dvou strategii

inovaci — strategie jednoduchych inovaci a strategie slozitych inovaci.
Strategie jednoduchych inovaci

Zakladem strategie jednoduchych inovaci jsou nejelementarnéjsi a nasledné jednoduché manazer-

ské aktivity. Jedna se o inovace, které spadaji do prvnich dvou radu, tedy:

0. fad — regenerace;

1. fad — intenzita vazeb;

Tyto rady inovaci ve svém celku zarazujeme do skupiny tzv. racionalizac¢nich inovaci. Na zakladé di-
sledkl uplatnénitéchto dvou radu inovaci lze zformulovat nésledujici princip, vystihujici tcel a logiku
této strategie inovaci. Jde o proces ,,...pfedchazeni a odstrafiovani zjevnych vyrobnich ztrat a Skod,
pfi sou¢asném optimalnim organickém spojeni a ucelném vyuzivani existujicich, tedy nezménénych
prvkl podnikatelské jednotky, ktery je prakticky bez vydaji penéznich prostredk( na jeho uskutec-

novani prokazatelnym zdrojem rUstu tzv. pfirozené produktivity prace ve vysi 2,5 az 4 % za rok“.

Z manazerského hlediska Ize inovace nultého a prvniho fadu povazovat za zdklad a vychozi bod ce-

Iého managementu inovaci. Pro svoji odbornou jednoduchost predstavuji nejen moznost, ale pfimo

vvvvv

sférach produktivni lidské ¢innosti.
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Z celkové charakteristiky této strategie jednoduchych inovaci je zfejmé, Ze musi byt pracovni zalezi-
tosti vSech zaméstnancul podnikatelské jednotky, ,,poslednim® délnikem pocinaje a reditelem konce.
Rozhodujici inicia€ni, motivaéni a donucovaci roli pak zde maji manazeti vSech Urovni fizeni firmy.
Kazdy v okruhu své manazerské plsobnosti musi dbat na trvalém a dlsledném uplatfiovani regene-
raCnich, intenzifikacnich a reorganizacnich inovaci v jejich praktické jevové podobé jako dodrzovani

zakladnich principud racionalni ¢innosti a logického, raciondlniho mysleni a jednani.
Strategie sloZitych inovaci

Strategie slozitych inovaci jsou tvoreny vSemi zbyvajicimi fady inovaci ¢lenénymi do dvou skupin.

Prvni skupinu tvoti inkrementdlni (pfirlistkové) inovace, coZ jsou inovace:

2. radu — kvantita;
3. radu — kvalita;
4. faddu — varianta;

5. fddu — generace.
Druhou skupinu tvofi radikalni inovace, coz jsou inovace:

6. fadu — koncepce;

7. fadu — princip.

Z charakteru relativniho pojeti inovaci, které tvofi zaklad zmén strategie slozitych inovaci, Ize odvo-
dit princip této strategie. Jde o proces ,,...zjistovani, vytvareni a vyuzivani vnitfnich vyrobnich rezerv
a rezerv v podobé nevyuzivani jiz aplikovatelnych poznatkd védy a techniky. Cilem je trvaly rlst pro-
sperity podnikatelské jednotky, dosahovany také prostfednictvim maximalni hodnoty pro zakaz-

nika.”

Odborna stranka konkrétniho uplathovani zmén fizenych strategii sloZitych inovaci nabyva podoby
komplexné pojatych inovacnich akci, realizovanych na zdkladé pfedem zpracované projektové do-
kumentace. V soucasné dobé se prakticky uplatiuji desitky, spiSe stovky metod, metodickych sys-
tému a aplikacnich disciplin, jimz se realizuji rzné pristupy k inovacnim procesiim ve firmach. Podle
povahy a charakteru jednotlivych metodickych nastrojl lze rozdélit cely metodicky arzenal ma-

nagementu inovaci do dvou zakladnich metodickych a manazerskych pfistup(. Jsou jimi:

1. klasicky pristup — cilem je prevainé postupny rist produktivity a poté i prosperity firmy, vy-
chazejici od tretiho fadu inovaci k fadu devatému a vytvareni komeréné uspésnych vyrobka
a sluzeb.

2. hodnotovy pristup — smyslem je nalezeni zpUsobu, jak jesté jinak zajistit funkce pfinasejici

uzitek analyzovaného objektu a kolik nas ten uzitek bude stat.
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Cilem hodnotového pfistupu je skokovym zplsobem zvySovat produktivitu a prosperitu firmy pro-

dukujici a prodavajici vyrobky a sluzby s maximalni hodnotou pro zdkaznika.

5.2  Strategie stanoveni podnétné
inovace

Hlavnim cilem této strategie je nalézt spravnou odpovéd na zasadni otazku, kterd zni: Kde zacit a jak

dal postupovat, aby bylo dosazeno maximalnich efekt(i v poZzadovaném case?

Na tuto otdzku nejlépe odpovidaly niZze uvedené strategie inovaci v podnikatelskych jednotkach,
které se jako objekty inovaci ¢leni z procesniho hlediska na hlavni, vedlejsi, pomocné a obsluzné
procesy a z objektové procesniho se rozkladaji na holdingy, podniky, zavody, divize a provozy, dilny
a pracovisté, resp. procesy v téchto subsystémech podnikatelskych jednotek probihajici. Zakladnimi
prvky jako objekty elementarnich inovaci jsou pracovni prostiedky (P), suroviny (S), pracovni sily se
svoji kvalifikaci (Kv), technologie (T), energie (E), vyrobky a sluzby (K) a organizace a fizeni produk¢-

nich procest (0).

Empirie inovacni praxe, dodate¢né podporena systémovou a inovacni teorii, dovolila zformulovat
koncepty tfi strategii inovaci, které usiluji o seridzni odpovédi na vySe uvedenou otdzku. Jedna se

o strategii odstranovani neefektivnosti, strategii inova¢ni dominanty a souhrnnou strategii inovaci.
Strategie odstranovani neefektivnosti

Strategie odstrafnovani neefektivnosti je takovym typem zdokonalovani a rozvoje podnikatelské jed-
notky, ktery se zaméruje vyluéné na odstrafiovani nebo alespon zmirfiovani vzniklych negativnich
jevu. Zakladni filozofii této strategie je zbavit se obtizi a problému, které snizuji hospodarnost, vy-

konnost, efektivitu a celkovou prosperitu firmy.

Metodika strategie odstrafiovani neefektivnosti se uskutecfiuje v posloupnosti nasledujicich péti

etap:

1. Projev neefektivnosti. Analyzou rozdilu mezi tim, ,,co je“, a tim, ,,co by mélo byt“, jak ve vztahu
ke kvantitativni, tak kvalitativni strance ostatnich prvkd podnikatelské jednotky, a také tim, co
by s ohledem na jiz aplikovatelné poznani ,mohlo byt” (pfilezitosti), se identifikuji prvky jako
projevy neefektivnosti.

2. Misto neefektivnosti. Ukolem druhé etapy je zjistit ,nosi¢e”, tedy prvek podnikatelské jed-

notky, ktery je nositelem prvku neefektivnosti.
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3. Velikost neefektivnosti. Cilem této etapy je zjistit velikost neefektivnosti, ktera slouzi jako kri-
térium pro preferencni vybér téch problémd, které zpUsobuji nejvétsi ekonomické ztraty.

4. Pricina neefektivnosti. Zakladnim cilem Ctvrté etapy je zjistit prvek, ktery je nositelem vnitini
pric¢iny vzniku neefektivnosti. Ten se v navazujici etapé stava podnétnou inovaci, od které se
zaCind problém (neefektivnost) odstranovat.

5. Odstranéni neefektivnosti. Elementarni podnétnou inovaci prvku, ktery byl identifikovan jako
pric¢ina neefektivnosti, je zahajen proces feseni (odstrafiovani) neefektivnosti. Realizuje se na-
vazujicim shlukem vyvolanych inovaci, tj. nutnych zmén vsech dalSich prvk(, které jsou ne-

zbytné pro komplexni vyfeSeni (odstranéni) neefektivnosti.

Jak je z charakteristiky uvedené strategie patrné, prvkem podnétné inovace, tj. prvkem, od kterého
se bude zahajovat cely fetéz navazujicich inovaci ostatnich prvk( podnikatelské jednotky, bude vidy
ten prvek, ktery byl identifikovan jako nositel pficiny neefektivnosti. V zavislosti na konkrétni situaci
muZe byt plivodcem tohoto negativniho stavu kterykoliv z prvk( podnikatelské jednotky, pokud pfi-

¢ina nelezi mimo danou firmu.
Strategie inovacni dominanty

Strategie inovacni dominanty je zakladnim a sou¢asné modernim manazerskym pristupem, pomoci
kterého se koncepénim a komplexnim zpisobem fidi inovace v podnikatelské jednotce. Takovy smér
znamena zdokonalovani a rozvoj firmy. Je zaloZen na respektovani pravidel efektivniho inovacniho
procesu uskutecnovaného v podnikatelské jednotce. Pfi strategii inovacni dominanty jsou inovacni
zasahy realizovany od inova¢ni dominanty v logickém sledu zndmé hierarchické posloupnosti prvku

podnikatelské jednotky.

Dominantou inovacniho procesu je objektivné ten prvek podnikatelské jednotky, ktery je urcujici,
tedy dominantni pro to, jak v zavislosti na ném budou muset byt feSeny vSechny ostatni prvky pod-
nikatelské jednotky. Inovacni dominanta by méla byt vidy za¢atkem celého fetézce inovaci, tedy

predmétem podnétné inovace.

Je moiné se setkat se tfemi pripady rlznych prvkl podnikatelské jednotky jako inovacnich domi-
nant. Ve vétsiné zpracovatelskych odvétvi, jako je strojirenstvi, elektrotechnicky a elektronicky pru-
mysl, spotfebni prdmysl, stavebnictvi a vyroba stavebnich hmot, zpracovatelska chemie a prevaina
Cast potravinarského prlimyslu a také v dllezité ¢asti odvétvi sluzeb, zde vSude je dominantou ino-
vacniho procesu produkt, tzn. vyrobek nebo sluzba. Vyrobek ¢i sluzba (K) jako dominanta inovacniho
procesu se stava objektem podnétné informace, od které se odviji cely retéz vyvolanych inovaci
ostatnich, zbyvajicich prvkd podnikatelské jednotky v jejich nasledujici hierarchické posloupnosti
(model A):
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K==S ==T==P=s[E == Kv= 0

V podminkach vyroby organické a anorganické chemie, ale také napfr. v logistickych procesech je
dominantou inovac¢niho procesu surovina. Surovina (S) je podnétnou inovaci s touto hierarchickou

posloupnosti prvkud jako objektl vyvolanych inovaci (model B):

K==S =T == P == [ == Ky== O

V prvovyrobé a ve vyrobnich procesech totoznych ¢i blizkych svymi podminkami prvovyrobé je do-
minantou inovacniho procesu technologie. Az technologie (T), ktera je determinovana produktem
(K) a surovinou (S), se stava objektem podnétné inovace, na kterou navazuje retéz vyvolanych ino-

vaci zbyvajicich prvk( podnikatelské jednotky v této jejich hierarchické posloupnosti (model C):

K== ==T == Pt [ == Ky== O

Metodika strategie inova¢ni dominanty se uskutec¢riuje v posloupnosti nasledujicich tfi etap:

1. Stanoveni dominanty inovacniho procesu. Empirickou analyzou vyrobnich podminek a analy-
zou frekvenci inovaci jednotlivych klicovych prvk( vyrobniho procesu (K, S, T, P) se stanovi,
ktery prvek je dominantou inovacéniho procesu.

2. Vybér adekvdtniho modelu hierarchické posloupnosti prvku. V zavislosti na stanoveni domi-
nanty inovacniho procesu se vybere odpovidajici model hierarchické posloupnosti prvka. Je-li

dominantou inovaéniho procesu:

produkt, pak plati model A;
surovina, pak plati model B;

technologie, pak plati model C.

3. Projektovd provddéci dokumentace. Pro komplexni inovacni akci se zvolenymi metodami je
nutné zpracovat projektovou provadéci dokumentaci obsahujici nejprve inovaci dominanty
inovacniho procesu
a nasledné inovace vSech nezbytnych ostatnich prvk( podnikatelské jednotky (vyvolané ino-

vace).
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Souhrnna strategie inovaci

Ve své ,Cisté” podobé neni schopna ani jedna z obou vysSe uvedenych strategii zcela samostatné
a dlouhodobé plnit funkci manazerského nastroje pro komplexni a koncep¢ni fizeni inovaci v podni-
katelské jednotce. ZkuSenosti ziskané nejriznéjSimi komerénimi i nekomercnimi subjekty za léta
praxe v této oblasti tvrdi, Ze jediné ucelnym spojenim obou téchto strategii vznikne tzv. Souhrnna
strategie inovaci, jakozto koncepcéné a komplexné formulovany manazersky nastroj pro efektivni Fi-
zeni inovaci firmy. Toto raciondlni spojeni musi byt zaloZzené na trvalém a prioritnim vyuZzivani stra-

tegie inovacni dominanty, ucelné a v€as doplfiované strategii odstrafiovani neefektivnosti.

53  Strategie vzniku produktovych
a procesnich inovaci

StéZzejni myslenkou, na niZ jsou nize uvedené strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci
zaloZeny, je potfeba, jakozto primarni podnét pro inovace. Z uvedeného hlediska Ize rozliSit dva

druhy strategii inovaci — strategii vzniku produktovych inovaci a strategii vzniku procesnich inovaci.
Strategie vzniku produktovych inovaci

Primarnim podnétem vzniku produktovych inovaci jsou potreby vnéjsich zakaznik( a potreby pod-
nikatelskych jednotek jako trznich subjektl. Uspokojovani téchto potfeb produktovymi inovacemi
predstavuje prosperujicimu podnikani velmi dllezity ,vnéjsi trzni tah“, ktery v pripadé Uspésné pro-

duktové inovace ptinasi ,, dobré véci“. K témto potiebam lze poznamenat nasleduijici:

Potreby vnéjsich zakazniki. Uspokojeni této skupiny potreb patfi k prioritnim, nej¢astéjsim po-
¢atecnim podnétiim pro inovacni aktivitu firmy.

Potreby podnikatelské jednotky jako trZniho subjektu. Boj s konkurenci o zakazniky vytvari

v oblasti nabidky, tedy v samotnych podnikatelskych jednotkdach, velké napéti a tlaky na vznik
a nabidku stale novych produkt(, které ve své podstaté velmi ¢asto znamenaji tzv. trzni pre-

kvapeni.
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Strategie vzniku procesnich inovaci

Primdarnim podnétem vzniku produktovych inovaci jsou potreby vnitfnich zakaznikd, potieby podni-
katelské jednotky jako vyrabéjiciho subjektu a potieby nékterych stakeholderd. Usp&iné uspokojo-
vani téchto potfeb procesnimi inovacemi znamena pro firmu vyznamny , vnitini technicky tlak”, je-

YAl

hoZ dlsledna realizace znamend , délat dobie”. K charakteristice téchto potreb je zapotfebi uvést:

Potreby vnitrnich zdkaznik(. Potfeby a pozadavky na vysokou technicko- ekonomickou uUroven,
kvalitu, hospodarnost a v€asnost predavanych vyrobk, polotovar(, sluzeb a informaci v nava-
zujicich a kooperujicich vnitropodnikovych vyrobnich, pomocnych, obsluznych, administra-
tivné spravnich a jinych procesech predstavuji jadro vztah( vnitrofiremnich subjektl jako
vnitfnich zakaznika.

Potreby podnikatelské jednotky jako vyrabéjiciho subjektu. Tyto potieby vyrdbéjiciho podniku
(nabidky) zde nabyvaji podoby zcela intenzivniho zajmu vyrobce uspokojit potfeby vnéjsich
Potreby nékterych stakeholdert. Zde jsou na mysli potieby nékterych vnitfnich a vnéjsich sta-

keholderl, napt. zaméstnanc, ale i obci a statu.

Jednim ze zékladnich ukold managementu inovaci je mj. organicky sladovat uspokojovani obou sku-
pin potieb jako prvotnich podnétd pro inovace. Vysledkem je harmonické uplatfiovani obou strategii

¥

vzniku produktovych a procesnich inovaci tak, aby se ,dobré véci délaly dobre”. Zanedba-li se néco
vinovacni strategii uspokojovani potreb, které prinaseji ,vnitfni technicky tlak”, potom budou
,dobré véci délany Spatné”. A naopak, polevi-li se vinovacni strategii pfi uspokojovani potreb re-

¥

spektujicich ,vnéjsitrznitah”, budou zakratko ,,Spatné véci délany dobre”. To bude mit témér takové

nasledky jako inovacni nec¢innost, ktera manazery privadi k tomu, Ze délaji ,,Spatné véci Spatné”.

5.4  Strategie volby konkurencniho boje

Strategie spadajici do této kategorie jsou zaloZeny na pfimém poraZeni konkurence, nebo vyhnutim
se souboje s ni pomoci vytvoreni nového trzniho prostoru. Obé moznosti jsou zalozeny na produk-

tovych inovacich.
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V pripadé porazeni konkurence hovofime o tzv. ,rudém oceanu”, tedy soubojem na trzich:

shodnych produkénich obord;

substitu¢nich produkénich obord.
Vitézstvi v rudém oceanu je umoznéno predevsim:

vyhodnéjsimi cenami®;
diferenciaci spotfeby produktu;

kombinaci obojiho.

At jde o trh shodnych nebo substitu¢nich produkénich obor(, a at jsou pouZity jakékoliv nastroje
k pfrekonani konkurence, pfi stfetu na ,,rudém ocednu” jde vzdy o tvrdy a nesmlouvavy konkurenéni

boj, jehozZ cilem je znicit konkurenci, tedy soupere, nasi lepsi a vyhodnéjsi nabidkou zakaznikim.

V oblasti taktiky konkurencnich boju se stale vice prosazuji strategie, které prindseji vitézstvi bez
stfetu s konkurenci. Vznikaji tak nové trhy bez konkurence, tzv. ,modré ocedny”. Jednd se o schop-
nost firmy vytvofit si svrchovany trzni prostor, a tim vyradit konkurenci ze hry. Jde tedy o porazZeni
konkurent( tim, Ze se jim vyhneme. Neznamenad to v Zadném ptipadé Ustup, nybrz dhybny manévr.
Ten je realizovan tak, zZe firma naléza nejvyssi spole¢ny princip a cil potfeby produktu, o jehoZ prode;j
firma bojuje s konkurenci. Firma se posléze snazi nalézt jiny, novy produkt pro uspokojeni nejvyssiho

principu a cile potreby.

Snahou firmy je odmyslet si typické a tradi¢ni hodnoty, které jsou stéZejni pro konkurencéni firmy,
a naopak vyzdvihnout aspekty, faktory a hodnoty, kterych si konkurence nevsima, nebo je podce-

Auje. Firma tak dokazZe vytvofit nové produkty, jakoZto alternativu pro nové zakazniky.

Tim byly struéné popsany dvé strategie konkurenéniho boje. Nyni budou uvedeny dvé strategie ino-
vaci, které s vySe popsanymi obecnymi strategiemi koresponduji. Tyto dvé inovacni strategie jsou
zalozeny na urcitych charakteristikach kategorie hodnoty pro zdkaznika, funkénim a hodnotovém

pfistupu managementu.
Strategie maximalizace stavajici hodnoty pro zakaznika

Podstata inovacni strategie maximalizujici hodnoty pro spotfebitele a odbératele je v hledani zpU-
sobu maximalizace stavajici hodnoty pro zdkaznika. Jedna se o strategii inovace respektujici strategii

rudého oceanu.

5, Vyhodnéjsimi cenami” je uvedeno proto, protoZe firma zakaznikovi miZe nabidnout produkt za cenu, kterd nemusi
byt nutné nizsi, ale vzhledem k rliznym nastrojim a moZnostem postupného splaceni, pripadné dodacim podminkam,

muZe byt pro zdkaznika i vy$si cena za urcitych okolnosti vyhodnéjsi.
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Stdvajici hodnotu pro zakaznika ptitom poskytuji objekty (produkty), které mohou byt svoji realizaci
aZ principidlné jiné, nové, ale jsou funkéné totozné (identické produkty) nebo srovnatelné (substi-
tuty). Takovéto objekty (produkty) neuspokojuji nové, jiné potfeby. Nevytvareji nové trhy, a do-

konce ani nové zdkazniky.

Vhodnym nastrojem pro vitézstvi v tvrdém konkurencénim prostredi, a tedy v prostfedi , rudych oce-
and“ je hodnotovy management. Jednda se o metodicky ndstroj zaméreny na maximalizaci stavajici
hodnoty pro zdkaznika. Ve svém portfoliu ma hodnotovy management ¢tyfi nasledujici aplikaéni
discipliny:

hodnotova analyza;
inverzni hodnotova analyza;
hodnotové projektovani;

hodnotova vyrobkova strategie.
Strategie maximalizace nové hodnoty pro zakaznika

Podstata této inovacni strategie se nachazi v hledani zpisobu maximalizace nové hodnoty pro za-

kaznika. Jednd se o inovacni strategii koresponduijici se strategii modrého oceanu.

Pfi srovnani s pfedchozi inovaéni strategii, tedy se strategii maximalizace stdvajici hodnoty pro za-
kaznika, je mozné novou hodnotu pro zakaznika popsat jako hodnotu, kterou poskytuji objekty (pro-
dukty). Ty jsou zcela jiné, nové, funkéné odlisné (neidentické produkty) nebo nesrovnatelné. Tako-
véto objekty (produkty) uspokojuji nové, jiné potreby. Vytvareji nové trhy pro nové zakazniky. Uspo-

kojuji jiné potfeby vyjadrujici nejvyssi spole¢ny princip a cil nékolika druh( potreb drivéjsich.

V rdmci hodnotového managementu existuje nékolik metodickych prvkd, které jsou schopné vytva-

fet novou maximalni hodnotu pro zdkaznika. Jsou jimi:

nejvyssi stuper zobecnéni pti definovani funkce®;

postupy identifikace a odstrafiovani kritickych funkci;

metodika inverzni hodnotové analyzy;

modelovani funkci usilujicich o zmény z funkéné racionalniho na emocni vnimani a uzivani pro-
duktd a naopak;

hodnotové projektovani navrhujici pomoci obsluznych a socidlné ekologickych funkci nové,

doplikové produkty.

Je pochopitelné, Ze konkurenéni boje, jakoZto ptirozeny jev trzni ekonomiky, se ¢asem za¢nou usku-

tecnovat i v prostredi ,modrych ocean(”. Privilegium ,nového trhu bez konkurence”, které bylo

6 Jedn3 se o nalezeni nejvyssiho spoleéného principu a cile potfeby Feeni problému.
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uvadéno vyse pri charakteristice ,,modrého ocednu” je poplatné pouze do té doby, dokud se vyhody
a moznosti tohoto trhu ,,nerozkfiknou dale”. Byt ale prvni firmou, kterd se v ,modrém ocednu” vy-
skytne, navic za predpokladu, Ze jej firma sama vytvofi, je vidy obrovskou konkurenéni vyhodou pro

dalsi fungovani a obchodni Zivot na tomto trhu.

Obecné lze fici, Ze je strategie ,modrého oceanu” vlastni tém firmam, které ,vytvareji budoucnost”.

Strategie ,rudého oceanu” je urcena pro firmy, které na budouci impulsy pouze reaguiji.

5.5  Strategie urceni druhy
restrukturalizace firmy

Nejprve je nutné si definovat pojem restrukturalizace. Jedna se o zdsadni zménu struktury podnika-
telské jednotky, procesu v ni probihajicich a vystup( z ni, jako projevu vyrazné zmény jejiho chovani.
Jedna se tedy o rozsahly a komplexni inovacni proces. Hlavnim rysem a zaroven zasadnim bodem
restrukturalizace ekonomického subjektu je okamzik jejiho zacatku. V podstaté jde o zjisténi, v ja-
kém stavu se firma pfti zahajeni restrukturalizacnich procesd nachazi. Na pocatku této inovacni akti-
vity totiZz dochdzi k promyslenému a predem pfipravovanému ukonceni jejich dosavadnich podnika-
telskych aktivit. Bezprostfedné na to, v podobé jakéhosi obratu, je pfistupovano k okamzitému za-
hajeni téch rozsahlych zmén, které ve svych dlsledcich jiz vlastné znamenaiji zrod firmy nové, tedy
restrukturalizované. V zavislosti na tom, ve které vyvojové fazi firmy, tj. ve fazi jejiho Zivotniho cyklu,

k onomu obratu dochazi, hovotime o riznych cestach, resp. strategiich restrukturalizace.

Teorie i praxe managementu pracuji s pojmem ,zZivotni cyklus firmy“. Jednd se vlastné o urcitou
analogii Zivotniho cyklu produktu s jeho typickym pribéhem, tedy tvarem a zndmymi fazemi, kte-

rymi jsou:

VYVOj;
zavadéni;
rdst;

zralost;

vk w e

utlum a upadek.

Krivka Zivotniho cyklu firmy mizZe napovédét néco o zarodcich a povaze tfi strategii restrukturalizace
jako procesu, kterym se porusuje kontinuita fazi jednoho Zivotniho cyklu firmy. Lze proto stanovit,
Ze kontinuita fazi Zivotniho cyklu firmy ji nezadrzitelné vede k jejimu zaniku. Pfistupem zajistujicim

dlouhodoby rozvoj firmy je tak diskontinuita. Dlouhodoba existence firmy je vnimana jako proces
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diskontinuity prabéhu jejiho plsobeni a rozvoje, kdy okamzikem odpoutani, tzn. obratem k rozsah-
lym zméndm popsanym vyse, tato firma prechazi z jednoho Zivotniho cyklu své existence do Zivot-

niho cyklu nasledujiciho. Po Uspésném dokonceni diskontinudlniho prerodu restrukturalizace na-

.....

StéZejni myslenka, ktera stoji u zrodu tfi druhU strategii restrukturalizace firmy, tzn. strategie pro-

sperity, revitalizace a resuscitace, vyjadfuje vyznam diskontinuity k dlouhodobé existenci firem.
Strategie prosperity

Tato strategie restrukturalizace firmy pocita s obratem ke vniku firmy nové jesté v dobé rozvoje
firmy, tedy pred dosazenim vrcholu jejiho vyvoje, tzn. ve 3. fazi, kdy je firma stdle jesté v obdobi
svého rlstu. Byt se jedna o nejprogresivné;jsi strategii restrukturalizace firmy, je moment rozhodnuti
managementu, kterym se zahajuje jeji uskutecnéni, nejslozitéjSim a nejobtiznéjSim ve srovnani
s rozhodnutimi, kterd urcuji zac¢atky dalSich alternativ restrukturalizace firmy. Velmi dvojsec¢né, pro-
tichGdné a az nesmysIné musi na prvni pohled pusobit rozhodnuti managementu firmy o opusténi
doposud progresivniho vyvoje a nastoleni nové, nesporné nemalo rizikové cesty dalsi existence
firmy. Takovéto podoby restrukturalizace je mozné vidét i u velkého mnozstvi nadndrodnich firem.
U téchto firem je vice nez u jinych nutné délat slozita a rizikova rozhodnuti rychle a flexibilnég,

a predevsim byt neustale v pozici zrajiciho a rostouciho hrace na trhu.

Je nutné si uvédomit, Ze je strategie prosperity velmi naroénou strategii vyZadujici uplatfiovani ma-

nazerskych aktivit, jakymi jsou predevsim:

kvalitni podnikatelsky zamér;

konkurenceschopny a komercéné Uspésny vyrobni program s mimoradné vysokou pfidanou
hodnotou pro zdkaznika;

rychla a jasna rozhodnuti;

prisné vedeni;

prima komunikace;

inovace misto tradice;

inovativni prostredi;

vysoka mira motivace vsech pracovnik( ke zménam;

intenzivni prace s odbérateli, dodavateli a celou verejnosti’;

zachovani vedeni, které je plné odpovédné za pfipravovanou restrukturalizaci.

7 Kvalitni prace s vefejnosti je nutna zejména pro dosaZeni vyznamné vefejné podpory.



INOVACNiI MANAGEMENT 46

Strategie revitalizace

Tato strategie restrukturalizace predpokldda obrat ke vniku nové firmy v dobé nejvyssi nutnosti.
Dobou nejvyssi nutnosti mize byt povaZzovana redlnd hrozba zaniku s likvidaci nebo upadku s ban-
krotem. Jedna se o restrukturalizaci, kterou se zahajuje a realizuje komplexni a zasadni ozdraveni
firmy, u niz se projevily znaky degenerace. Za degenerativni znaky mizZou byt povaZovany vSechny
symptomy neprosperujiciho podniku, ke kterym firma pfirozené sméruje v pfipadé opomijeni rege-
nerace. Obrat ke zrodu nové firmy se pfi realizaci této strategie odehrdva v pribéhu 4. a 5 faze, tedy
ve fazich zralosti a Utlumu. Tyto fdze jsou charakteristické prekonanim zenitu vykonnosti firmy,

a tedy zménou sméru krivky Zivotniho cyklu firmy, kdy se z rostouci kfivky stava krivka klesajici.

Velmi ¢astym jevem doprovazejicim realizaci této inovacni strategie je alespon ¢astecnd obména
vrcholového vedeni firmy. Vyménéna je ta ¢ast vrcholného vedeni, ktera nese vinu za postupny ut-

lum firmy. Vina pfitom nemusi byt Gplnd. Staci, aby byla ¢astecna.

Po ¢aste¢né obméné vrcholného vedeni firmy byva dalsim krokem realizace inovacni strategie revi-
talizace zpracovani kvalitniho podnikatelského zaméru. Ten musi byt sestaven tak, aby obsahoval
konkurenceschopny a komercéné Uspésny vyrobni program s vysokou pridanou hodnotou pro zdkaz-
nika. S timto krokem Uzce souvisi dalsi klicovy krok této strategie, kterym je stanoveni hranice pro
fizené ,zestihleni“® podniku. Takové ,zestihleni“ je pro restrukturalizaci zasadni. To pfedstavuje pfe-

devsim:

komplexni a podstatné snizeni nakladu;

rychla a zdsadni opatieni smérujici ke zlepsSeni finanéni situace podniku;
pozastaveni investi¢ni ¢innosti;

prehodnoceni védeckovyzkumné Cinnosti firmy;

racionalizace vyrobnich procesU;

racionalizace pracovnich procesuU;

motivace pracovnik(i ke zménam;

racionalizace a zintenzivnéni vztahu s odbérateli;

racionalizace a zintenzivnéni vztahu s dodavateli;

racionalizace a zintenzivnéni vztahu s vefejnosti.

Aby byla inovacni strategie revitalizace Uuspésné aplikovana, aby tedy byla schopna pfindset rlst
prosperity, musi byt v prlibéhu Zivota firmy realizovana opakované. Pres veskerou snahu vsak tato

strategie nikdy nemuze firmé prinaset prosperitu tak rychle, jako predchozi strategie, tedy strategie

8 Zestihlovani podniku je proces eliminace plytvani a neustélé zlepSovani podnikovych procest s cilem maximalizovat
tvorbu pridané hodnoty. V podstaté jde o soustifedovani se na procesy, které pridavaji hodnotu a odstrariovani procesu,

které hodnotu nepfridavaji.
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prosperity. Je totiZ tfeba brat v potaz, Ze tato strategie neni aplikovana primarné za ucelem zvyseni
prosperity, ale z divodu ndpravy zanedbani a prehlizeni nutnych zmén, které mély byt realizovany

v

v divéjsi fazi Zivotniho cyklu firmy.
Strategie resuscitace

Tretim typem strategie restrukturalizace firmy je strategie resuscitace. Pfi realizaci této strategie
dochazi ke zrodu nové firmy az po 5. fazi, tedy po Utlumu a Upadku. Jedna se tedy o situaci, kdy je
firma v procesu svého bankrotu. Byt se jedna o ne pfili$ pozitivni situaci, jeji feseni timto zplsobem,
tedy realizaci strategie resuscitace, je tim lepSim nez definitivni zanik zbankrotované firmy. Je evi-
dentni, Ze ze vSech tfi inovacnich strategii restrukturalizace se jedna o nejhorsi alternativu. Jeji apli-

kace totiz znamend, Ze management firmy zvolil inovacni strategii az ve chvili, kdyz uz firma ,,umira“.
Aplikace inovacni strategie resuscitace predstavuje tato dlilezitd manaZerska opatfeni:

zména vlastnika firmy;

zpracovani nového kvalitniho podnikatelského zaméru;

vytvoreni konkurenceschopného a komeréné Uspésného vyrobniho programu s mimoradné
vysokou pridanou hodnotou pro zakaznika;

zavedeni centralniho systému fizeni;

hospodarné vynakladani vsech prostredkt a zdroju podnikani;

posilovani inovativniho prostredi;

motivovani pracovnikd ke zméndm;

racionalizace a zintenzivnéni vztahu s odbérateli;

racionalizace a zintenzivnéni vztahu s dodavateli;

racionalizace a zintenzivnéni vztahu s verejnosti.

Racionalizace a zintenzivnéni, a tim koncepcni a komplexni zlepSovani vztahl s odbérateli, dodava-
teli a verejnosti je pfirealizaci této inovacni strategie jesté dllezitéjsi, nez pfti realizacich predchozich
dvou strategii. DUvodem je skutecnost, Ze zbankrotovana firma potrebuje opétovné ziskat ztrace-

nou ddvéru svého okoli.
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5.6  Strategie vnimaného stupné novosti
produktu

Posledni skupinou inovacnich strategii jsou strategie vnimaného stupné novosti produktl, nékdy
taktéZ nazyvané strategie vnimaného stupné novosti vyrobk(. StéZzejni myslenkou, na nizZ jsou stra-
tegie z této skupiny zaloZeny, je potfeba, aby si vedeni firmy pfipustilo, Ze vliv disledk( inovaci na
novost produktl muize byt producentem a spotfebitelem vniman rGizné. Na zakladé toho lze fici, ze

existuji dvé zakladni kritéria hodnoceni inovace, kterymi jsou:
Zakaznikem vnimany stupen novosti produktu:

ne pfilis vyznamny stupen novosti produktu — projevovan v poskytovani jen malych a ne-
vyraznych novych prozitkd a uzitkd a novych hodnot pro spottebitele;

velmi vyznamny stupen novosti produktu — projevovan v poskytovani velkych a zasadnich
novych prozitkd a uzitkd a novych hodnot pro spotrebitele.

Producentem vnimany stupen novosti produktu:

ne pfilis vyznamny stupen novosti produktu — spojeny s malymi naroky na zménu ve vy-
robé (obvykle v podobé nizkych radl inovaci);

velmi vyznamny stupen novosti produktu — vzdy spojeny s inovacemi vyssich radu.

Kombinaci vyse uvedenych kritérii vznikaji Ctyfi strategie vnimaného stupné novosti produktu, kte-

rymi jsou:

strategie prirGstkovych inovaci;
strategie technickych inovaci;
strategie aplikacnich inovaci;

strategie radikalnich inovaci.
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Strategie prirtistkovych inovaci

Jedna se o strategii, kterd u producenta vyvoldva nutnost pouze malych narok( na novou technolo-
gii. Logickym dlsledkem takovéhoto predpokladu producenta jsou produkty, které spotrebiteli pfi-
naseji jen malé uzitky, vyhody a hodnoty. Z praxe vyplyva, Ze je tento typ inovacni strategie druhy

nejméné Uspésny® typ inovaci. Hodnoceni rizikovosti této inovaéni strategie je nasledujici:

vyrobni riziko — malé;

trzni riziko — velké.
Strategie technickych inovaci

Jde o strategii, pro kterou jsou typické velmi vyznamné technologické zmény. Tyto technologické
zmény se velmi ¢asto dotykaji technického zlepSovani produktu, a to pomoci inovaci vyssich radu.
Ptes tuto skutecnost novych technickych zmén v produktu ale spottebitel pfi jeho spotiebé nepoci-
tuje nové uzitky, vyhody a hodnoty. Skutecnost je tedy takova, Ze firma uplatriuje inovaci svého
produktu vysokého tadu, ale ta jakoby mijela pozadavky spotrebitele. Vzhledem k vysokym investi-
cim na vyzkum a vyvoj a malému dopadu na pfidanou hodnotu zakaznika je hodnoceni rizikovosti

této inovacni strategie nasledujici:

vyrobni riziko — velké;

trzni riziko — velké.

Z praxe vyplyva, Ze je tento typ inovacni strategie nejméné Uspésny typ inovaci. Doba navratnosti
investic je velmi dlouha a podnikatelské riziko je pfilisS vysoké. Problém je, Ze vedeni firmy casto
nedokdaZe odhadnout, Ze se touto neefektivni a rizikovou cestou vydava. Pokud se do takovéto situ-
ace firma dostane, je ¢asto uvadéno, Zze podstupuje , vnitfni technicky tlak” bez jakéhokoli ,vnéjsiho

trzniho tahu”.

Jedinym pozitivem této inovacni strategie je skutecnost, Ze v dlouhodobém c¢asovém horizontu
muze za urcitych podminek poskytnout konkurenéni vyhodu v podobé snizeni vyrobnich nakladd.

Takovy scénar je ale vidy nejisty, protoze:

technologické inovace nemusi byt uskutec¢nény v takové mire, aby ke snizeni vyrobnich na-
klad( doslo;

i kdyby byla mira technologickych inovaci takova, Ze ¢asem ke snizeni vyrobnich nakladi do-
jde, porad plati, Ze se tento pozitivni scénar naplni za delsi dobu, kdy uz firma nemusi byt mezi

Zivymi‘.

9 Uspésnost inovacnich strategii je zde hodnocena z pohledu skupiny ¢tyf strategii vnimaného stupné novosti produktgi.
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Strategie aplikacnich inovaci

Tato inovacni strategie je nejuspésnéjsi strategii ze vSech zde uvadénych Ctyr strategii vnimaného
stupné novosti produktl. Je-li hodnocena dlouhodoba potence technologické zakladny, tak je jeji
uspésnost ponékud diskutabilni. Bude-li ale hodnocena podle poméru naklady na inovace ku pfino-
sim pro zakaznika, je jednoznacéné nejefektivné;jsi. Podstatou této strategie jsou nové produkty ne-
vyZadujici pro svuj vznik nové technologie. Pfesto jsou ale ¢asto zcela nové svymi uzitky, vyhodami
a hodnotami pro spotrebitele. Jde o inovace nizsich rad, vétSinou tedy spojené s nizkymi naklady a
kratkou dobou ndvratnosti naklad(l. Tyto ndklady byvaji ze své povahy, kdy jsou spojeny s inovacemi
nizSich rada, c¢asto pouze jednorazové. Nékdy jsou takovéto inovace nazyvany jako ,zlaté doly”,
které funguji na principu ,,za malo penéz hodné muziky“. Vzhledem k popisované oblasti by se spisSe
hodilo uvést ,za malo penéz hodné spokojenych zakaznikd“. Jak jiz bylo nastinéno, i tato, na prvni
pohled bezchybnd, strategie skyta urcita nebezpeci, zejména v tedy, je-li aplikovana dlouhodobé.
V takové chvili by totiz mohla vést k vyCerpani technické zakladny firmy. Hodnoceni rizikovosti této

inovacni strategie je nasledujici:

vyrobni riziko — malé;

trzni riziko — malé.
Strategie radikalnich inovaci

Jde o strategii, kterd podobné jako strategie aplikac¢nich inovaci patfi do skupiny ofenzivnich strate-
gii. Takovéto ofenzivni strategie mlzou prispét k vyvoji primarniho trhu. Podstata strategie radikal-
nich inovaci spociva v realizaci inovaci vyssich radu, které maji za nasledek vznik takovych produkta,
které jsou jako zcela nové vnimany jak producentem, tak i spotfebitelem. Radikalni inovace vedou
k nejvétSimu rlstu trhu a prodeje. Naklady na vyzkum, vyvoj a praktickou realizaci vyssich rad( ino-
vaci jsou velmi znacné. Spravnym zpUlsobem ale kombinuji ,vnitfni technicky tlak” s ,, vnéjsim trznim
tahem”. Diky této vhodné kombinaci a vysoké mife novych uzitk(, vyhod a hodnot pro spotrebitele,

je hodnoceni rizikovosti této inovacni strategie nasledujici:

vyrobni riziko — velké;

trzni riziko — malé.

Diky souladu potieb a zajm( firem jako vyrabéjicich subjektl s pozadavky a zajmy spotiebitell je
strategie radikalnich inovaci druhou nejuspésné;jsi kategorii inovaci hned za strategii aplika¢nich ino-

vaci.

Pozitiva a negativa vysSe uvedenych Ctyr strategii vnimaného stupné novosti produktu kompenzuje
jejich ucelna kombinace v podobé rovnovaziné strategie inovaci. UvaZzované kombinace strategii vni-

maného stupné novosti produktd obvykle zahrnuji prevazujici pritomnost strategii prirtstkovych
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a aplika€nich inovaci, méné €asto vyskyt strategie radikalnich inovaci s minimalnim, nicméné vhodné

koncipovanym dopliikem strategie nakladové Uspornych technickych inovaci.

Stejné jako pfi jakémkoliv jiném fizeni, tak i pfi fizeni inovaci je nutné mit portfolio
strategii pro realizaci zamyslenych krokU. Je pochopitelné nutné mit nejenom pred-
stavu a teoretické vybaveni o inovacnich strategiich, ale i schopnost rozhodnout,
ktera strategie je pro firmu v dané situaci nejvhodnéjsi a samozifejmé moznosti zvo-

lenou strategii inovace aplikovat.

Obecné Ize strategie inovaci popsat jako ucelené metody a nastroje tizeni komplex-
nich inovacnich aktivit. Pro Uspésnou aplikaci a realizaci téchto metod a nastroji musi
byt teoreticky i prakticky ovérené. Bez takové verifikace by nemohly byt vibec brany

Vv potaz.

Rozhodnuti o volbé konkrétni inovacni strategie je zavislé na mnoha faktorech. Jako
priklady mUzZou byt uvedeny odvétvi firmy, sila konkurence, faze Zivotniho cyklu

firmy, velikost firmy, a s tim souvisejici jeji finanéni moznosti apod.

Dopady Uspésné volby inovacni strategie a jeji realizace jsou viditelné zejména v rlstu
produktivity, efektivnosti, konkurenceschopnosti, komeréni Uspésnosti a ekologické,

socialni a spolecenské vyspélosti firmy.

1. Podle jakych kritérii miZeme délit inovacni strategie?
2. Pro kterou skupinu inovacnich strategii je stéZzejnim kritériem faze Zivotniho

cyklu firmy?

Literatura k tématu:
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Kapitola 6

Mereni efektivnosti

inovaci

Po prostudovani kapitoly budete umét:

- porozumét fungovani inovacni strategie z pozice jejiho hodnotitele;
- urcit zakladni metriky a zakladni ukazatele méreni efektivnosti inovacnich stra-
tegii.

Klicova slova:

Inovacni metriky, inovacni schopnost, inovacni vykonnost, konkurenceschopnost.
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Inovace je z definice kvalitativni zménou. Kazda inovace by tudiz méla byt odliSna. Kvalitativni pod-

stata inovace je vSak vyznamnym Uskalim pro méreni inovaci.

Pfi vytvareni statistik inovaci je tak nezbytné pristupovat ke zjednoduseni pohledu na inovacni pro-
ces, ktery sice opomiji ¢ast jeho kvalitativni podstaty, ale na druhou stranu umozriuje méfit jeho
vybrané charakteristiky. Alespon na urcité urovni abstrakce musi dany jev vykazovat kvalitativni po-
dobnost mezi jednotlivymi pozorovanimi, aby je bylo mozné kvantitativné porovnavat a agregovat.
Statistické méreni vyZaduje podobnost sledovaného jevu v rozdilném prostfedi a kontextu. Nalezeni
standardizované metriky, ktera by nasledné mohla slouzit pro srovnani s konkurenci, tedy pro nale-

zeni praktického vystupu, je proto velice obtizné.

Boston Consulting Group, mezinarodni poradenska spolec¢nost poskytujici sluzby v oblasti ma-
nagementu, se vénuje problematice méreniinovaci a zjistovani vyuzivaniinovacnich metrik podniky.
Konstatuje, Ze inovace tvofi vstupy, procesy a vystupy a vSechny tyto ¢asti by mély byt méreny. Pro

méreni vstupl jsou nejcastéji vyuzivany:

provozni naklady;
kapitdlové vydaje;

pocet zaméstnancl uréenych na ¢innosti souvisejici s inovacemi.

Pro méreni procesu jsou nej¢astéji pouzivany nasledujici metriky:
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doba trvani pfemény napadu v realizaci;

pocet napad(, které se v rdmci inovacniho procesu posunuji z jedné etapy do etapy dalsi.
Méreni vystupl je nejc¢astéji realizovdano pomoci:

poctu nové uvedenych produkt(;
zmény trzniho podilu;
narlstl prodeje;

ristua zisku.

Obecné plati, Ze se vice podnikl vénuje méreni vystupu, tedy inovacni vykonnosti, nez méreni

vstupl, tedy inovacni schopnosti.

Pro méreni inovaci (vstupl i vystup() plati, Ze je firmami aplikovano vétSinou maximalné pét metrik

(indikatoru). Za nejhodnotnéjsi jsou pfitom povazovany nasledujici metriky:

doba do uvedeni nového produktu na trh (,time to market®);
prodej novych produktu;

navratnost investice do inovace.

Problémem této problematiky vsak je, Ze neexistuje dostatek indikator(, které by byly schopny vy-
jadrit inovacni vstupy a vystupy, coz pfedstavuje nejvétsi prekazku pri vyzkumu ulohy inovaci v eko-
nomickych procesech. Metody kvalitativhiho méreni v oblasti vyzkumu a vyvoje pouze v malé mife

umoznuji pfimé méreni inovacnich vstup(, resp. vystupu.

K tomuto ucelu lze vyuzit odvozené veliciny, za které napf. Ize na strané vstupl povazovat naklady

na vyzkum a vyvoj a na strané vystupl pocet ziskanych patenta.

6.1 Mereni inovacni schopnosti

Inovacni schopnost predstavuje soubor predpoklad(i vzniku inovaci. Je tedy jakymsi zazemim pro
vznik inovaci. Méfeni inovacni schopnosti je potom mozné provést mérenim predpokladd, tedy
vstupll (v obecném vyjadreni vyrobnich faktor) do inovacniho procesu (pocinaje hledanim a sbé-
rem inovacnich podnétl a konce penéziné vyjadritelnymi investicemi do vzdélani zaméstnanci ¢i do
vyzkumu a vyvoje). Je zfejmé, ze nékteré predpoklady jsou méfitelné relativné snadno (kvantita),

jiné pak velmi tézce (kvalita).

MEéfit inovacni schopnost je mozné pomoci vydajl na inovace. Méreni takovych vydaji mlze probi-

hat dle dvou koncepta:
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Subjektovy pfistup. Tento ptistup sleduje celkové vydaje podniku na inovacni ¢innosti v daném
roce, zahrnuje vydaje na realizované, potencidlni a pozastavené inovacni ¢innosti. Pfimo tak
rozSifuje tradi¢ni méreni védy a vyzkumu. Vyhodou tohoto pfistupu je srovnatelnost dat na
mezioborové i mezindrodni Urovni. Nevyhodou jsou slabé vazby mezi inovacnim projektem

a produktem uvedenym na trh (tedy Spatna sledovatelnost zavislosti inovacni schopnosti a vy-
konnosti).

Objektovy pristup. Tento pfistup sleduje celkové vydaje na inovace, které byly zavedeny v da-
ném roce ¢i uréitém obdobi bez ohledu na rok, kdy se vydaje uskutecnily. Nejsou zde zahrnuty
vydaje na inovacni projekty, které byly pozastaveny nebo jsou pravé vyvijeny a obecné vydaje
na védu a vyzkum, které nejsou spojeny s zddnym konkrétnim pouzitim vyrobku ¢i procesu.
Hlavni vyhodou tohoto pfistupu je, Ze umoziuje konkrétnéjsi spojeni

s vystupy inovacniho procesu. Nevyhodou je predpoklad dostupnych informaci o inovacnich
vydajich na Urovni projektd. DalSim problémem je urceni kritérii ,,hlavniho projektu”, coz se lisi
i v ramci podnik(, a tedy se mlze liSit také mezi jednotlivymi podniky, pridmyslovymi odvét-
vimi a zemémi. To sniZzuje mezinarodni porovnatelnost stejné tak jako porovnatelnost mezi

podniky a odvétvimi.
Pofizovani dat o inovacnich vydajich je mozné provadét metodou:

Zdola-nahoru. Zde je urcena Castka inovacnich vydajl na jednotlivy typ inovacni ¢innosti a vy-
sledek souctu téchto ¢astek je roven celkovym inovaénim vydajam podniku;

Shora-doli. Celkové inovacni vydaje podniku jsou rozepisovany na jednotlivé typy ¢innosti.

Jako nejvhodnéjsi se jevi kombinace subjektového pfistupu (kvili mozZnosti srovnani) a metody

zdola-nahoru (kvali vétsi spolehlivosti).
Vydaje na vyzkum a vyvoj

Vydaje na vyzkum a vyvoj, dale jen VaV, jsou tradi¢nim sledovanym individualnim indikatorem. Ne-
dostatkem indikatoru vydajli na VaV je predevsim skutecnost, Zze nezohlednuje efektivitu takto vy-
naloZzenych vydaju, tj. nefika nic o tom, zda se vyzkum a vyvoj ubira ,,spravnym smérem”, stejné jako
to, zda by pouZziti stejné sumy prostfedkd vynalozené na financovani externiho vyzkumu (tedy niko-
liv vnitropodnikového) nebylo efektivnéjsi. Navic narlst vydajl na VaV ma za nasledek snizovani
navratnosti investovanych zdrojl. Pfes nezpochybnitelnou roli VaV nelze jednoznacné fici, Ze zvySu-
jici se vydaje na VaV (tedy zvySovani inovacni schopnosti) vedou téz k vyssi inovaéni vykonnosti.
Hodnoty tohoto indikatoru je tedy tfeba zejména porovndvat s inovacni vykonnosti a vtomto duchu

jeho hodnoty interpretovat.
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Kapital investovany do poftizeni vyrobniho zafizeni

Investice do potizeni nového vyrobniho zafizeni, modernizace vyrobni linky, jeji prebudovani pfi za-
vadéni novych vyrobnich postupli apod. predstavuji indikatory ukazujici investice do dlouhodobého
majetku souvisejici se zavadénim inovaci. Obvykle jsou tyto indikatory provazany s investicemi do

vzdélavani zaméstnancll (predstavujici naptiklad zaskoleni na novy typ vyrobni linky).
Vzdélavani a skoleni zaméstnancti

Skoleni zaméstnanc( a jejich vzdélavani pfedstavuje vyznamny indikdtor, nebot lidské zdroje a ino-
vace jsou velmi tésné provazané oblasti. Inovaéni ndmét musi v konecné fazi vidy zformulovat ¢lo-
vék. Tento indikator mlize byt vyjadien podilem vydaji ze mzdového fondu na vzdélavani zamést-
nancll, procentem zaméstnanc( Skolenych v oblasti inovaci (jak vyhodnocovat inovaéni ndméty, kde

hledat jejich zdroje apod.).
Kapital investovany do pofizeni know-how

Investice vynaloZené na ziskavani know-how je typickym indikatorem inovacéni schopnosti. Pfedpo-
kladem je, Ze podnik know-how pofizuje za ucelem jeho komeréniho vyuZiti, tedy Ze dle nakoupe-
nych (¢i jinak ziskanych) znalosti (licenci, patent(, uZitnych vzord) chce produkovat své vyrobky ci
sluzby. Do této kategorie Ize zahrnout i nakup softwaru umoziujiciho lepsi ¢i efektivnéjsi fizeni

a pfenos informaci uvnitf podniku.
Dalsi ukazatele

Vyse uvedené ukazatele jsou nejbéznéji pouzivané a relativné dobre vycislitelné Ci zjistitelné. V lite-
rature a dostupnych zdrojich Ize nalézt mnoho dalSich rGznych ukazateld. Patfi mezi né napfiklad
procento vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancu v podniku, procento zaméstnancu, ktefi kromé za-
méstnani i podnikaji, procento ¢asu vykonného pracovnika, ktery je vénovan inovacim misto reSeni

operativnich problém, pocet predlozenych inovacnich podnétd apod.

6.2  Mereni inovacni vykonnosti

Inovacni vykonnost stoji az na samotném konci inovacniho procesu. Pro jeji méreni je tfeba nejprve
pochopit a popsat cely inovacni proces a identifikovat faktory, které mohou mit vliv na koneénou

realizaci inovace.
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Realizované inovace

Zakladnim a nejjednodussim méritkem inovacni vykonnosti je pocet realizovanych inovaci. Je viak
zfetelny rozdil ve vyznamnosti jednotlivych uvadénych inovaci. Schopnost pfichazet na trh s inkre-
mentalnimi neboli mirnymi, postupnymi inovacemi muize mit pro konkurenceschopnost firem i zemi
vétsi pfinos nez schopnost byt na trhu prvni s radikalné novymi technologiemi. Nejen radikdlné nové
technologie, ale i inkrementalni inovace v procesu jejich Sifeni si zaslouzi patficnou pozornost pfi

méreni i vyzkumu inovacni vykonnosti.
Ziskana prava prtumyslového vlastnictvi

Dal$i mozZnosti méreni inovacni vykonnosti je pocet ziskanych prav pridmyslového vlastnictvi,
zejména tedy patentl, pramyslovych vzor( a uZitnych vzord, za urcité obdobi. Je nutné fici, Ze se
jednd o neptimy zplsob méreni inovacni vykonnosti. Jde pfitom o vyndlezy a zlepSovaci navrhy,
které podnik sdm pfihlasil, tedy nikoliv o patenty a licence, které podnik ziskal ¢i nakoupil od jiného
subjektu za ulelem jejich komeréniho vyuZitil®. Problém tohoto indikdtoru spocivd v tom, Ze ne
vSechny patenty se stanou inovacemi a naopak ne vSem inovacim patenty prfedchazi. Z tohoto po-
hledu jsou tedy patenty nedostate¢nym indikatorem (pro inovacni vystup), zvlasté pokud nejsou
vSechny nové inovace patentovany. DalSim problémem tohoto zplisobu méfeni inovacni vykonnosti
je skutecnost, Ze patenty mohou vykazovat velmi rozdilné ekonomické dopady. Dle fady ekonomic-

kych studii totiz asi jen 5% patent( pfinasi skute¢nou hodnotu.
Ekonomické ukazatele

Dalsi moznosti, jak méfit inovacni vykonnost, je sledovani ekonomickych ukazatell podniku. Lze
obecné fici, Zze lepsi hospodarské vysledky podniku jsou disledkem nejen inovacnich akci ve vyrobé,
nybrz také produktem inovaci nevyrobnich, uskutec¢fovanych v fidicich a obsluznych ¢innostech
podniku a jsou téz silné ovlivnény okolim, napfiklad zménami v cenach nakupovanych komponent(
a investicnich statkd a také tim, zda se podniku podafi dosahnout pfi prodeji vlastnich vyrobk( pfi-
slusnych objem a trznich cen, s jakymi ve smyslu idealniho efektu pocital pfi rozhodovani o jisté

inovacni akci ve vyrobé.

RGzné ucetni operace s jinymi provoznimi a finanénimi vynosy a naklady mohou pozitivni efekty
z Uspésnych inovacnich akci ve vyrobé vylepsit nebo zhorsit, nemohou vsak natrvalo prevracet za-
porny efekt z pasivity a neudspésnych vyrobnich inovaci v ziskovy hospodaisky vysledek podniku.
Napriklad prodeje majetku nebo operace s rezervami a opravnymi polozkami mohou pouze na jeden
nebo dva roky zastfit negativni efekty nedspésnych vyrobnich inovacnich akci, velmi brzy se vsak

tyto jejich negativni efekty projevi také ve ztratovém hospodarském vysledku podniku.

10 poFizovani vynalezl a zlepSovacich navrh( formou jejich ndkupu je pfistup reprezentujici metriku na vstupu.
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Z téchto davod( vykaz zisku a ztrat poskytuje moznost ziskat pouze velmi hrubou predstavu o vlivu
souhrnného inovacniho procesu ve vyrobé na hospodarské vysledky, ktery by mohl slouzit jako ne-
gativni zpétnd vazba ve smyslu nositele informace o akceptovani inovacniho procesu trznim okolim.
Vzhledem k tomu, Ze vykaz zisku a ztrat je ¢lenén do druhovych polozZek, kdy napfiklad v poloZce
osobnich nakladl jsou zahrnuty veskeré osobni naklady a v poloZce vyrobni spotfeby veskeré mate-
ridlové naklady a nakupované sluzby, nelze ekonomicky efekt vyrobnich inovacnich akci zjistit s vy-

uzitim tohoto finanéniho vykazu.

Problém je v tom, Ze pokles ndkladl na nezménéné vyrobky a vliv nového vyrobku na cenu se ne-
promitd do prirdstku zisku (popf. na jeho zakladé konstruovanych dalSich ukazatel(, jako napf. hod-
nota pridana zpracovanim, produktivita prace apod.) bezprostifedné, protoze mezi snizenim naklad{
a hospodarskym vysledkem stoji fada dalSich ndkladovych a vysledkovych poloZek, které ovliviuji
vysledny Cisty zisk. Sem patfi dalsi polozky vykonové spotieby, osobnich nakladd, odpist, nakladu

administrativy, saldo financ¢nich vynost a nakladl popf. mimoradnych hospodarskych vysledkd.

Obecné tedy plati, Ze podniky sice inovacemi sméruji k lepsim hospodarskym vysledkiim, avsak diky
dalsim vlivim na tyto vysledky nelze z vykazu ziskd a ztrat zjistit efekt inovaci ve vyrobé.

6.3 Komplexni metriky

Individudlni ukazatele, at uz pro méreni inovacni schopnosti ¢i pro méreni inovacni vykonnosti, jsou
samy o sobé nedostatecné, nebot se na problematiku inovaci divaji vidy z jednoho Uhlu. Pro vyhod-
noceni schopnosti ¢i vykonnosti je vSak zapotfebi komplexniho pohledu. Doporuceni ohledné poctu
sledovanych ukazatel( se liSi. Obecné je mozno konstatovat, Ze je zapotfebi sledovat 5-8 ukazatelQ,
tj. pouzivat 5-8 individualnich metrik. Uréitym feSenim je pouziti komplexni metriky, ktera obsahuje

pravé nékolik individudlnich indikator(.

Vzhledem k situaci, Ze odborna literatura ne vidy rozliSuje mezi ,,inovacni schopnosti“ a ,inovacni
vykonnosti“, resp. ¢asto jsou tato spojeni chapana jako synonyma, dostupné metriky ¢asto sleduji
ukazatele spadajici do ,schopnosti” i do ,,vykonnosti“, v lepSim pripadé je alespon vnitfné odliSuji

na,vstupy”a ,vystupy”.
Model zdroje, schopnosti, leadership

Komplexni inovacni metrikou je model ,zdroje, schopnosti, leadership”, ktery je graficky zobrazen
nize, viz obrazek 6.1. Inovace jsou v tomto modelu hodnoceny na zakladé tfi kritérii, a to z pohledu

zdroj(i, schopnosti a podpory inovaci (leadership).
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Zdroje
L
Pfedpoklady — Procesy — Obnoveni
P o
’ Pohled M e pohled leadership
ohled leadershi
schopnosti ROI P

Obrdazek 6.1: Model zdroje, schopnosti, leadership.

Zdrojovy pohled poskytuje prehled o alokaci podnikovych zdrojd, tzn., zda jsou investovany do sta-

vajicich ¢i novych obchodi!l. Vstupy jsou pfedstavovany:

procentem kapitalu investovaného do inovacnich aktivit, jako je predloZeni a provéreni na-
padUl na nové produkty a sluzby;
poctem podnikatel(l v podniku ¢i jednotlivcd, ktefi podnikali jiz pred vstupem do podniku;

procentem pracovniho ¢asu, ktery je vénovan na inovacni projekty.
Vystupem je pak ndvratnost investic, kterou reprezentuje:

pocet novych produktt, sluzeb a obchodl zahajenych v uplynulém roce;
procento trzeb z produktt ¢i sluZzeb uvedenych v poslednich tfech letech;
podil bohatstvi (zména trzni hodnoty spole¢nosti délend zménou v celkové hodnoté primyslo-

vého trhu ve stejném obdobi).

Z pohledu schopnosti lze vysledovat, jak podminky, kultura a kompetence v podniku pfispivaji k pre-

méné zdroju na pfilezitosti na trhu. Vstupy predstavuiji:

procento zaméstnanc, pro které jsou inovace klicovou oblasti;
procento zaméstnanc, ktefi jsou Skoleni v oblasti inovaci (napfiklad instruktaZ o odhadu trhu
pfi uvadéni nového napadu);

pocet inovacnich nastrojli a metod dostupnych pro zaméstnance.

11 Novymi obchody jsou mysleny inovace.
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Vystupy jsou:

pocet novych schopnosti (zfetelné znalosti a dovednosti, které vedou ke vzniku inovaci);
pocet nové vytvorenych pfilezitosti;

pocet nové obsazenych trh{ za uplynuly rok.

Pohled podpory a vedeni, tedy leadership, ukazuje miru podpory inovaci ze strany vedeni podniku.

Je predstavovano:

procentem casu vedoucich pracovnikd vénovaného inovacnim aktivitdm na ukor béZznych
(operativnich) ¢innosti;

procentem vedoucich pracovnikd, ktefi jsou skoleni v inovacnich konceptech a nastrojich;
poctem zmén hlavnich ¢innosti (hlavnich oblasti podnikani) podniku za poslednich 5, 10 a 20
let.

Procesy pak dopliiuji model o:

pocet napad(ll predloZzenych zaméstnanci za poslednich 3, 6 a 12 mésic(;
pomér Uspésnych napadl k napadim predlozenym;
pocet probihajicich experiment(;

pramérnou dobu od uvedeni pfedlozeného navrhu do komeréni podoby (uvedeni na trh).

Uvedeny model poskytuje rdmcovy ndvod, jak méfit inovace. Postaven je pfitom na rdznych pohle-
dech na inovaéni proces. Model pfedstavuje zakladni doporuéeni pro sestavovani komplexni me-

triky, ktera jsou nasledujici:

aplikace alespon jedné metriky z kazdé uvedené soucdsti modelu;
stanovovani metrik tak, aby byly jednoduché, smysluplné a intuitivni;

pfizplsobeni metrik konkrétnim podminkdm v podniku.

Pohled ,leadership” pak oproti jinym dosud uvedenym metrikdm rozsifuje méreni inovacni schop-

nosti o kvalitativni slozku.
Mapa predpokladti k zavadéni inovaci v podniku

Oproti méreni inovaéni vykonnosti, kdy vysledky lze snadnéji kvantifikovat, spociva méreni inovacni
schopnosti mnohem vice také v posouzeni kvalitativnich proménnych. Vyznamnou roli hraje pod-
pora inovaci vedenim, celkové klima v podniku, systémy fizeni, motivace zaméstnancu apod. Toho
si je védoma metrika mapy predpoklad( k zavadéni inovaci v podniku. Oproti modelu ,zdroje,
schopnosti, leadership”, ktery se ¢astecné snazi implementovat méreni kvalitativniho charakteru
(ovSem pomoci vycislitelnych proménnych), tato metrika spociva vyhradné v posouzeni kvalitativ-

nich proménnych. Pomoci dotazniku hodnoti Sest oblasti podnikového prostfedi. Jsou jimi:
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strategie a planovani;
marketing;

vyroba, vyrobky a organizace;
kvalita a Zivotni prostredi;
logistika;

organizace a lidské zdroje.

Normativnim ndvodem pro zpUsob identifikace inovacnich procest ve spolec¢nosti je soubor evrop-
skych norem EN ISO 9000:2000, které popisuji zasady a specifikuji terminologii systémU ma-
nagementu jakosti a dale britskd norma BS 7000-1:1999, poskytujici ndvod na fizeni inovaci v dlou-

hodobém c¢asovém horizontu.

Zjistovani podnikového inovac¢niho potencialu probihd pomoci vyhodnoceni jednotlivych odpovédi
na otdzky tykajici se Sesti problémovych okruhl. Kazda otdzka nabizi ¢tyti alternativy odpovédi,
které by mély postihovat moznou charakteristiku podniku v dané oblasti. JelikoZz se otdzky tykaji
celkového prostredi v podniku a postihuji vSechny okruhy podnikovych ¢innosti, mélo by byt hod-

noceni provadéno nejvyssim vedenim podniku.

Ma-li byt pouziti této metriky prinosem, je zapotiebi posuzovat situaci podniku kriticky. Hodnoceni
prostfedi podniku je velmi subjektivni a vedeni ma obvykle tendenci odpovidat na otazky tak, aby
to vyhovovalo ocekdvanim. To ovSem neni cilem této metriky. Pouze realisticky obraz podniku

umozni identifikovat silné a slabé stranky inovacni schopnosti.
Podniky se dle volenych odpovédi mohou zaradit do ¢tyf kvalitativnich tfid inovaéniho potencidlu:

Trida ,,C*: Prostredi podnikl neni nastaveno pro implementaci inovacnich aktivit. Pokud se
podniky chtéji inovac¢nimi aktivitami zabyvat, musi provést razantni zmény v ¢innosti a organi-
zaci prislusné oblasti. Teprve poté se muze spolecnost ddle systematicky inovacemi zabyvat.
Trida ,,AB“: Prostiedi podnik( patficich do této tfidy sice neni doposud nastaveno pro praci

s inovacnimi podnéty a s inovacnimi strategiemi, maji ale spravnou orientaci pro zavrseni po-
tfebnych zmén jejich struktury a organizacnich pfistupl. Po zvladnuti téchto zakladnich reor-
ganizacnich aktivit mohou systematicky rozvijet svlij inovacni potencial.

Trida ,,B“: Podniky v této tfidé v podstaté splnuji predpoklady pro ucinné implementovani
projektd s inovacnim ndbojem. Znamena to tedy, Ze v souladu s vychozi normou jsou schopny
vyuzivat zmén a inovaci pro zajisténi své budouci prosperity. Je pro né smysluplné dale rozvi-
jet potencial svého interniho prostiedi.

Trida ,,A“: Tyto podniky splnuji ptisné pozadavky normy EN ISO 9000:2000. S nejvétsi pravdé-
podobnosti maji podchycen svij rozvojovy potencidl a hledaji zplsoby dalSiho zkvalitnéni
svého podnikatelského prostredi. Maji vytvoreny ty nejlepsi pfedpoklady byt vysoce konku-

renceschopné ve stirednédobém a dlouhodobém horizontu.
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Evropsky inovacni zpravodaj

Pokusem o komplexni hodnoceni inovaci je téZz Evropsky inovacni zpravodaj (European Innovation
Scoreboard), ddle jen EIS. Jedna se o dokument, ktery se snazi podchytit inovacni schopnost i vykon-

nost. Zaméren je vSak primarné na hodnoceni potencialu inovaci jednotlivych stat EU.

Evropsky inovacni zpravodaj vznikl v roce 2000 jako reakce na potfebu méreni inovacni vykonnosti
Evropské unie. EIS je vytvaren Vyzkumnym Ustavem pro inovace a technologie v Maastrichtu (ME-
RIT) ve spolupraci se Spoleénym vyzkumnym centrem Evropské komise. Vychazi pfitom zejména
z vysledk(l Setfeni, ktera provadi EUROSTAT v ramci Celoevropského Setfeni o inovacich (Commu-

nity Innovation Survey, CIS).

EIS zahrnuje urcité definované individudlni indikatory a také souhrnny indikator s ndzvem ,Souhrnny

inovacni index” (Summary Innovation Index, SSI).

Souhrnny inovacni index je postaven na fadé dil¢ich ukazatell, od Urovné vzdélani v dané zemi pres
vydaje na informacni a komunikacéni technologie k po¢tu udélenych patentd. Index predstavuje jed-
noduché méfitko pro porovnani inovaéni vykonnosti dané zemé. Metodologie tvorby tohoto indexu

se kazdoroc¢né aktualizuje.
Setfeni o inovacich

Celoevropské Setfeni o inovacich (Community Innovation Survey), ddle jen CIS, predstavuje standar-
dizovanou metriku pro méreniinovaci v ramci zemi EU. CIS je koncipovano tak, aby bylo mozné zjis-
téné vysledky srovnavat mezi podniky, obory a v kone¢ném dusledky mezi staty, viz vyse Evropsky

inovacni zpravoda;j.

CIS sleduje zmény, které nastdvaji na urovni jednotlivé firmy. Nezahrnuje nékteré dalsi kategorie
inovace, jakymi jsou otevieni nového trhu, ziskani nového zdroje surovin nebo polotovardq, ¢i reor-

ganizace odvétvi.

Setieni o inovacich probihd pomoci harmonizovanych dotaznikg. Vysledky CIS pak tedy mohou slou-
%it jako oficialni evropskd zakladna dat o inovacich. Setieni v ramci Evropské unie probihd jiz od roku
1993 (za referenéni roky 1990-1992). Ceska republika se k metodice CIS pfipojila v roce 2002 (zjisto-
vani Udaju za roky 1999-2001). ZkuSenosti z kazdého Setfeni vedly k fadé zmén jak v metodologii,
tak v harmonizovaném dotazniku. Z tohoto divodu nelze néktera data srovnavat v ¢ase. Kompletni
Setreni CIS probiha kazdé 4 roky, kazdé dva roky potom probiha zjistovani pouze nékterych vybra-
nych ukazatelt (,,CIS light“).

Mé&feni inovaci dle metodiky CIS v CR provadi Cesky statisticky Gfad pomoci dotazniku, ktery v pod-

niku sleduje Ctyfi typy inovaci. Jsou jimi inovace:
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produktu;

procesu;
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organizacni;

marketingové.

Dotaznik predstavuje kombinovanou metriku sledujici inovacni vstupy i vystupy. Obsahuje 26 otazek

rozdélenych do 12 oblasti. Oblasti tematicky pokryvaji:

Ctyfi typy inovaci;
velikost a plisobnost podniku;

inovacni aktivity;

financovani inovaci;

informacni zdroje;

inovacni spolupraci;

vysledky inovacnich aktivit;

omezujici faktory inovaci.

Z porovnani zjisténych informaci v podniku a souhrnnych dat za CR Ize dle r&iznych hledisek sledovat

inovacni schopnost a inovacni vykonnost podniku. Mezipodnikové srovnani v rdmci oboru (sou-

hrnnda data jsou ¢lenéna napriklad dle velikosti podniku) je diky Siroké zakladné dat zjisStovanych

evropsky standardizovanou metrikou nejvétsim prinosem této metriky z podnikového pohledu.

Pres vSechny nedostatky je vSak pouZziti komplexnich inovacnich metrik zfejmé nejvhodnéjsi. At uz

se snazi o méreni inovacni schopnosti, vykonnosti i jejich kombinace, vidy inovacni proces zkouma

z vice pohledl. Snazi se podat celkovy obrazek zkoumané oblasti, coz individudlni inova¢ni metriky

nabidnout nemohou.

Efektivnost zvolené inovacni strategie musi byt, stejné jako efektivnost jakékoliv jiné
strategie, kvalitné a vérohodné zmérena. Komplikaci prakticky vSech dostupnych
metrik pro méreni efektivnosti inovacnich strategii ale je, Ze je méreni inovaci
zaleZitosti velmi sloZitou a komlexni a dosaZzenitak icelnosti samotného méreni (musi
pfindset relevantni informace podnikovému vedeni) neni jednoduché. S touto
komplikaci souvisi i problematika hospodarnosti méreni efektivnosti inovacnich
strategii, protoze takové méreni musi byt samozfejmé provadéno s pfimérenymi
naklady. Individualni ukazatele obvykle spliuji podminku hospodarnosti, malokdy
vsak Ucelnosti, nebot se zaméfuji na inovace z pfilis Uzkého pohledu. Komplexni
ukazatele pak maji problém se splnénim podminky hospodarnosti (a nékdy
i Ucelnosti), nebot obsahuji ukazatele subjektivni ¢i tézko odhadnutelné (napf.
procento ¢asu vénované fidicim pracovnikem inovacnim cinnostem misto reSeni

operativnich zaleZitosti). Financni individudlni ukazatele, resp. jejich rGzné
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kombinace, které by se zddly byt vhodné z divodu snadné dohledatelnosti i dosti

Sirokého zdbéru, vSak nemaji dobrou vypovidaci hodnotu.

1.
2.

Jakymi metrikami mGzZeme méfit efektivnost inovaci?

Jaké ukazatele efektivnosti inovaci mizeme mérit?
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