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Inovace jsou chapany jako nové myslenky a ndpady kvalitativniho cha-
rakteru, jejichz realizace umozni posilit konkurenceschopnosti podniku
na trhu a posileni konkurenéni vyhody. Jedna se o radikdlni zmény,
které jsou postaveny na kreativnim mysleni a mohou zasahovat do riz-
nych oblasti podniku. Studijni opora inova¢ni management si klade za
cil popsat a specifikovat problematiku fizeni inovaci v celé jeho celist-
vosti a komplexnosti.

Studijni text je roz¢lenén do deviti kapitol, kde kazda kapitola predsta-
vuje urcity tematicky celek. Prvni kapitola vymezuje zékladni pojmy a
souvislosti spojené s inovacemi a inova¢nimi teoriemi. Druha kapitola
se zabyva problematikou inovac¢niho procesu, jeho modely a ¢astmi.
Treti kapitola fesi problematiku planovani a fizeni inovaci, v¢etné ino-
vacni strategie, procesu implementace inovace a komercionalizace ino-
vaci. Ctvrta kapitola uvadi hlavni metody a piistupy k méfeni inovaéni
vykonnosti a schopnosti. Pata kapitola se zabyva vybranymi metodami
a piistupy vyuzivanymi v managementu inovaci. Sesta kapitola vyme-
zuje pristupy uzaviené inovace a otevien¢ inovace. Sedma kapitola se
zabyva spravou inovaci vramci spravy spolec¢nosti. Osma kapitola
pohlizi na inovace jako na faktor konkurenceschopnosti podniku. A
posledni kapitola se zabyva problematikou inovacnich systémi na na-
rodni, regionalni a odvétvové trovni.
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UVODEM

Inovace predstavuji vyznamné zmény kvalitativniho charakteru, které se tykaji rz-
nych ¢asti podniku a mohou, v kone¢ném disledku, ovlivnit konkurenéni postaveni pod-
niku na trhu. Pasobi jako vyznamny faktor z pohledu konkurenceschopnosti podniku a
pomahaji pii budovani a posilovani konkuren¢ni vyhody podniku.

Studijni opora Management inovaci slouzi primarn¢ studentim doktorského studia ja-
ko zakladni studijni material ke studiu pfedmétu Management inovaci, a to jak ve formé
prezencni, tak kombinované. Tento studijni material vytvaii zdkladni ramec studia pro-
blematiky inoaci, na ktery by studenti méli navazat dal§im studiem tuzemskych i zahra-
ni¢nich literarnich zdrojt. Studijni opora mize ale také slouzit jako studijni material ke
studiu managementu, strategického managementu, marketingu a dalSich blizkych obori.

Cilem studijni opory Management inovaci je uvést studenta do problematiky inovaci a
fizeni inovaci tak, aby si uvédomil vyznam vlivu na podnik a jeho konkuren¢ni postaveni
losti z problematiky podnikani, managementu, marketingu, financi a dal$ich obort s pro-
blematikou managementu inovaci a jeho vlivu na podnikatelsky subjekt.

PtedloZeny studijni text se zabyva problematikou managementu inovaci v celé jeho
komplexnosti a §ifi. Management inovaci, resp. problematika inovaci, je zde studovéna
Z pohledu obecného, ale také z pohledu planovéni a fizeni inovaci, inovacnich strategii,

inovacnich systémti, inovacnich siti a dalsich perspektiv.

Pfeji vSem Ctenaiim a studujicim, aby pii studiu tohoto studijniho textu pochopili, ze
inovace jsou vSude kolem nés, Casto jsme jejich integralni soucdsti a svymi napady a
podnétnymi mySlenkami pfispivame ke vzniku inovovanych produktt.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Studijni opora Management inovaci pfinasi poznatky o vyznamu, vlivu a diilezitosti
inovaci pro podnikatelské subjekty z pohledu jejich konkurenceschopnosti na trhu. Opora
pojimé management inovaci v celého jeho komplexnosti a §ifi. Coz znamena, ze jsou ino-
vace studovany a zkoumany z pohledu moznosti podniku a podnikatelského prostiedi, ve
kterém podnik pusobi. Studijni text je rozclenén do deviti kapitol, kde kazdéa kapitola
predstavuje urcity tematicky celek.

Prvni kapitola vymezuje zékladni pojmy a souvislosti spojené s inovacemi a inovac-
nimi teoriemi. Druhd kapitola se zabyva problematikou inova¢niho procesu, jeho modely
a castmi. Treti kapitola fesi problematiku planovani a fizeni inovaci, v€etn¢ inovacni stra-
tegie, procesu implementace inovace a komercionalizace inovaci. Ctvrta kapitola uvadi
hlavni metody a pfistupy k mefeni inovacni vykonnosti a schopnosti. Patad kapitola se
zabyva vybranymi metodami a p¥istupy vyuZivanymi v managementu inovaci. Sesta kapi-
tola vymezuje piistupy uzaviené inovace a oteviené inovace. Sedma kapitola se zabyva
spravou inovaci v ramci spravy spolecnosti. Osma kapitola pohlizi na inovace jako na
faktor konkurenceschopnosti podniku. A posledni kapitola se zabyvé problematikou ino-
vacnich systémil na narodni, regionalni a odvétvové Grovni.
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1 INOVACE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva podstatou inovaci. Vymezuje pojem inovace, dava pojem inovace
do Sirsiho kontextu a uvadi vyznamné inovacéni teorie. Také se zde zabyva ¢lenénim a
klasifikaci inovaci.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam inovaci,
e Kklasifikovat a zaclenit inovace dle urcitych kritérii,

e vysvétlit podstatu vybranych inovacnich teorii.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Inovace, invence, inovacni teorie, inovace produktu, inovace procesni, marketingova
inovace, organiza¢ni inovace, fady inovaci, bariéry inovaci, inovujici podnik, kvalitativni
inovace, radikalni inovace, inkrementalni inovace, racionaliza¢ni inovace, efekty inovaci.

Inovace je pojem spojeny se zménou, s hlubokou vyznamnou zménou, novinkou, ktera
se muze dotykat riznych oblasti Zivota spoleCnosti. Samotny pojem inovace ma puvod
Vv latinském slovese ,,innovare* obnovovat. S pojmem inovace se nerozlu¢né poji pojeti
novosti, které umoznuje odliSovat inovace od souc¢asného stavu a porozumét spojeni ino-
vace s podnikavosti.

Jak uvadi Veber a kol (2016, s. 79) inovace predstavuje komplexni proces od napadu
ptes vyvoj az po realizaci a komercionalizaci. Podle Druckera (1993, s. 58) inovace zna-
menaji predevsim systematické opusténi véerejSka. A také znamenaji systematické hleda-
ni pfilezitosti, znamenaji ochotu organiza¢niho zabezpec€eni podnikatelského ducha, tsili
o vytvoreni novych oblasti podnikani a ne jen novych produkti nebo modifikaci produkt
starych. A konec¢n¢ inovace znamenaji ochotu vytvofit inovacni projekt oddélené, mimo
existujici fidici strukturu.

8
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V souvislosti s inovacemi potom Veber hovoii o tzv. inovacni firm¢ (Veber a kol.
2016, s. 80), coz je takova firma, kterd béhem sledovaného obdobi uplatnila technicky
nové nebo podstatné zdokonalené vyrobky, procesy nebo jejich kombinace. Je to firma,
ktera v daném obdobi vykonala GspéSné inovacni ¢innosti. Veber vyclenuje také firmy
S tzv. pasivni inovaci. Jedna se o firmy, které inovovaly vyhradné na zékladé licenci nebo
dovezené techniky obsazené v novych strojich a zatizenich.

Podle Evropské komise je inovace definovana jako ,,obnova a rozsiteni skaly vyrobki
a sluzeb a s mini spojenych trhi, vytvofeni novych metod vyroby, dodavek a distribuce,
zavedeni zmén fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni si-

(13

ly*.
1.1 Inovacni teorie

1.1.1 Schumpeterova teorie inovaci

Za ,,otce inovacni teorie” se povazuje rakousky ekonom Joseph Alois Schumpeter, kte-
ry charakterizoval inovaci jako novy neznamy vyrobek, novou technologii, novy trh, nové
suroviny a polotovary, a nové organiza¢ni uspotadani.

J.A. Schumpeter byl jeden z nejvétsich rakouskych ekonomti, ktery ptisobil v prvni po-
loving 20. stoleti. Problematice inovaci se vénoval ve své nejznaméjsi praci Business
Cycles, ve které se snazil vysvétlit pti¢inu ekonomickych cyklii. Za ptivod a hnaci motor
vSech hospodatskych vin povazoval nové kombinace (inovace). Velké cykly podle néj
vychazeji z tzv. shlukl inovaci, ke kterym dochazi vzdy jednou za 45 — 50 let (stejné jako
Kondratévlv cyklus). Schumpeter ve své praci sestavil systém z rtizné dlouhych cykla.
,»,Kazda vlna jistého fadu je slozena z uceleného poctu vIn nizsiho fadu jako jejich soucet
a spolu s jistym poctem vIn svého fadu vytvari vinu vyssiho radu.” Na souctové kiivce
Schumpeter demonstruje fakt, ,,ze 1 v ptipad¢, ze vyvoj jednotlivych fadi hospodaiskych
cyklti uvazujeme v pravidelnych sinusovkach, jejich soucet dava kiivku, ktera je velmi
blizko nepravidelnému kolisani hospodaiskych veli¢in.” Podle Schumpetera ,,totiz viny
vys$iho radu jiz ve svém plivodnim tvaru jsou souctem vin o jeden stupen nizs§iho radu.
Protoze vSak viny vyssiho fadu maji veétsi délku, jejich charakteristicky tvar se dosdhne
teprve, jsou-li vyjadieny udaji za jednotliva delsi obdobi.*

Dale se J.A.Schumpeter zaméfil na definici role podnikatele v procesu hospodaiského
rastu. Podle Schumpetera je podnikatel ten, kdo vyhledava nové kombinace, aby zvysil
svilj inovacni zisk (efekt z inovaci). Ten Schumpeter piivodné nazval podnikatelsky zis-
kem, ktery ptesahuje obvyklou hladinu nakladi véetné zisku obvyklého. Obvykly zisk
fadi Schumpeter do ndkladi, jako odména za riziko vyrobce nebo obchodnika. Soucasné
se skutecnosti, kdy se podnikatel snazi zvétsit svij inovacni zisk dochazi v ekonomice ke
zvySovani hospodaiského rastu. Schumpeter v jedné ze svych praci polozil tezi, ze pravé
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dynamicka nerovnovéaha vytvaiena inovacnim podnikatelem je tim, co ekonomiku pohani
doptedu, nikoliv rovnovaha a optimalizace.

Vztah prvotniho nédpadu, jeho realizace a nasledné rozsifeni charakterizuje tzv.
Schumpeterova tridda, charakterizovana schématem invence — inovace — imitace. Pod-
nikatel by dle Schumpetera m¢l produkovat pouze absolutni inovace, vyvolané prvotni
myslenkou. Ostatni uz jsou pouhymi imitatory, ktefi nemohou realizovat inovacni zisk.

1.1.2 Kondratévav cyklus

Jednou z vychozich teorii, na které jsou zalozeny nékteré inovacni teorie, predstavuji
tzv. Kondratévovy cykly. Sovétsky ekonom N. D. Kondratjev vychdzel z historického
prabéhu ekonomického vyvoje, ktery lze charakterizovat po sobé nésledujicimi fazemi
rastu a recese. Ekonomie pocatku dvacatého stoleti znala pouze cykly trvajici 9 — 10 let
(tzv. Juglaruv krizovy cyklus). Az ve dvacatych letech dalsi autofi (Crum, Spiethoff, Mit-
chell, Kitchin) vymezuji cykly, které jsou ve vétsin€ ptipadi jeste kratsi nez ten Juglaruv.
Kondratéjev vSechny tyto délky piekonal a na zaklad¢ svého vyzkumu dospél k zavéru,
ze priblizné kazdych padesat let dosahuje vrcholu jedna dlouha technologicka vina. Tyto
vlny nazval velkymi ekonomickymi cykly. Pro ovéteni své hypotézy prozkoumal statis-
tické udaje Anglie, Francie, Némecka a USA. Tyto udaje tykajici se predev§im hospodar-
skych ukazatell vztahl k poctu obyvatel a podrobil analyze vyuzivajici metod matematic-
ké statistiky. VétSina ukazatell, které Kondratéjev pouzil, poukazuje na pravidelné cyk-
lické viny o délce 48 — 55 let. Dale Kondratéjev formuluje Ctyti empirické skutecnosti,
které byly v této souvislosti pozorovany:

e Pied nastupem a na pocatku kazdé vzestupné viny nastavaji hluboké zmény
vV ekonomickém Zivoté spolecnosti. Projevem téchto zmén mohou byt technic-
ké prevraty, zaclenovani zemi do vétSich ekonomickych celkl, nebo zmény
V penéZnim obé&hu.

e Nejvice socialnich otiesti (valek a revoluci) pfipadd pravé na obdobi vzestup-
nych vin kazdého velkého cyklu.

e Se sestupnou vilnou kazdého hospodarského cyklu ptichdzi dlouhotrvajici de-
prese v zemédéElstvi.

eV obdobi vzestupné viny jsou stiednédobé kapitalistické cykly charakterizo-
vany kratkou depresi a intenzivnimi vzestupy (v obdobi sestupné viny je cha-
rakteristika obracena).

A pravé z této myslenky vychézeji inovacni teorie, které davaji do souvislosti zaméte-
ni inovacniho procesu s dynamikou a komplexnosti spolecenského vyvoje (predevSim
v oblasti rozvoje techniky, spole¢enskych a ekonomickych vztahl). Dynamika a kom-
plexnost ¢asto vede, podle Tomka a Vavrové (2009), ke zkracovani cyklt Zivotnosti pro-
dukti

10
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1.1.3 Teorie inovaci podle Valenty

24

lenta, ktery povazoval za inovaci kazdou pozitivni zménu ve vyrobnim mechanismu. Ho-
voril o inova¢nim klimatu, jak uvadi Tomek a Vavrova (2009), jako o prostiedi, kde jsou
pozitivné vnimany permanentni zmény tykajici se vSech elementl vyrobniho organismu,
tedy zmény organizace, kvalifikace pracovni sily, pouzité technologické energie, stroju a
zafizeni, technologie, surovin, materialii, polotovara a vstupujicich vyrobku, a konstruké-
nich feSeni. Nejznamg;jsi je pro své vymezeni tzv. fadii inovaci, o kterych bude pojednano
Vv dalsim textu. Hlavnim kritériem inovaci je vyvojova vzdalenost, kterou se novy vyro-
bek lisi od ptivodniho. Radii je celkem jedenéct, véetnd zaporné inovace a inovace nulté-
ho fadu. Nejradikalnéjsi inovaci je tedy inovace devatého tadu, tato inovace je velice vy-
jimecna a jde o zasadni technologicky ptevrat, vytvofeni nového kmene. Hlavni pozor-
nost ve studiu inovaci je soustiedéna na pét fadu kvalitativnich zmén, tedy na kvalitativni
adaptaci, varianty, generace, druhy a rody. Prvni ¢tyfi fady predstavuji racionalizaci, tedy
pouhé zlepSovani stavajiciho stavu. Zbytek fadt reprezentuje kvalitativni zménu a inova-

ce téchto fadi uz je mozno patentovat.

1.2 Kategorizace inovaci

Clenéni a kategorizace inovaci je pomémé individualni zaleZitosti kazdého autora ne-
bo vyzkumnika zabyvajiciho se inovacemi. A tak mizeme nalézt rizné ¢lenéni inovaci
podle riznych kritérii. Jednim ze zékladnich ¢lenéni inovaci je podle ¢lenéni podle tzv.
Oslo manualu, ktery byl vytvofen v roce 2005 za spoluprace organizaci OECD a EURO-
STAT. Podle tohoto materialu se inovace ¢leni do téchto ¢tyt kategorii (OECD 2005):

e Inovace produktu — predstavuje vyuzivani novych znalosti nebo technologii k
zavedeni nového zboZi nebo sluZzeb (technicky nové vyrobky) nebo vyznamné
zlepSenych s ohledem na jejich charakteristiky nebo zamyslené uziti (technicky
zlepSené vyrobky);

o technicky novy vyrobek — zavedeni nového vyrobku, jehoz technické
parametry nebo zamyslené uziti se vyznamné lisi od diive produkova-
ného vyrobku;

o techniky zlepSeny vyrobek — vyznamna zlepSeni ve funk¢nich a uziva-
telskych charakteristikach existujiciho vyrobku (zmény v materialech,
komponentech a dalSich charakteristikach), jehoz plisobnost byla vy-
znamng pozvednuta na vyssi Groven;

o inovace ve sluzbach — predstavuje zavedeni vyznamnych zlepsSeni ve
zpusobu poskytovani sluzeb (napft. efektivnost nebo rychlost poskytnuti
sluzby), v pfidani novych funkci nebo charakteristik ke stavajicim sluz-
bam nebo zavedeni zcela novych sluzeb.
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Priklady inovaci vyrobkit a sluzeb — vzdusné textilie; lehké, ale pevné materialy,; nano-
textilie; plasty prijatelné pro Zivotni prostredi; navigacni systemy v dopravnich zarizenich
GP; kamery v mobilnich telefonech, zarizeni domdcnosti obsahujici software; systémy

placent uctii, elektronicky nakup cestovnich a divadelnich dokladii apod.

e Inovace procesni — piedstavuje zavedeni novych nebo vyznamné zdokonale-
nych vyrobnich metod, v€etné metod dodani vyrobku; jedna se predevsim o

o

(@]

zavedeni vyznamnych zmén v technice, zatizeni nebo softwaru;

zavedeni metod umoznujicich snizovani zatéze zivotniho prosttedi nebo
bezpec¢nostnich rizik;

realizaci novych nebo vyznamné zlepSenych metod pro tvorbu nebo po-
skytovani sluzeb;

zavedeni podstatnych zmén v zafizeni, softwaru pouzivaném v podni-
cich zamétenych na sluzby;

zavedeni procedur nebo technik, které jsou uzivany pii dodévani slu-
zeb;

zavedeni nové nebo podstatné zlepSené techniky, zatizeni a softwaru
v ptidruZzenych podplrnych ¢innostech podniku jako je tfeba nakupni
¢innost, ucetnictvi, udrzba, servis apod.

Priklady procesnich inovaci — pocitacem podporovany vyvoj produktu; digitalizace

tiskovych procesu, zavedeni carkovych kodut nebo pasivnich cipii; automatizovand zpétna

vazba na dodavatele za pouziti elektronické vymeny dat apod.

e Marketingové inovace — predstavuje zavedeni novych nebo inovovanych forem

realizace marketingovych aktivit (napf. lepsi adresovani potieb zakaznika, ote-
vieni novych trhll, umistnéni nového produktu na trhu apod.) a vyuzivani mar-
ketingovych metod vyvinutych inovujicim podnikem nebo ptfevzatych od ji-
nych podnikli; marketingové inovace zahrnuji hlavné

©)

©)
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zavedeni vyznamnych zmén v designu produktu, pfi¢emz nedochazi ke
zménam funkcnich nebo uzivatelskych charakteristik produktu, a v ba-
leni produktu;

realizace novych marketingovych metod v umistovani produktu na trhu
pomoci zavedeni novych prodejnich kanali;

aplikace novych, inovovanych marketingovych metod v oblasti podpo-
ry a propagace produktu.
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Priklady marketingovych inovaci — prenosné paméetové karty upravené na noseni jako
Sperk; novy design spotiebnich predmeétii;, modifikovany zpusob baleni urceny pro speci-
fickeé trhy; vyvoj obchodnich znamek pro nové produkty; medialni programové zmény
zameérené na specifické instituce atd.

e Organizac¢ni inovace — jsou zaméteny predevsim na zmény v oblasti délby pra-
ce a fizeni pracovnikt uvnité podniku, organiza¢ni zmény v souvislosti s mezi-
narodnim ptisobenim podnikl apod.

o implementace novych metod pro organizaci standardnich postupli a
procedur pro provadéni praci;

o inovace Vv organizaci pracovniho mista, tj. nové metody pro rozdéleni
odpovédnosti a rozhodovani, rozdéleni prace uvniti a mezi podnikovy-
mi aktivitami a organiza¢nimi jednotkami;

o zavadéni novych zpiisobli organizace vztaht s jinymi podniky nebo ve-
fejnymi institucemi, jako je vytvofeni novych typu spoluprace s doda-
vateli, oddéleni outsourcingu nebo subkontraktovani obchodnich ¢in-
nosti v produkei, obstaravani, distribuci, naboru a pomocnych sluzbach.

Priklady organizacnich inovaci — zavedeni standardu kontroly kvality pro dodavatele
a subdodavatele; podpora manazerskych systémi pro optimalizaci rozdeéleni zdroju, sni-
Zeni pocCtu urovni managementu, vyuziti metody outsourcing pro ulohy vyzkumu nebo pro
pozadavky vyroby atd.

Je dulezité si uvédomit, v souvislosti S organiza¢nimi inovacemi, ze pouhé zmény
v obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo externich vztazich, které jsou
zaloZeny na organizacnich metodach dfive v podniku pouZivanych, nejsou organizacnimi
inovacemi. Stejné tak jako inovaci neni formulace manaZerskych strategii nebo splynuti a
ziskani novych podnikll. Splynuti nebo ziskani novych podnikl neni organizacni inovaci
ani tehdy, kdyz podnik se podnik spojuje nebo ziskava jiny podnik tplné poprvé.

Vyse uvedené ¢lenéni vlastnd rozlisuje, jak uvadi Zizlavsky (2012, s. 10), inovace
technické a inovace netechnické. Inovace technického charakteru, kde patii inovace pro-
duktu a inovace procesu, vytvafeji a zavadéji nové produkty, postupy a vyznamné tech-
nické zmény v produktech a postupech. Technické inovace mohou byt déle jesté ¢lenény
podle dalSich kritérii, naptiklad podle stupné vyznamnosti zmén dosazené¢ho v jednotli-
vych piipadech. K inovacim netechnického charakteru patii marketingové inovace a or-
ganizacni inovace, které predstavuji zavadéni novych nebo vyznamné vylepSenych mar-
ketingovych nebo organizacnich metod a aplikaci umoziujici tvorbu pozitivniho pfinosu
a pridané hodnoty zédkaznikiim a dal§im stakeholderim. K netechnickym inovacim byvaji
Casto pfifazovany také podnikatelské, socidlni a ekologické inovace.

Klicovym a také nejcastéj$im clenénim inovaci je ¢lenéni z pohledu jejich Grovné,
predevsim z kvalitativniho pohledu, tj. zZ pohledu stupn¢ inovaci. Stupen inovaci je méten
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mirou zavaznosti zmény. RozliSeni stupné¢ inovaci vychazi ze stanoviska a pojeti Schum-
petera, ktery zduraznoval miru inovace z pohledu novosti danych zmén pro dané odvétvi
a s tim souvisejici ekonomicky rozvoj v dusledku konkrétni inovace. Z tohoto pohledu
rozliSujeme tyto stupn¢ inovaci:

e radikalni inovace — pfedstavuji zavedeni prulomovych novych technologii;

e inkrementélni (pfirtistkové) inovace — predstavuje postupné zlepSovani existu-
jici technologie a jejich dopad na celkovy podnik a konkurenceschopnost pod-
niku na trhu;

e racionalizacni inovace — zahrnuje pfedchdzeni a odstraiovani vyrobnich ztrat
pii soucasném optimalnim vyuzivani existujicich prvkl podnikéni.

Zakladni stupné inovaci rozpracoval ¢esky ekonom FrantiSek Valenta, ktery hovoii 0
tzv. fadech inovaci (Veber a kol. 2016):

e racionaliza¢ni inovace

o inovace 1. fadu — kvantitativni inovace — rozsifovani produkce, zvySo-
vani vyrobni kapacity apod.;

o inovace 2. fadu — inovace Vv intenzité — zvySovani intenzity ve vyuzivani
stavajicich zdroji;

o inovace 3. fadu — inovace v organizaci — reorganizace, prohloubeni d¢l-
by prace zménou procest v Organizaci;

o 1novace 4. fadu — kvalitativni adaptace — zmény v provoznich podmin-
kach vedouci k lepSimu vyuziti stavajicich kapacit;

e kvalitativni inovace

o 1inovace 5. fadu — nova varianta — zména jedné nebo nekolika funkci
produktu nebo jiného prvku provozniho organismu;

o inovace 6. fadu — nova generace — zména vSech vyznamnych funkci
produktu nebo jiného prvku provozniho organismu pii zachovani stava-
jici koncepce;

o inovace 7. fadu — novy druh — zména koncepce pti zachovani stavajici-
ho principu;

o 1inovace 8. fddu — novy rod — zména principu, na kterém je zalozena
koncepce produktu nebo jiného prvku provozniho organismu;

e radikélni/pfevratné inovace

14
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o 1inovace 9. fadu — novy kmen — novy pfistup.

Frantisek Valenta vymezil ptivodné sedma fada inovaci, které pozdéji rozsiiil na devét
rada, které poté rozdelil do tii kvalitativnich skupin

1.3 Potreba inovaci

Potteba inovaci, podle Musky et al. (2009, s. 24), vznika tehdy, kdyz stavajici vyrobni
program nepostacuje k dosazeni stanovenych dlouhodobych cil a nevede k udrzeni kon-
kurenéni vyhody podniku. Potieba inovaci je velmi dynamickou veli¢inou, ktera se v Case
meéni. Signaly inovac¢nich potieb jsou zpocatku velmi slabé. Jedna se o nestrukturované,
nejasné a malo presné informace s malou vypovidaci schopnosti, které naznacuji, Ze se
néco bude dit. Tyto slabé signaly lze povazovat za prvni podnétné informace o inovacich.
Cim dfive jsou signaly zmén rozpoznany, tim vét§i manévrovaci prostor podnik ma. Ca-
sem se tyto slabé signaly stavaji siln€jSimi a vice se konkretizuji. Pokud je pfeména jiz
zcela jednoznacné rozpoznatelnd a je jisté, zZe se néco stane, tak jiz hovoiime o inovacni
krizi, na kterou lze jen tézko reagovat. V podstaté¢ se jednd o promarnéni ptilezitosti
k inovacim.

Zachyceni inovaéni potieby velmi tzce souvisi s podnikatelskou ptilezitosti. Podle
Musky et al. (2009, s. 25) existuji v podstaté tii typy podnikatelskych ptilezitosti:

e 7jisténi prileZitosti — na trhu existuje zjevna inovaéni potieba, kterou podnik
velmi lehce uspokoji zavedeni inovace;

e objeveni prilezitosti — podnik musi zjistit, objevit inovaéni potfebu a az poté
miuiZe inovaci realizovat;

e vytvoreni pfilezitosti — podnik vytvati inovacni potiebu.

Potfebu inovaci mohou vyvolat rozli¢né faktory, mezi kterymi mohou byt urcité vzta-
hy a souvislosti. Praxe ukazala potieby inovaci v téchto oblastech:

e potieba inovaci vyvolana technologiemi — potfeba inovaci je vyvolana takovou
situaci, kdy pfiristek vykonnosti technologie z dal§iho vyzkumu a vyvoje je
¢im dal tim nizsi;

e potieba inovaci vyvolana konkurenci a odvétvim — potieba inovaci vznika
V ptipadé zvySovani intenzity konkurence a konkurenc¢nich tlakii v odvétvi;

e potieba inovaci vyvolana zakazniky a obchodem — potieba inovaci je vyvoldna
rozdilem mezi potiebami (a problémy) zdkazniki a stavajici nabidkou na trhu;
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e potieba inovaci vyvolana okolnimi podminkami — potieba inovaci je vyvolana
zménou nékterych podminek (pfedevsim politicko-pravnich nebo piirodné-
ekologickych), které ovliviiuji planovani nového vyrobku nebo technologie.

Rozdil mezi podniky, které dokézou vc€as rozpoznat inovacni potieby ze slabych signa-
It a aktivné podnécovat inovace a podniky, které pouze reaguji (a to ¢asto se zpozdénim)
na jiz ocividnou inovacni krizi, je pravé tim rozdilem mezi inovativnimi podniky a podni-
ky s neinovativnimi (podniky vykazujici reaktivni chovani).

1.4 Efekty inovaci

Invence je mySlenkovym zakladem pro inovaci, jejiz zavedeni do podnikatelské reality
vytvoii urcity vysledny efekt.

Za elementarni efekty inovaci Valenta povazuje (Zizlavsky 2012, s. 21):
e zmény vstupnich veli¢in — jako naklada za urcité obdobi;
e zmeény vystupnich veli¢in — vV podobé trzeb za urcité obdobi;
e zmény v zasobé fondl — primérny stav v ur¢itém obdobi.

Z téchto elementarnich efektl potom Valenta zkonstruoval komplexni efekty, kterymi
jsou (Zizlavsky 2012, s. 21):

e efekty ve sméru extenzity vyvoje vyrobniho organismu — méfené piimo zmé-
nou vystupni veliiny;

o efekty ve sméru produktivity fungovani vyrobniho organismu — métené jako
rozdil mezi mirou pohybu vystupnich veli¢in a mirou pohybu vstupnich veli-
¢in;

o cfekty ve sméru vyuziti (efektivnosti zdsoby fondll) — métené jako rozdil mezi
mirou pohybu vstupnich veliiny (resp. mirou vystupni veli¢iny) a mirou po-
hybu zasoby fond.

Hauschildt (2007) doporucuje uskute¢niovat méfeni hodnoty inovaci na zakladé téchto
ttech druht kritérii:

e technické efekty — posuzuje uspésnost inovace na zakladé pfimych charakteris-
tik (jedna se o specifické technické parametry, jako je tfeba energetickd naroc-
nost, spotieba paliva, odpor vzduchu apod.) nebo na zdklad¢ neptimych cha-
rakteristik (napft. ziskani zkuSenosti, transfer know-how, poznani slabych mist,
zlepSeni spolupréace v ramci fesitelského tymu apod.);
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e ckonomickéd efekty — posuzovani UspéSnosti inovace se provadi na zakladé
ekonomickych kritérii, ktera se rozliSuji na ptfimé (napf. riist obratu, rist zisku,
pokles nakladli) a nepiimé (napf. snizeni trzniho podilu konkurence);

e ostatni efekty — posuzovani Gspésnosti inovace se provadi na zakladé specific-
kych kritérii, obvykle se rozlisuji na systémové (napt. dopad na Zivotni pro-
sttedi nebo socidlni dopady) a individudlni (napt. védecké uznani, seberealiza-
ce apod.).

Vysledny efekt je ptimo zavisly na originalité pocatecni aktivity. Pficemz cely inovac-
ni proces je kontrolovén a regulovan zpétnou vazbou mezi efektem a aktivitou a zpétnou
vazbou okoli podniku na podnik samotny, ¢imz je cely systém znovu uvadén do rovno-
vahy (VIcek 2002).

1.5 Bariéry inovaci

Bariérami inovaci se rozumi piekdzky, které maji silu omezit inovacni aktivity podni-
ki nebo podnikiim zcela brani v zavadéni jakychkoliv inovaci. Oslo manudl uvadi jako

wev

nejdulezitéjsi faktory vytvarejici bariéry inovaci tyto:
e ckonomické faktory — jedna se predev§im 0

o nadmérné vnimani rizika,

o

prilis vysoké naklady spojené se zavadénim novych vyrobki,

nedostatek finan¢nich zdrojt,

o

o prili§ dlouh4 doba navratnosti investic do inovaci;
e podnikové faktory — jednd se zejména o
o nedostate¢ny inovaéni potencial (pfedevsim ve vyzkumu a vyvoji),
o nedostatek kvalifikovaného persondlu,
o tézko kontrolovatelné vydaje na inovace,

o nedostatek informaci o pfislusném trhu, o novych technologiich, o fi-
nancovani a podporach z fondd,

o odpor ke zméné uvnitt podniku,
o nedostatek pfilezitosti ke spolupraci,

o nedostatecnd dostupnost externich sluzeb;

17



Inovace

ostatni faktory — mezi ostatni faktory patii zejména:
o nedostatek technickych piilezitosti,
o nedostatecna infrastruktura,
o nezajem inovovat vzhledem k pfedchozim inovacim,
o nedostate¢na ochrana vlastnickych prav,
o normy, standardy, regulace, legislativa, danovy systém,

o nizké odezva zdkaznikl na nové produkty a procesy.

Bariéry inovaci se neustale méni s tim jak se méni podnikatelské prostfedi a potieby

organizaci.

1.6

Inovujici podnik

V souvislosti s inovacemi a inova¢nimi aktivitami podnikatelskych subjektii se hovoti

o tzv. inovujicim podniku. Podle Oslo manuélu, z roku 2005, je za inovujici podnik po-
kladan ten podnikatelsky subjekt, ktery béhem zkoumaného obdobi realizoval technicky
nové nebo vyznamné zlepSené produkty nebo procesy, piipadné kombinace produktd a

procesti. Jednou ze zékladnich charakteristik byva typ Cinnosti, které podniky pii vytva-
feni inovaci uplatiuji. Oslo manuél tedy rozliSuje nasledujici typy inovaénich €innosti
(OECD 2005):

18

vyzkum a experimentalni vyvoj — tviréi ¢innost konana na systematickém za-
klad¢ za Gi¢elem zvySeni znalosti;

pofizeni nehmotné techniky a know-how — patenty, nepatentované vynalezy,
licence, uvolnéni know-how, pofizeni obchodni znackys;

pofizeni hmotné techniky — strojni zafizeni a vybaveni se zlepSenym technic-
kym vykonem;

nastrojové vybaveni a primyslové inzenyrstvi — zmény ve vyrobnich postupech
a v postupech kontroly jakosti, v metodach a normach;

pramyslovy design jinde nejmenovany — plany a navrhy zamétené na defino-
vani postupii, technickych specifikaci, provoznich funkci nezbytnych k vyrobé
technicky novych vyrobkt a k realizaci novych procest;

nabyti ostatniho investi¢éniho majetku — pofizeni budov nebo strojl, néstrojii a
vybaveni, které jsou pozadovany pro realizaci technicky novych nebo zlepSe-
nych vyrobkl nebo procest;
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pfiprava a zah4jeni vyroby — modifikace vyrobku nebo procesu, pieskolovani
personalu na novou techniku nebo na pouzivani novych strojii a jakoukoliv ex-
perimentalni vyrobu, ktera nebyla zahrnuta ve vyzkumu a vyvoji,

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

pramyslovy design — soucast vychozi koncepce vyrobku nebo procesu, ktery
zahrnuje vyzkum a experimentalni vyvoj potiebny pro odbyt technicky nového
nebo zlepsené¢ho vyrobku;

Skoleni — v ptipadé€ potieby realizaci technicky nového nebo zlepSeného vyrob-
ku nebo procesu;

software — vyvoj, pofizeni, Giprava a uziti programového vybaveni.

Schopnost podniku, véetné jeho utvaru a slozek, efektivné vyuzivat vlastni zdroje
s cilem zkvalitnéni, zhospodarnéni nebo zefektivnéni urcitého produktu nebo procesu, se
nazyva inovaéni potencial (Zizlavsky 2012, s. 16). Jedna se v podstaté o celkovou zpiiso-
bilost podniku pruzné reagovat na podnéty a vytvaiet a rozvijet aktivity s vyssi ptidanou
hodnotou. Inovaéni potencial je tvofen témito oblastmi (Zizlavsky 2012, s. 16):

systém fizeni inovaci;

potencialni lidské zdroje pro inovace;
podpora vyzkumu a vyvoje;

tvorba novych znalosti;

prenos a aplikace znalosti;

financovani inovaci.

Pro inovacni uroven potencialu podnikatelského subjektu je dulezité, aby podnik dosa-
hoval vysoké inovacni Grovné v téchto oblastech fizeni podniku:

technicko-technologické tirovni (véetné vyzkumu a vyvoje);
Vv ekonomické tirovni (v€etné finan¢nich zdroji);

V obchodni a marketingové trovni;

V urovni logistiky;

Vv trovni lidskych zdrojt;
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e Vv urovni vngjSich zdroji;
e VUurovni managementu.

Jak uvadi Hefman (2008), tak inovaéni potencidl podniku je charakterizovan zpiso-
bilosti 1 inova¢nimu vykonu ziskanou vytvofenim vnitinich vyrobnich a podnikatelskych
rezerv cestou absorpce inovacnich vstupi.

SHRNUTI KAPITOLY

Inovace predstavuji radikalni zmény kvalitativniho charakteru, které se mohou dotykat
produktt (tj. vyrobki a sluzeb), procest v podniku, organiza¢ni stranky podniku, marke-
tingovych aktivit a dalSich oblasti v podniku. Inovace by mély ptfinaset néco nového, ra-
dikalné lepsiho. Inovace jsou klasifikovany z riznych pohledl a rozliénymi zpisoby.

Cilem inovaci je posileni konkurenceschopnosti podniku na trhu. Podniky, které se ve
svych strategiich primarné¢ zaméfuji na inovace, oznacujeme jako inovujici podniky. Ino-
vaéni aktivity tvofi zaklad strategie t&chto podniki. Casto vznikaji uréité bariéry, které
brani podnikiim v inovacnich aktivitich a mohou mit negativni vliv na podniky.
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2 INOVACNIi PROCES

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva inova¢nim procesem v celé jeho komplexnosti a §ifi. V ramci této
kapitoly je pozornost vénovana jednotlivym fazim a typtim inovacniho procesu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a pribeh inovacniho procesu,

e rozclenit jednotlivé typy inovaéniho procesu a jejich vyvoj.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Inovacéni proces, inovacni Cast, invencni ¢ast, modely inovacnich procest, linearni
modely, inovacnich procesi, interaktivni model, sitovy model, zfetézeny model.

Podstatnym znakem inovacnich projektil je etapovitost, coz znamena, Ze inovace pro-
biha v urcitych fazich a my proto hovofime, v souvislosti s inovacemi, o inova¢nim pro-
cesu. Clenéni inovaéniho procesu na fize neni v souéasné dobé zadnou novinkou. Kon-
cepce fazovitého pojeti inovacniho procesu sahd témér do padesatych let dvacatého stole-
ti. Pribeh inovaci vétSinou probiha podle ustalenych pravidel v dlouhém obdobi relativni
stability inova¢nich podminek (technologické a trzni podminky). Tyto relativné stabilni
inovacni podminky jsou ovSem obcas pterusovany obcasnymi diskontinuitami v disledku
dramatické zméné zakladnich podminek (technologie, trhy, socidlni nebo legislativni
podminky). V ramci téchto zmén dochézi také ke zméné zakladnich pravidel hry a také se
S tim otevird novy prostor pro inovace. Podle Musky et al. (2009, s. 15), v kazdé¢ z etap
inova¢niho procesu musi byt kladena otdzka, zda ma smysl pokracovat v dal$im feSeni
ukoli, a to nejen z technického hlediska (zda se podaii dosahnout stanovenych parame-
trr), ale 1 z marketingového hlediska, totiz zda bude mit konkrétni inovace Sanci uplatnit
se na trhu.

Inovacni proces se vyznacuje dil¢imi, komplexné provazanymi procesy, které probiha-
Jji soubézné, vzajemné se prolinaji a maji zpétnou vazbu. Tyto dil¢i procesy maji rtizné
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ukoly, jako je analyza, rozhodovani, realizace a kontrola. Vzhledem k uvedené komplex-
nosti inovacnich procesti neni mozné stanovit vS§eobecnou, jednozna¢nou definici o pri-
béhu a délce téchto procesti. Z tohoto ditvodu je stanoveni fazi inova¢niho procesu pouze
jakymsi idealnim modelem, ktery zahrnuje faze od rozpoznani problému az po zavedeni
inovace na trh (Muska et al. 2009). Aktivity v inova¢nim procesu lze popsat jako na sebe
navazujici aktivity, pficemz jejich cyklické opakovani je realizovdno prostfednictvim
zpétné vazby uceni se a opakovani vylepsenych inovaci, které propoji implementaci ino-
vace s dalsim monitoringem a analyzou prostfedi podniku. Opakovani inovacniho cyklu
V podnicich se vytvaii a rozSifuje znalostni zdkladna a zaroven se zkvalitnuje a rozviji
fizeni inovacniho procesu. Pficemz zakladnim cilem inovacniho procesu je ziskani udrze-
ni konkuren¢ni vyhody na trhu.

2.1 Modely inovacnich procesu

Uspéch podniku pii generovani napadi a zavadéni inovaci do znacné miry zavisi na
schopnosti formalizovat a strukturovat inovacni proces. V literatufe 1ze najit riizné mode-
ly, které strukturuji inovacni procesy riznymi zptisoby. Inova¢ni modely mtzeme klasifi-
kovat podle jejich tcelu a cilovych skupin nasledovné:

e deskriptivni modely — cilem je popis a vyhodnoceni skutecného stavu;

e normativni modely — jsou zalozeny na praktickych zkuSenostech, pfipadovych
studiich a zobectuji GspéSné piistupy;

e manazerské modely — jsou postaveny na vizualizaci a systematizaci rozvojo-
vych aktivit organizace;

e didaktické modely — inova¢ni procesy jsou vizualizovany a zjednodusovany
pro potieby vzdélavani a vycviku.

V pribéhu c¢asu byly vyvinuty rizné modely inovacnich cykld. Jednim
Z nejvyznamnéjSich autord, kteti pfispéli k historické analyze modelti inova¢niho procesu
je Rothwell. Rothwell rozliSuje pét generaci modeli inovacniho procesu. V souvislosti
s modely inovacnich procesti je potfeba si uvédomit, ze pokrok od jednoho modelu
k druhému neznamena, ze piedchozi model byl zcela nahrazen. Jaky inovacni proces je
vhodny zéavisi na primyslovém odvétvi a na typu inovace. Tim chce Rothwell fici, Ze sled
generaci inovacnich modelti neni hierarchii stale 1épe pouzivanych modelt. Tabulka 2.1
zachycuje historicky vyvoj pojeti inovacnich modelii ve stru¢ném podani.
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Tabulka 2.1: Vyvoj pojeti inova¢nich modela

Inovacni model

Rok

Autor

Charakteristika

Lineérni
technologii
nology push)

tlaceny
(tech-

50. 1léta az
konec 60. let
20. stoleti

Rothewell

Prikopnici diky veédé.

Technologické inovace jsou linearnim
procesem zahrnujicim védecky objev,
vyzkum a vyvoj, pfipravu vyroby, vyro-
bu, marketing a prodej.

Inovace Vv nadnarodnich podnicich.

Linearni
potfebami
(market pull)

tazeny
trhu

konec 60. let
az pol. 70. let
20. stoleti

Popsan Myer-
sem a Marqui-
sem

Boj o podil na trhu.

Inovace vznikaji ze schopnosti pfipravit
novy vyrobek/proces uspokojujici za-
kaznika.

Vétsi spojeni mezi védou a vyzkumem a
provozem.

Provazany (inter-
aktivni)

konec 70. let
az zacatek 80.
let 20. stoleti

Movery a Ro-
senberg

Inovace vznika z interakce mezi riznymi
prvky: od vyzkumu po marketing.
Inovacni proces zahrnuje tradi¢ni linear-
ni fetéz a vazby mezi vyzkumem a
trhem.

Snizovani nakladi.

v

Strukturovangjsi inovacni procesy.

Integrovany (zfeté-
zeny)

80. az 90. léta
20. stoleti

Kline a Ro-
senberg

Koncepty komplexnosti: inovace je para-
lelni proces, ve kterém jsou zahrnuty
vSechny funk¢ni oblasti podniku.

Inovace zahrnuje rtizné zpétnovazebni
smycky nutné pro inovacni proces.
Budovani silnych vztahti v dodavatel-
skych fetézcich.

Sitovy (systémova
integrace)

pocatek  90.
let 20. stoleti

Rothwell

V centru jsou omezené zdroje (snaha o
flexibilitu a rychlost).

Inovace vznikd na zaklad¢ systémové
integrace a spoluprace mezi podniky.
ERP, IS, podnikové ekosystémy, otevie-
né a nepietrzité inovace, nefinancni fak-
tory hodnoty.

Oteviené inovace

pocatek  21.
stoleti

Chesbrough

K zahajeni inovaéniho procesu je potieba
vstupnich znalosti. A po ukonceni ino-
vacéniho procesu dochazi k obohaceni a
definovani novych znalosti.

Zdroj: Zizlavsky (2011, s. 73)

Podle Zizlavského (2011), modely mohou byt ¢asteéné na sebe navazany nebo propo-
jeny, pricemz vétSinou prechod z jedné generace na druhou je vysledkem méniciho se

vnimani.
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2.1.1 Inovaé€ni modely prvni a druhé generace

Inovacni modely prvni a druhé generace jsou typické svym linedrnim pribéhem a sek-
vencnim charakterem. K t¢émto modelim patii model tlaceny technologii, model tazeny
potiebami trhu a model fazi a bran.

Linearni model tlaceny technologii (Technology Push Model), nazyvany také jako
model 1. generace, vznikl na pozadi hospodaiského riistu povaleéné doby, kdy se podniky
soustfedily predevSim na budovani vyrobnich kapacit vyzkum a vyvoj. Trh byl v této do-
bé pouze zachytnym zasobnikem pro plody vyzkumu a vyvoje. Jednoduse feceno bylo
nakupovéno jenom to, co bylo nabizeno. Inovace v této situaci byla chdpana jako linearni
proces, v némz byly postaveny na stejnou uroveil vstupy do vyzkumu a vyvoje a vystupy
na novych Uspé&$nych produktech. Chronologické uspofadani jednotlivych fazi znazorfiuje
Obrazek 2.1.

Obrazek 2.1: Linearni model tlaceny technologii

Zakladni Ptiprava Vyroba Marketing Prodej
vyzkum vyroby

Zdroj: Zizlavsky (2011, s. 74)

Linearni model taZeny potiebami trhu (Market Pull Model), model 2. generace,
vznikl v dasledku hospodatské krize po druhé svétové valce, inflaci, nasyceni trhu a vy-
sokych kapacit nabidek. Pravé diky uvedenym faktorim, které vedly k zintenzivnéni
konkurence, zacaly podniky zahrnovat do svych inova¢nich modelt zakaznika, jako pri-
marni faktor a zdroj vyvolavajici inovace. Zakladnim pfedpokladem tohoto modelu bylo
to, Ze penize do védy, vyzkumu a zjistovani potieb na trhu pfinesou vyraznéjsi hospodar-
sky rist, viz Obrazek 2.2.

Obrazek 2.2: Linearni model taZeny potiebami trhu

Potieby trhu Vyvoj Vyroba Prodej

Zdroj: Zizlavsky (2011, s. 74)

robki, ktery byl vypracovany G. Cooperem a spé$né implementovany NASA v Sedesa-
tych letech dvacétého stoleti. Inovacni proces, z pohledu tohoto modelu, je rozdélen na
pét fazi, jejichz vstupy a vystupy jsou definovany predem, viz Obrazek 2.3. Pfi¢emz na
konci kazdé faze je brana, v niz se rozhoduje o pokracovani nebo zastaveni inovacniho
procesu. Model jako takovy integruje technologicky a trzni pohled. Jeho vyhodou je sys-
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tematizace, ktera usnadituje komunikaci jak mezi tymy, tak mezi tymy a vrcholovym ma-

nagementem.

Obrazek 2.3: Model fazi a bran

Napad

Bréna 1
Hodnoceni napadii

Faze 1
Piedbézné hodnoceni

Brana 2
Podrobné hodnoceni

Faze 2
Definovani nroduktu

Brana 3
Rozhodnuti o vyvoji

Faze 3
Vyvoj

Brana 4
Rozhodnuti o testovani

Brana 5
Rozhodnuti o uvedeni na trh

Faze 4
Testovani

Faze 5
Komercionalizace

J

Vyhodnoceni

Zdroj: Hrazdilova Bockova (2009, s. 65)

Tento model, na rozdil od predchozich modelli, za¢ind napadem, ktery mize byt vy-
sledkem nahodného vnuknuti nebo systematické ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji.

2.1.2 Inovaéni modely treti generace

Inovacni modely tfeti generace jsou typické interakci a integraci zpétné vazby mezi
rizné prvky. K témto modeliim patii interaktivni model. Interaktivni model m¢l charak-
ter vSeobecné platného modelu, ktery predstavoval kombinaci modeld tlaceného techno-

logii a tazeného potfebami trhu.
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Obrazek 2.4: Interaktivni model

Potieby spole¢nosti a trhu

Nové potieby |« >
I Vyzkum, I Marketin
Generovani | | designa Tvorba ey | vyroba [e» 4 00 de'g | Trh
napadi g prototypu prode)
P Vyvoj I
Nova technologie | »| Stav techniky v technologii a vyrobé

Zdroj: Zizlavsky (2011)

Model byl doplnén zpétnou vazbou, ktera v obou ptedchozich modelech citelné chybé-
la, a doslo k jakémusi provazani mezi technologickymi moznostmi podniku a pottebami
trhu. Rothwell pojal jak stranu nabidky, tak stranu trhu jako naraz pro inovaéni proces.
Vyzkum a vyvoj a marketingové funkce spolupracovali v téchto modelech rovnocenné.

2.1.3 Inovaé€ni modely ¢tvrté generace

Modely c¢tvrté generace jsou typické paralelnimi vztahy a souvztaznostmi. Je zde
kladen dirraz na propojeni a aliance. Typickym piedstavitelem inovac¢nich modelt ¢tvrté
generace je zfetézeny model, viz Obrazek 2.5. Zietézeny model je charakteristicky
paralelnim nasazenim integrovanych vyvojovych tymi a zahrnutim jak dodavatelské
strany, tak dilezitych zakaznikd. V tomto modelu je zdiraznéna kooperace mezi
vyzkumem, vyvoje, a vyrobou. Mimo to se zohlediiuje horizontalni kooperace bez ohledu
na hranice podniku. Na inovace je pohlizeno, diky potfebnému zkracovani inova¢niho
Casu, jako na paralelni proces. Na vyznamu nabyvaji externi zdroji napadi a mySlenek.
Ale také aktivity riznych internich oddéleni podnik se stavaji dilezitymi a jsou
integrovany do inovaéniho procesu.
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Obrazek 2.5: Retézeny model

Vyzkum

[ T N |

Znalosti védecké a technické

IO TR |
Vynalez Detailni navrh Vyroba Distribuce a
Potencialni trh Hruby navrh Testovani upfesnéni prodej
> > > —>
<+> <> <>

~_

Zdroj: Skokan (2004)

Ztetézeny model zdlraziuje nutnost integrace znalosti do inova¢niho procesu, které
se stavaji spojovacim clanek mezi védou a inovacnim procsem. Nové znalosti a
technolgie nejsou tedy chapéany jako vysledek védeckych aktivit, ale jako vysledek
interakce mezi jednotlivymi ¢astmi podniku, samotnym podnikem a jeho prostiedi. V
modelu dochazi k vysokym piekrytim riznych ukolii a funkci coz vede k velkym
¢asovym usporam.

2.1.4 Inovaéni modely paté generace

Inovaéni modely paté generace jsou charakteristické systémovou integraci a vznikem
rozsédhlych vazeb a siti. Mezi tyto modely patii pfedev§im sitovy model Rothwella.
Sitovy model popisuje Rothwell jako integrovany sitovy systém. V piipadé modelu paté
generace jsou zavadeéna opatieni ke zvySeni efektivity. Jedna se o tato opatfeni: vnitini
organizaéni systémova integrace, extenzivni networking, flexibilni a ploché organizaéni
struktury, vyzralé vnitini datové banky a elektronicky podporovany vyvoj produktu. Jak
je vidét, tak v tomto modelu dochézi pfedevsim k integraci informacné technologickych
metod a expertnich systémt. Jednim zhlavnich diivodd intenzivniho zavadéni
informacnich technologii je rostouci intenzita konkurence, neustale zkracujici se zivotni
cyklus produktii a razantni technologicky rust. Informacni technologie umoziuji pruznéji
reagovat na potieby trhu a hlavné zavadét inovace vcas a rychle.

27



Inovacni proces

2.2 Nové pristupy k inovaénim modeliim

Soucasna odborna literatura nabizi pohled nejen na ptivodni pojeti inova¢nich modeld,
ale prezentuje také soucasné pojeti inovacnich modeld. K témto tzv. sou¢asnym modelim

patii naptiklad model Zizlavského nebo model Musky.

2.2.1 Model inovaéniho procesu podle Zizlavského

Inovaéni model navrzeny Ondiejem Zizlavskym z roku 2011 (Obrazek 2.6), ktery byl
vytvoren na zdkladé eské a zahranicni odborné literatury, rozdéluje cely inovaéni proces
na dvé ¢asti, a to na ¢ast invencni a ¢ast inovadni.

Obrazek 2.6: Inovaéni model podle Zizlavského

Invenéni ¢ast

Inovacéni ¢ast

e
1
1
v
Prizkum a Vyvoj a Predvyrobni Umisténi a Vyuziti
volba —> vyzkum |=>| avyrobni > udrzeni —> | produktu po
etapy produktu Zivotnosti
na trhu
Uceni se
Vyhledavani Generovani Realizace Komercionalizace Recyklace
prilezitosti napadi Vyroba Vytvéteni hodnoty
Vyhledava- Marketing

ni zdroji

Zdroj: Zizlavsky (2012, str. 17)

Invencni ¢ast (neboli pocateéni stadium inovacniho procesu) je spojena se vznikem

nové myslenky, napadu nebo predstavy. Invencni ¢ast inovacniho procesu je velmi dy-
namicka, kreativni a vyrazné neformalni. Kreativita v této fazi soupeii se snahou po sys-
tematizaci a formalizaci. Pracuje se zde pfedevsim s tacitnimi znalostmi. V ¢asti inova¢ni
dochazi k samotné realizace invence, tedy ke vzniku inovace a uvedeni inovace na trh.
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Hranice mezi invencni Casti a inovacni ¢asti je Casto velmi neostra, protoze technologicky
vyvoj probihd na jejich rozhrani.

r wr

Invenéni ¢ast inovacniho procesu

Cely inovacni proces zacina rozpoznanim problému, nebo jak nékteti autofi (napt. G.
Cooper) uvadéji napadem. Obecné mizeme fici, ze inovacni proces zacind urcitym pod-
nétem (napi. nové potfeby zakaznikl, nova situace v ekonomice, hospodarské vysledky
podniku), ktery prichdzi bud’ z externiho prosttedi, nebo z interniho prostfedi. A tyto
podnéty, které prichdzeji z podnikatelského prostiedi, upozoriiuji na potiebu inovace, at’
uz produktu, procesu nebo jinou inovaci. Aby bylo mozné identifikovat ptilezitosti
(vhodné podnéty), které¢ by mohly vést k inovacim, tak je potieba systematicky sledovat a
zkoumat interni a externi prostfedi podniku, tedy provadét strategickou situacni analyzu.

Na zaklad¢é posouzeni trznich potfeb (pfilezitosti) a moznosti (zdroji a potencialem)
podniku nastava faze hleddni, generovani napadii. Napady mohou vznikat systematic-
kym procesem anebo, a to je nejcastejsi varianta, zcela ndhodné. V kazdém piipad¢ se
jedné o novatorské spojeni ucell a prostredki, a je tedy vysledkem kreativity. V ptipadé
inovaci, problémy, které vyzaduji kreativni feSeni, jsou komplexni, nestandardné tesitelné
a Spatn¢ strukturované. Neexistuje zde tedy zadné analytické feSeni, které 1ze jednoznac-
n¢ oznacit za spravné. Jak uvadi Muska et al. (2009), jaka feSeni a kolik moznych feSeni
existuje, neni na zacatku hledani pevné stanoveno. Kreativita je zdrojem vSech inovaci.
Rozeznavame dva zékladni zdroje inovacnich napadd, a to interni zdroj ndpada a externi
zdroj napadi. Internim zdrojem napadii jsou nej€astéji zaméstnanci podniku, a to at’ za-
meéstnanci pracujici pfimo v oblasti vyzkumu a vyvoje, nebo zaméstnanci z jinych odd¢-
leni podniku. Externimi zdroji napadi jsou sekundarni zdroje informaci (¢lanky
v odbornych Casopisech, databaze, informace z patentovych a vyzkumnych uradd, tech-
nologické a vynalezecké veletrhy apod.), subjekty z odvétvi (konkurenéni podniky, ob-
chodni partneti) a také zakaznici. Zakaznici jsou vybornymi zdroji ndpadi.

Na fazi hledani a generovani napadd navazuje fize hodnoceni a selekce ndpadii, je-
jimz cilem je rozpoznani signalu potencialnich inovaci a jejich posouzeni z pohledu jejich
vyhod a nevyhod. Rozpoznani signall a jejich posouzeni by mélo probihat soubézné, aby
byly co nejdiive vyfazeny mysSlenky postradajici inovaéni potencidl, a zaroven, aby nedo-
Slo k vyfazeni novych myslenek pouze z divodu jejich novosti. Chyby v procesu hodno-
ceni a selekce napadit mohou mit vyznamny dopad nejen na naklady podniku, ale na cel-
kovou hospodarskou situaci podniku. Cely proces od napadu az po zavedeni inovace na
trh je spojen se znacnymi naklady v oblasti finan¢ni, personalni a dalsi. A proto je velmi
dulezité napady s malou pravdépodobnosti na uspéch co nejdiive eliminovat a pracovat
pouze s napady, které v sob¢ skryvaji potencidl a budou uspésné. Jestlize dojde k v€asné
selekci népadu, tak 1ze vhodné provést alokaci zdroji. Neuspesné projekty totiz vazenou
nejen piimé naklady, ale také oportunitni naklady a mozné zdroje, které by bylo mozné

vvvvvv
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Samotné hodnoceni inovacnich napadu, které casto probihd pouze na zéklad¢ prognoz
a me&kkych dat, je znacné€ nejista a subjektivni ¢innost. Nejistota u inovacnich projekti je
dana vysokou mirou komplexity inovaci a jejich dopadt na podnik. Hodnoceni napada by
mélo byt provadéno paralelné s vlastnim vyvojem. Hodnoceni miize byt provadéno
V pevné stanovenych Casovych intervalech nebo v uréitych bodech vyvoje. V priubéhu
Casu Casto dochézi ke zméné kritérii. Zatimco na pocatku inova¢niho procesu se sleduje
spiSe technicka proveditelnost napadu, jedinecnost napadu a vztah napadu s trznim pro-
sttedim, v dobé& kratce pfed uvedenim inovace na trh se podnik zamétuje na kritéria z ob-
lasti vykonnosti, cile jakosti a controllingu. Proces hodnoceni nédpadii probiha obvykle ve
dvou krocich, jedna se tedy o vicestupiiové rozhodovaci procesy, u kterych lze na kazdém
stupni opétovné rozhodnout o pokracovani nebo pteruseni. V prvnim kroku jsou nejdiive
vytiidény ty napady, které maji jen malou Sanci na uspéch. K tomuto tfidéni se pouzivaji
tzv. checklisty. Druhym krokem jej hodnoceni zbyvajicich napadi, a to na zaklad¢ kvan-
titativnich kritérii (vétSinou finan¢nich, ekonomickych) a kvalitativnich (subjektivné od-
hadnutelnych) kritérii. Hovofime o tzv. detailnim vybéru. K metodam, které hodnoti
kvantitativni stranku napadt, patii metody hodnoceni investic, metody kapitdlové hodno-
ty, metody redlnych opci a dal§i metody z oblasti financi a investic.

Krom¢ uvedeného vicestupnového hodnoceni napadi, se mohou pouzivat k hodnoceni
inovac¢nich napadi také metody uplného porovnani, které hodnoti inova¢ni napady jako
celek. Neprovadi se dekompozice inova¢niho napadu, ale hodnoti se celkovy népad. Tyto
metody se d€li na metody intuitivniho hodnoceni a dialektického hodnoceni. Pti pouziti
intuitivniho hodnoceni se napady hodnoti bud’ pfimo na bodové stupnici, nebo neptimo
V porovndni s jinymi napady. Také se zde mize pouzivat fazeni do skupin, ureni prefe-
renci nebo jednoduché stanoveni potadi. Pii realizaci dialektického hodnoceni se sbiraji
argumenty pro a proti napadu a stavi se proti sob€. Provadi se urcita forma bilance.
V konecném disledku nejsou tedy porovnavany samotné napady, ale jejich bilance. Toto
porovnavani je z pohledu realizace velmi jednoduse aplikovatelné, ale pouze v piipadé
omezené¢ho mnoZstvi napadii. V ptipad¢ vétsiho mnoZstvi napadi je tato metoda nepouzi-
telna.

Invencni ¢ast inovacniho procesu v podstaté konci strategickym rozhodnutim ohledné
vybéru vhodné inovativni myslenky, kterd bude podnikem realizovdna a na niz budou
vynakladany zdroje.

r wr

Inovacni ¢ast inovacniho procesu

Na pocatecni fazi inovacniho procesu navazuje faze vyzkumu a vyvoje, jejimz cilem je
vyvoj nového vyrobku nebo sluzby. Soucasti této faze je i testovani realizovatelnosti vy-
brané nové myslenky, vyvoj prototypt a predvadécich modeld. V souvislosti s vyvojem
produktu se v této fazi také urCuje vhodny zakaznicky segment. Naplni této faze nemusi
byt jenom nakladny vyzkum, ale 1 tfeba zakoupeni bézn¢ dostupného produktu nebo li-
cence technologie. S tim souvisi i ziskani adekvatnich znalosti a know-how. Fazi vyzku-
mu a vyvoje v podstaté konc¢i invencni ¢ast inovacniho procesu a za¢ind inovacni Cast.
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Vytvoreni nového vyrobku nebo sluzby (piedvyrobni a vyrobni etapa) predstavuje ur-
ity pfechod mezi znalostni/vyvojovou fazi a vyslednym inovovanym produktem. Podnik
piechazi z nejistoty ke konkrétnim poznatkiim a znalostem. Dochazi zde nejen k feSeni
technickych problémd, ale také k realizaci ¢innosti spojenych s pfipravou trhu, realizaci
marketingovych a propagacnich aktivit. ZlepSeni v ¢innostech této faze miize vyznamné
zkratit dobu od objeveni piilezitosti po uvedeni inovace na trh. Vystupem této faze je tedy
inovovany vyrobek nebo sluzba a trh pfipraveny k zavedeni inovovaného produktu.
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cesu.

Féaze implementace inovace je fazi samotného uvedeni inovace na trh. Bez implemen-
tace inovace by nebyl inovacni proces kompletni. V ramci implementace probiha proces
uvedeni inovace na trh, ktery je systematicky a dlouhodobé fizen a zahrnuje pocatecni
zavedeni inovace, udrzeni piijeti a pouzivani inovace. Paralelné s procesem uvedeni ino-
vace na trh probihd shromazd’ovéani informaci o chovani a ptistupti zakaznikt k inovova-

nému produktu.

Po uspésné implementace inovace na trhu se realizuji aktivity, které zabezpecuji udr-
zeni produktu na trhu a ochranu jeho pozice na trhu. Je samoziejmosti, Ze probiha i1 dalsi
vyvoj inovace a hledani novych zplsobli a moznosti pro zlepSovani jiz zavedenych pro-
duktt.

2.2.2 Model inovaéniho procesu podle Musky, Kralika a Halka

Na rozdil od modelu Zizlavského, kolektiv autorti vedeny Muskou rozdéluje inovaéni
proces do Sesti fazi (Obrazek 2.7).

Obrazek 2.7: Model inovaéniho procesu podle Musky, Kralika a Halka

1 2 3 4 5 6
Trh
informace Analyza Kreativita Odhad Analyza Trzni test | Zprovoznéni
trhu trhu akceptace pozic trhu zpétné
vy
Féaze
inovace | Rozpoznani | Generovani Vybér, Strategicky | Operativni | Zavedeni,
problému napadi hodnoceni VyVoj VyVvoj prosazeni
Technika | Technicka | Technickd | Technicka | Controlling | Technické nické
informace analyza kreativita kreativita | vyzkumu a testy zpétné ode-
vyvoje funkénosti vy

Zdroj: Muska et al. (2009, s. 13)
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V prvni fazi podnik rozpoznava pftilezitosti, t€mi by mohly byt nové potteby zakazni-
ki, konkurence apod. Na tyto podnéty by meél podnik reagovat promyslené a
Vv souvislostech. Druha faze, faze generovani napadd, je kli¢ova z hlediska kreativity za-
méstnanct. Podnik by mél kreativitu zaméstnanct rozvijet pomoci vhodnych kreativnich
metod a technik. Kromé¢ svych zaméstnancii, miize podnik vyuzit jako zdroj népadi a
podnéth také své zdkazniky. Cilem tfeti faze, vybéru a vyhodnoceni, je zhodnotit samotné
napady a stanovit priority jejich plnéni. Méfitkem pro vybér a vyhodnoceni napadii by
méla byt jejich technicko-ekonomicka proveditelnost a akceptace zakaznikem. Do Ctvrté
faze, faze strategického vyvoje, se dostavaji ndpady, které prosly selekci a byly vybrany
do faze projektu. Tyto napady jsou planovany, kontrolovany a upravovany s ohledem na
strategicky vyvoj a také je jim vytvofen ¢asovy harmonogram a rozpocet. Pata faze, faze
operativniho vyvoje, se blizi redlnému uvedeni vyrobku na trh. V rdmci této faze se pro-
vadéji testy, odstranuji se posledni neshody mezi tim, co zdkaznik o¢ekava a tim co je mu
nabizeno. Posledni faze, fAze zavedeni a prosazeni, piedstavuje kone¢né uvedeni vyrobku
na trh, pfi¢emz je zde zdlraznovana role marketingové komunikace pfi prosazovani vy-
robku na trhu.

2.3 Podminky pro rozvoj inovaéniho procesu v podniku

Je dulezité si uvédomit, Ze pro uspéch inovaci, resp. inovacniho procesu, je potieba vy-
tvofit vhodné podminky, které budou podporovat a rozvijet inovacni proces a inovacni
aktivity. Takové podminky je potieba systematicky vytvaret. Kosturiak a Chat (2008)
identifikovali ¢tyfi klicové oblasti dilezité pro rozvoj inovac¢niho procesu v podniku:

e inovacni kultura — podpora riznorodosti mysleni, nazord, rozvoj a podpora siti,
trh napadt, vytvofeni prostoru a ¢asu na inovace, vytvotreni oteviené¢ho prosto-
ru pro komunikaci;

e inovacéni metody a postupy — aplikace odlisnych metod, zmény paradigmat, de-
finovani a feSeni protifeceni, odhaleni neviditelnych trendli, pochopeni nevy-
i¢enych pozadavki zakazniki;

e rozvoj talentid a lidi — rozvijeni kli¢ovych schopnosti a inovacnich talenti, uce-
ni se, management ndpadd, multifunk¢ni tymy, motivace k inovacim;

e organizace inovacniho procesu — generovani a vyhodnocovani napadi, propo-
jovani ndpadi, talentti a kapitalu, inovacni projekty a jejich organizace a fizeni.

Podminky pro rozvoj inovac¢niho procesu v podniku do ur¢ité miry zavisi na nastave-
nych podminkéch v podnikatelském prostredi.
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2.4 Financovani inovac¢niho procesu

Ptiprava a realizace inovaci/inova¢niho procesu vyzaduje nemalé finanéni zdroje a je
spojena s vysokymi ndklady. Naklady smétuji pfedevsim do oblasti vyzkumu a vyvoje,
piipravy nové vyroby, investic, prizkumu trhu, propagace, tvorby distribu¢ni sit¢ a dal-
Sich neméné¢ vyznamnych oblasti. Financovani inovacnich projekta lze, do urcité miry,
piirovnat k financovani investi¢nich projekti. Pro financovani inovaci mizeme vyuzit
dva zékladni zdroje, a to jsou soukromé zdroje a vetejné zdroje.

Soukromé zdroje patii k zdkladnim ¢lankim financovani inova¢niho procesu. Jedna se
o finan¢ni zdroje podnikatelskych subjektd. Jak uvadi Muska et al. 2009, s. 17, podil na-
kladi na inovace by mél v podniku ¢init minimalné 3 az 5 % z obratu podniku. Podniky
mohou financovat inovacéni proces ze svych vlastnich zdroji nebo za pouziti cizich zdroja
(banky a jiné instituce). Problémem, piedevS§im u malych a stfednich podnikd, je dosazi-
telnost cizich, externich zdroji. Proto jsou v poslednich letech velké nadé&je spojovany
s financovanim prostfednictvim private equity-venture capital, coZ je financovani sou-
kromym kapitalem rizikového charakteru v podobé tzv. business angels a venture capital
fondli. Venture capital je rizikovy kapital, ktery je vkladany prostfednictvim rizikového
fondu do zékladniho kapitalu (zpravidla vefejné¢ neobchodovatelnych podniki) s cilem
financovat pocatecni ¢innost podniku, naptiklad projekty rozvojového a inovacniho cha-
rakteru. Muze se konkrétné jednat o tzv. seed-financing, ktery je zaméteny na financovani
nakladl vyzkumu a vyvoje vznikajiciho produktu nebo na financovani prvnich krokt
Vv podnikéni, nebo o start-up-financing, ktery se orientuje predevsim na zakladani podniki
a na potizeni vyrobnich faktort. Pfes nesporné vyhody financovani venture capitalem
neni tato forma pfili§ rozsifena. Jednim z hlavnich diivodl jsou pozadavky venture capital
vyuziti spolecnosti na ocekavanou rentabilitu realizovanych projektd, ktery se zpravidla
pohybuji na trovni 20 — 30%.

Dalsi moZnosti financovani inovacnich projekta je poskytnuti rizikového kapitalu pro-
sttednictvim tzv. business angels. Za timto oznacenim vystupuji kapitalové silni jedinci,
Casto s vlastnimi rozsdhlymi zkuSenostmi z podnikani, ktefi jsou schopni pouzit vlastni
kapitél pro investice do zajimavych napadl nebo podnikl. Samotny kapitalovy vstup je
realizovan zakoupenim minoritniho podilu v podniku s o¢ekavani, ze po urcité dobé do-
jde k prodeji svého podilu a na zakladé rozdilu mezi nakupni a prodejni cenou svého po-
dilu realizuji zisk. Kapitdlovy vstup prostfednictvim business angels se zpravidla usku-
teCiiuje anonymne¢. Na rozdil od venture capitalu jsou business angels osobné zaangazo-
vani ve vybraném podniku a jsou ochotni se ucastnit 1 v poc¢ate¢nich fazich inova¢niho
procesu poskytnutim seed a start-up kapitalu.

Kromé¢ vyse uvedenych soukromych zdroji pro financovani inova¢niho procesu, mo-
hou podniky vyuzivat také podporu z vetejnych zdroju. Jedna se o prosttedky ze statniho
rozpoctu. Finan¢ni podpora z vefejnych zdroji méa formu nepiimou a pfimou. Nepiima
finan¢ni podpora spociva ve snizeni ptedepisovanych sazeb celnich, dafiovych a ostatnich
davek a poplatki, které jsou soucasti piijml rozpocti. Pfima finan¢ni podpora ze strany
statu muze byt podle zadkona (zakon o podpote vyzkumu a vyvoje z vetejnych prostiedkit)
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poskytovana vyhradné ve formé Géelové nebo institucionalni podpory. Uéelova podpora
je poskytovana pouze na zéklad¢ vysledku vetejné soutéze ve vyzkumu a vyvoji na gran-
tové projekty (z vydajii Grantové agentury Ceské republiky), na programové projekty
zékladniho a aplikovaného vyzkumu (realizujici Narodni program vyzkumu) a na projek-
ty aplikovaného vyzkumu a vyvoje (z vydaji na vyzkum a vyvoj rozpoctovych kapitol
prislusnych spravnich ufadil). Institucionalni podpora méa formu podpory vyzkumnych
organizaci zfizenych zakonem nebo ustfednimi organy. Financovani v oblasti investic,
mezd, programil a dalSich aktivit je realizovano na zaklad¢ hodnoceni vysledkii Cinnosti
vyzkumnych organizaci.

SHRNUTI KAPITOLY

Inovaéni proces ptedstavuje sekvenci urcitych krokl, kterymi prochazi inovace
v podniku. Pohled na inovacéni proces se v ase vyvijel a byl ovlivnén situa¢nimi faktory,
ptedevsim ekonomické a technologického charakteru. Dalsi faktory, které ovliviiovaly
pohled na inovaéni proces, a vedly tak k vytvofeni riznych modeld inovaénich procest,
byly zmény na trhu a v globalnim podnikatelském prostiedi.

Kdyz se podivame obecné na inovacéni proces, tak jej miizeme rozd¢lit do dvou c¢asti.
Prvni ¢ast ma charakter invencni, to znamena tvorby napadi. Nejdiive je potieba napady
vytvofit (na zaklad¢ informaci z externiho a interniho podnikatelského prostiedi), zhod-
notit a vhodné vybrat. Teprve vybrané vhodné napady (vhodnost je posuzovana z hledis-
ka ekonomického, z hlediska realné tvorby, z hlediska disponibilnich zdroji podniku atd.)
jsou postupné zhmotnovany do inovovanych produkti a uvadény na trh. Aby inovacni
proces probihal podle pfedstav a pozadavki podniku, tak je potfeba vytvofit adekvatni
podminky pro jeho realizaci a zajistit potfebné finan¢ni zdroje.
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3 MANAGEMENT INOVACI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva problematikou planovani a fizeni inovaci. Pozornost bude vénova-
na piistupim k tvorbé inovacnich strategii, implementaci inovaci, komercionalizaci a
difuizi inovaci.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a typy inovacnich strategii,
e popsat proces implementace inovaci,

e specifikovat proces komercionalizace a difize inovaci.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Inovacni strategie, management inovaci, planovéani inovaci, implementace inovaci,
inovacni projekt, komercionalizace inovaci, difiize inovaci, racionalni inovac¢ni strategie,
inkrementalni inovacni strategie.

Inovace hraji vyznamnou roli v podniku. Podle Tidda et al. (2007, s. 105) hraji inovace
urcitou dudlni roli: jednak jako vyznamny zdroj neurcitosti a zmény v prostiedi, a jednak
jako vyznamny konkurenc¢ni zdroj v rdmci podniku. Inovace se tak stdvaji konkurencni
vyhodou, kterou mtize podnik vyuzit v konkuren¢nim boji.

Management inovaci piedstavuje podle Kone¢ného (2001) budovani organizace, ktera
ma schopnost ucit se a inovovat, vyzaduje dovednost pienaset specializované znalosti a
propojovat vzacné zdroje a schopnosti bez ohledu na hranice stati. Podle Chobotové
(2006) je management inovaci procesem fizeni inovaci, které reaguje na potieby zakazni-
ka, ale také na potieby vyrobce. Podle Vebera et al. (2016) je management inovaci po-
jmenovani pro specifickou manazerskou disciplinu, kterd ptredstavuje komplex aktivit
spojenych s iniciaci inovaci az po jejich uplatnéni. V zasadé jde o sekvenci aktivit, které
muzeme rozdélit do tii fazi, a které vedou k realizaci inovace, viz Tabulka 3.1.
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Tabulka 3.1: Zpusoby Fizeni inovaci v odliSnych podminkach

Rizeni inovaci ve stabilizovaném

prostredi

Rizeni inovaci v diskontinualnich podmin-
kach

Jak organizace
vnima okolni pro-
stiedi

Existuji zavedena pravidla hry, podle
kterych se fidi i ostatni konkurenti.

Existuji  konkrétni moznosti/sméry
vymezujici inovacni prostor, ktery je
k dispozici pro v8echny tGcastniky.

Strategicky smér je vyrazné zavisly
na pfedem stanovené ceste.

Neexistuji jasné stanovena pravidla hry. Ta
se dodatecné objevuji az v prubéhu doby,
pficemz je nelze pfedem odhadnout. Coz
vede k velké nejistoté.

Inovacni prostor je definovany otevienym
prostiedim s neurCitym vybérem. Je nutné
provadét experimenty pro ziskani informaci
o novych modelech.

Strategicky smér je nezavisly na vytycené
cesté.

Strategické rozho-
dovani

Vyuzivad se rozhodovacich procesi,
které ptidéluji zdroje na zakladé
fizeni rizik souvisejicich se stanove-
nymi pravidly hry.

V ramci inovacniho prostoru se pfi-
jimaji fizena rizika.

Politické koalice jsou vyznamnym
faktorem udrzujicim soucasny smeér
rozvoje.

Vzhledem, k nejasnym smérim vyvoje je
zde vysoké riziko, které klade dlraz na
rychlé a  zjednoduSené rozhodovani
V pocatecnich stadiich.

Je realizovano vice paralelnich aktivit,
které vyzaduji zpétnou vazbu a proces
uceni. Existuje zde vysoka mira tolerance
neuspéchu.

Vlivny je ten, kdo je ochoten vyrazné ris-
kovat. Preferuje se podnikatelské chovani.

Operaéni postupy

Pracuje se s osvédéenou sadou ope-
racnich postupti, které uptfednostiuji
fizeni rizik.

Pouzivaji se stanovené metody a
nastroje pro vyzkum a vyvoj, pru-
zkum trhu apod.

Budovani siti s cilem podpory inova-
ci je postaveno na bazi tésnych a
pevnych vazeb.

Operacni postupy jsou oteviené, zalozené
na fizeni nahlych okolnosti. Implementace
projekti nema presné vymezeny postup a
zahrnuje experimenty. Misto fizeni rizik se
spiSe uplatiiuji metody pokusu a omylu, a
také rychlého uceni.

Prizkum trhu se provadi spiSe nahodile, na
zakladé slabych signalti oznacujicich pii-
chod trend.

Vazby ve skupinach jsou spise zaloZzeny na
zavedenych vztazich a partnerstvi.

Zdroj: Tidd et al. (2007, s. 93)

Rizeni inovaénich aktivit bylo piivodné doménou podnikatelské sféry, ale postupné se
dostava i do dalsich oblasti, jako tfeba do neziskového sektoru, vefejné nebo statni spra-
vy. Jedna se pomérné Casto o aktivity s nejasnym vysledkem, znaéné rizikové, ale potieb-
né, jelikoz pomahaji posilovat postaveni dané organizace v mezinarodnim prostfedi. Ma-
nagement inovaci, a pfistup k nému, je odliSny podle podnikatelského prostiedi, ve kte-
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rém podnikatelsky subjekt ptisobi. Tabulka 3.1 ukazuje odlisné pfistupy k fizeni inovaci
Vv piipadé stabilizovaného podnikatelského prostiedi a v Situaci diskontinualnich podmi-
nek.

Management inovaci ma charakter sekven¢niho procesu. Proces fizeni inovaci mtize-
me rozdélit do tii hlavnich fazi:

1. planovani inovaci — naplni této Casti je strategicka situacni analyza a vyme-
zeni cild inovace,

2. 1inovacni strategie — V této €asti je vybirana adekvatni inovacni strategie,

3. implementace strategie — dochazi zde k implementaci a komercionalizaci
inovace.

To znamenad, Ze cely proces fizeni inovaci probihd v nékolika fazich, které jsou svou
podstatou totozné s procesem strategického fizeni.

3.1 Planovani inovaci

Zakladnim vychodiskem pro vytvofeni a realizaci inovaci je strategicka situacni analy-
za, jejimz cilem je zmapovat podnikatelské prostiedi v celého jeho komplexnosti a v urci-
tych souvislostech. Soucasti této analyzy je analyza externiho podnikatelského prostiedi,
tj. makroprosttedi, prostfedi odvetvi a prostiedi trhu a analyza interniho podnikatelského
prostiedi, tj. prostfedi samotného podniku.

Analyzou externiho prostfedi manaZeti ziskaji informace o zménach a trendech, které
vV mimo podnik probihaji. Dobfe provedend analyza externiho prostfedi je zdrojem podné-
th a napadl (jinak feceno invence), které podnik miliZze prakticky realizovat (a tim zreali-
zovat inovaci). Navic analyza trhu, ktera je pfedev§im zaméfena na analyzu zakaznikd,
rozkryje potieby a pozadavky zdkaznikt, které je potieba vzit do Gvahy v piipad¢ realiza-
ce inovace. K analyze externiho prostiedi se vyuzivaji predev$im data ze sekundarnich
zdroji. Ale k detailn€j$i analyze odvétvi a trhu se pouziji data z primarnich zdrojt, tedy
data ziskana z vyzkumu pifimo v terénu. Metody, které pomdahaji analyzovat externi pro-
sttedi, jsou bézné metody vyuzivané ve strategickém managementu. Jednéd se tfeba o
PEST analyzu (nebo jeji dalsi varianty jako PESTLE, STEP analyzu apod.), prognostické
metody (metody scénafii, Delfska metoda), expertni metody (brainstorming, brainwriting
aj.), analyza konkurence, analyza hybnych sil odvétvi, analyza zdkaznikl a dal$i vhodné
metody.

Analyza interniho prostfedi podniku ma za tikol ukdzat moznosti podniku v souvislosti
S planovanou inovaci. Analyza by se méla zaméfit predevsim zdroje podniku (lidské, fi-
nan¢ni, nehmotného charakteru) a schopnosti podniku. Hodnoceni zdroji a schopnostni
podniku dohromady zobrazuji klicové kompetence podniku. Analyza klicovych kompe-
tenci ukaze v ¢em je podnik lepsi, silnéjsi nez jeho konkurence. Dale pomtze identifiko-
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vat dlouhodob¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu podniku a co je zakladem této konku-
ren¢ni vyhody, zda jsou to n¢jaké unikatni zdroje nebo urcité zvlastni dovednosti. Hodno-
ceni téchto faktorti zobrazi ty moznosti, na kterych podnik miize uspésné stavét inovacni
aktivity.

Porovnani vysledkl analyzy externiho prostiedi a interniho prostedi ukéaze silné a sla-
bé stranky podniku (vyhody a nevyhody), vzhledem Kk jinym subjektim na trhu a
v odvétvi, a pfilezitosti a hrozby z prostfedi (co lze vyuzit a co podnik ohrozuje). Tato
komparace umozni stanovit pozadovany strategicky cil v oblasti inovaci, to znamena,
¢eho chceme vramci inovacnich aktivit podniku dosdhnout. Samoziejmé, ze cil
v inovacnich aktivitach musi korespondovat s celkovym strategickym cilem podniku.
Pfi¢emz je nutné si uvédomit, Ze nastavené cile v oblasti inovaci musi respektovat z4jmy
stakeholdert.

3.2 Inovacéni strategie

Inovacni strategie svym charakterem patii mezi tzv. funkéni strategie. N&kteti autofi ji
dokonce zatazuji mezi specidlni strategie. PiestoZe je inovacni strategie zafazovana mezi
funk¢ni (nebo specidlni) strategie, tak by méla byt prezentovana napfi¢ celou organizaci
tak, aby ovlivnila vSechny zaméstnance a pftispéla k dosazeni vytycenych cilti v oblasti
inovaci. Inovacni strategii je mozné charakterizovat jako koncepci, kterda umozni podniku
odpovédét na otazku, jak by se mélo zménit chovani organizace, aby bylo inovativni.
Inovacni strategie je takovy myslenkovy koncept, ktery umoZznuje naplnit stanovené cile
Vv oblasti inovacni politiky podniku a mél by byt schopna vyporadat se s ménicim se pod-

nikatelskym prostfedim. Inovac¢ni strategie by méla, podle Vacka (2008) predevSim:
e vysvétlit misto inovacni strategie v celkové strategii podniku;
e definovat portfolio inovaci, typy a urovné sledované podnikem;

e urcit priority, zdroje, Casové ramce, zodpoveédnosti, kritéria uspésnosti inovace
pro rizné segmenty portfolia inovaci;

e vybudovat struktury pro fizeni a provadéni inovacnich aktivit.
Vicek inovacni strategii definuje jako empirii inovacni praxe provéfené, systémovym
pfistupem a teorii inovaci podpofené a zdlivodnéné, ucelové koncipované postupy, meto-

dy a nastroje fizeni komplexnich inovac¢nich akci (Dvotak 2006).

Pfi tvorb€ inovacni strategie by méla byt vénovana pozornost predev§im témto oblas-
tem (Vacek 2008):

e vedeni;

e zdroje a jejich alokace;
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e hodnoceni proveditelnosti, metriky vykonnosti;
e Kklicovi hraci, zodpovédnosti a pravomoci;

e podnikatelsky model;

e metodiky a postupy;

e organizacni struktura;

e podnikova kultura;

e Tfizeni znalosti a ochrana duSevniho vlastnictvi;
e motivace a kontrola;

e komercializace;

e udrzitelnost na trhu.

Hrazdilova Bockova (2009, s. 77) vymezuje inovacéni strategii jako vyvojovy proces,
ktery zacina stanovenim uZitku pro zédkaznika a kon¢i definovanim technologické néaroc-
nosti a jejiho vnimani z pohledu vyrobce. Podle nékterych jinych autort je inovaéni stra-
tegie skupina strategickych rozhodnuti, ktera umozni realizovat inovacni aktivity.

3.2.1 Inovaéni strategie podle Pitra

Podle Pitra (1997) je inovacni strategie dlouhodobym programem, ktery zamétuje vy-
voj novych vyrobkl do tii zdkladnich dimenzi:

e vyrobkové-technické — kde vychodiskem je hledani odpovédi na otazku: CO
nabidnout, tj. které vysledky védy a techniky je vhodné aplikovat pii feSeni no-
vého produktu s ohledem na potieby, ptani a pozadavky zakaznik;

e obchodné-politické — hledd se odpovéd’ na otazku: PRO KOHO jsou nové pro-
dukty ur€eny, tj. na které cilové trhy a na jaké skupiny zédkaznikii se ma podnik
prioritné zaméfit;

e vyrobné-technologické — hleda odpovéd na otazku: JAK nové produkty vytvo-
fit, tj. jaké vyrobni technologie jsou pro vznik nového produktu nezbytné a jak
jejich vyuziti ovlivni podminky proveditelnosti nového produktu.

Na zékladé¢ specifi¢nosti inovacnich strategii pro kazdy podnik Pitra (1997) definoval
pét zékladnich typl inovacnich strategii:
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e Strategie opirajici se o progresivnost technického feSeni — jedna se o strategii
postavenou na vyvoji produktt, které reflektuji nejmodernéjsi poznatky z védy
a techniky v daném oboru. Hlavnim zajmem je vyrobek, ktery musi byt co
nejmodernéjsi, coz potazmo vede k vysokym nakladii a nizké efektivnosti této
strategie. Zcela je zde opomenut zakaznik a jeho potieby. Zakaznikiim je nabi-
zen produkt, o ktery zakaznici nemusi mit zdjem. V tomto piipadé byvaji ¢asto
podceniovany marketingové aktivity.

e Vyvazena strategie — jak jiz vyplyva z nazvu této strategie, tak tato strategie
vénuje stejnou miru pozornosti aplikaci poslednich vysledku védeckotechnic-
kého rozvoje do nového produktu a pozornost potiebam a pozadavkiim zakaz-
nikd, tj. trhu. Takze se podnik nezaméfuje Cisté na novost vyrobkd, ale aplikuje
také fadu marketingovych aktivit, aby zjistil, zda ptipravovany produkt odpo-
vidam potfebam trhu. Vyvazena pozornost obéma témto stranam pfinasi vyso-
kou miru efektivity a uspéch této strategie.

e Strategie ovétenych technickych pristupii — podniky, které aplikuji tuto strate-
gii, se orientuji na jednoducha a jiz osvédcena technicka feSeni. Podniky samy
nevyvijeji vlastni vyzkumné-vyvojové Cinnosti, ani neexperimentuji s novymi
poznatky a technickymi feSenimi. Podniky v tomto pfipad¢ sazi na jistotu, a
tim minimalizuji riziko neuspéchu. Na druhé strané, tato strategie neumoziuje
vytvaret dlouhodobé€ udrzitelnou konkurenéni vyhodu.

e Konzervativni strategie nizkého rozpoétu — podniky v minimalni mitfe vénuji
prostiedky na vlastni vyzkum a vyvoj. V podstaté kopiruji ptistup viidce v obo-
ru. Tato strategie vede k velmi malému odliSeni od ostatnich podnikatelskych
subjektli v daném oboru. Vyvoj novych vyrobkll odpovida technickym a vy-
robnim moZnostem podniku a navazuje na koncepci pfedchazejicich produkti.
Nové produkty jsou uréeny vyhradné pro trhy, na kterych podnik jiz delsi dobu
pusobi. Podnik aplikaci této strategie minimalizuje riziko a vyuziva osvédcené
vyrazngjSich ekonomickych ptinost. Ve svém konecném dusledku je tato stra-
tegie ziskova.

e Strategie diverzifikovanych vysokych rozpoc¢t — tento pfistup mizeme oznacit
za chaoticky. Vyzkumné a vyvojové aktivity v daném podniku probihaji neor-
ganizovang, chaoticky a nahodile. Vyvoj novych produktl je izolovany, bez
vzajemné koordinace jednotlivych ¢asti podniku. Chaoti¢nost téchto aktivit ve-
de k vysokym nakladiim, které jsou spojeny s vyvojem novych produkti. Ab-
sence interni synergie, necilenost vyvojového usili a chybéjici respektovani po-
tieb trhu je pricinou toho, Ze tento typ strategie patii k nejméné GispéSnym.

Inovacni strategie navazuji svym charakterem na vypracovanou korporatni strategii
organizace.
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3.2.2 Inovaéni strategie podle stupné novosti

Dalsi kategorizace inovacnich strategii vychazi z posuzovani uzitku inovace pro za-
kaznika a vnimani inovace z pohledu vyrobce. Na zakladé téchto dvou dimenzi byly vy-
mezeny Ctyfi typy inovacnich strategii (Hrazdilova Bockova 2009), viz Obrazek 3.1:

Strategie prirtistkovych inovaci — jedna se o strategii, ktera od vyrobce vyzadu-
je jen velmi malé naroky na novou technologii a zéroveinl z pohledu zakaznika
pfinasi jen malé zmény. Tyto inovace vyzaduji velmi nizké naklady na vyzkum
a vyvoj. Vzhledem k témto nizkym nakladim, je navratnost pfipadnych inves-
tic pomérné vysokd. Z vyrobniho hlediska jsou pfirtstkové inovace malo ris-
kantni, ale na druhé strané z obchodniho hlediska ptfedstavuji pomérmné vysoké
riziko. Strategie pfirGstkovych inovaci je pomérmné vysoce efektivni v kratkém
obdobi. Z dlouhodobého pohledu strategie vyrazné nepftispiva ke zlepSeni kon-
kurenéni pozice podniku a vede k pohledu na podnik jako na imititora bez
vlastniho potencidlu a myslenek.

Obrazek 3.1: Matice vnimani stupné novosti vyrobkové inovace

Stupen inovace vnimany zakazniky

> 1 g
= Inkrementalni Technické inovace
& inovace
i) Aplikacni inovace | Radikalni inovace
2

v

maly velky

v

Stupen inovace vnimany vyrobcem

Zdroj: Hrazdilova Bockova (2009, s. 77)

Strategie technickych inovaci — pro tuto strategii jsou typické vyznamné tech-
nologické zmény, které se predevsim dotykaji technického zlepSeni vyrobkii,
ale zdkazniklim nepfinasi vyrazné zvyseni uzitku. Tento typ inovaci je pomérné
efektivni a vede ke zfetelné uspore nakladi. Podstatné je to, ze technické ino-
vace jsou naro¢né na financni prostfedky a jsou také vysoce rizikové. Vyzkum
a vyvoj je spojen s vysokymi naklady a investicemi, které¢ ale nepfinaSeji odpo-
vidajici, o¢ekavanych trzni tispéch. Vzhledem Kk vysoko mife investic a vysoké
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citlivosti zakaznikli na cenovou uroven produktl u téchto inovaci, je nutné
piedpokladat névratnost investic v del§im ¢asovém horizontu. Pokud podnik
nebude pouzivat adekvatni marketingové nastroje, které by podpoftily prodej
novych vyrobkd, tak mize dojit v dlouhodobém horizontu ke zhorSeni pozice
podniku.

e Strategie aplikacnich inovaci — tyto inovace patii k jedném z nejcastéjSich.
Podstatou aplikacnich inovaci je vyuzivani jiz existujicich technologii pro
vznik novych vyrobki. Podnik nevyviji nové technologie, ale vyuziva jiz to co
ma a co je osvédCené. Tim minimalizuje vyrobni rizika. Jednd se o inovace
s nizkymi naklady na vyvoj a kratkou dobou navratnosti jednorazovych nakla-
di. Ziskovost téchto inovaci je pomérné€ vysoka, jelikoZ je primarn¢ tato strate-
gie zamétfend na rozvoj primarniho trhu. Podnik klade vétsi diraz na kvalitni
marketingové aktivity nez na vyzkumné a vyvojové aktivity. Tato strategie ma
spise kratkodoby charakter.

e Strategie radikalnich inovaci — radikélni inovace, které jsou na trhu pomérné
vzacné, vedou k nejvetSimu rlstu podilu na trhu a podilu na prodeji. Radikalni
inovace zahajuji nové Zivotni cykly produktl a jejich Gspé$nd implementace
muze zajistit vysokou névratnost investic. Jsou nejvyhodnéjsi investici do bu-
doucnosti a budouciho zisku. K jejich Uspéchu je potieba zajistit soulad mezi
vnimanim inovace ze strany vyrobce a vnimani inovace ze strany zékaznika.
Pokud tento soulad nenastane, pak se z radikalni inovace stane pouha technicka
inovace. Radikalni inovace vyzaduje nejen technické zabezpeceni vyvoje no-
vého vyrobku, ale také zajisténi vhodnych marketingovych aktivit. Uspésné
zavedeni radikélni inovace vede k akceleraci rozvoje podniku a ke zvySeni
konkurenceschopnosti podniku.

Posouzeni miry novosti je zna¢né subjektivni a zevSeobectiujici. Je potieba objektivni
metodou zhodnotit novost a aktualnost vnimani potieb.

3.2.3 Racionalistické a inkrementalni inovacni strategie

Podle Tidda et al. (2007) existuji v ptistupu k podnikovym inovacnim strategiim dva
zékladni sméry, a to racionalisticky pfistup a inkrementalni (gradualisticky) pfistup.
Hlavnimi protagonisty téchto inovacnich teorii jsou I. Ansoff (pfedstavitel racionalistl) a
H. Mintzberg (ptfedstavitel inkrementalisti).

Racionalisticka strategie byla z velké miry ovlivnéna armadni praxi, ostatné jako ce-
ly strategicky management, kde se strategie sestavala ze tii krokl: popis a analyza pro-
stfedi; stanoveni postupu; realizace stanoveného postupu. Jednd se v podstaté o linearni
model racionalniho postup: zhodnot’ — rozhodni — proved’. Muzeme tedy fici, Ze raciona-
listicka inovacni strategie je zalozena na racionalnim rozhodnuti, které vychazi a je po-
staveno na poznani soucasné situace. Odptirci racionalistické strategie hovoii o tom, Ze je
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tento piistup rigidni a nepruzny ptedevsim v podminkach kontinualnich a vyraznych
zmén podnikatelského prostiedi. Tyto argumenty ovSem nemusi byt divodem odmitnuti
principu racionality v procesu fizeni inovaci.

Inkrementalni strategie, byva oznacovéna také jako pfirtstkova, je zalozena na po-
znani, ze nemizeme dokonale poznat a pochopit zmény, které probihaji v podnikatelském
prostiedi, coz zabrafiuje provadét adekvatni, spravna rozhodnuti. Z téchto divodi musi
byt podnik pfipraven svoji strategii pfizplisobovat v navaznosti na nové informace a po-
znatky, které se snazi ziskavat. A proto navrhuje efektivnéjsi postup, a to tento:

1. Provadét zamérné kroky/zmény smérem ke stanovenému cili.
2. Meéfeni a hodnoceni U€¢inkt provedenych krokid/zmén.
3. Uprava/ptizplsobeni cile a rozhodnuti o dal§im kroku/zméné¢.

Vyuziti inkrementalni strategie je efektivnéj$i predevs§im v podminkach hlubokych a
kontinudlnich zmén v podnikatelském prostiedi. V téchto podminkach je potieba vysoka
mira flexibility rozhodovani a fizeni.

3.2.4 Inovaéni strategie podle Michaela Portera

Podle Tidda et al. (2007) Michal Porter propojuje ve svém pojeti inovacni strategii
s celkovou strategii podniku. Propojuje tedy technologické strategie podniku s jeji trzni a
konkurenéni pozici. Podle M. Portera se podnik musi rozhodnout mezi dvéma hlavnimi
trZznimi strategiemi, a to inovacni viidcovstvi a inovacni nésledovnictvi.

V piipadé inovaéniho viidcovstvi se podnik zamétuje na to, aby byl prvni na trhu, na
zéklad¢ své vedouci technologické pozice. Tato situace je podminéna silnou angazova-
nosti podniku v oblasti kreativity a prebirani rizika. DalSi vyznamnou podminkou je exis-
tence zké vazby mezi zdroji relevantnich znalosti a potiebami zakaznikl. Praxe ukazala,
ze inovacni vidci, po dosazeni viidcovstvi na trhu, se nadale zamétuji (a také zde plyne
vétsina jejich finanénich prostredkil) spiSe na mensi inkrementalni inovace.

V pozici inovaé¢niho nasledovnictvi se podnik rozhodne vstoupit na trh pozdéji, ¢asto
na zaklad¢é napodobeni (ueni se ze zkuSenosti) inovacniho vidce. Aby bylo mozné tento
pfistup realizovat, tak je potieba, aby byl podnik silny v oblasti konkuren¢ni analyzy a
inteligence, reverzniho inZenyringu a také v oblasti snizovani nakladt a schopnosti u¢eni
se aplikace novych poznatki do vyroby. Na rozdil od inova¢niho vidcovstvi se podniky
V pozici inovacniho nasledovnictvi ¢asto zaméiuji na projekty vyvoje produktii s cilem
konkurence inova¢nimu vudci.
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3.2.5 Hodnoceni a vybér strategie

Vzhledem k tomu, Ze strategické rozhodovani je typické svou variantnosti, tak i v pfi-
pad¢ inovaci se vytvaii n¢kolik strategickych alternativ inovacnich strategii. Obvykle se
vytvari alternativy typu: jasné (postavené na soucastnych strategiich podniku), kreativni
(obsahuji novy pfistup k feSeni problému) a nemyslitelné (jedna se o varianty radikalné
rozdilné oproti sou¢asnému strategickému sméfovani podniku). A z téchto alternativ musi
management zvolit jednu klicovou alternativu.

Porovnavani strategickych alternativ se déje na zaklad¢ téchto kritérii:

e prijatelnost — alternativa se hodnoti z pohledu pfijatelnosti pro relevantni za-
jmové skupiny (vlastnici, top manazefi, zaméstnanci, statni urady, zakaznici,
obchodni partnefi, véfitelé, finan¢ni organizace atd.), s ohledem na jejich oce-
kavani a priority;

e vhodnost — navrhovana strategicka alternativa musi byt vhodna pro podminky
konkrétniho podniku, ve kterém podnik plisobi, musi umoznovat optimalné vy-
uzivat zdroje podniku a schopnost vyuzivat pfilezitosti z externiho prostiedi;

e realizovatelnost — zde se posuzuje strategicka alternativa z pohledu disponibil-
nich zdrojt podniku;

e poskytnuti vyhody — navrhovana strategicka alternativa musi umoZznovat dosa-
zeni nebo udrzeni stavajici konkurenéni vyhody vyuzitim zdroji podniku, do-
vednosti a konkuren¢ni pozici podniku.

Provadi se porovnani a hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ, a to pomoci
riznych metoda jako je tieba generovani scénail, generovani konfliktii, brainstorming,
teorie chaosu apod.

3.3 Implementace strategie

Manazeti nepochybné chéapou dilezitost inovaci pro firmu, resp. konkurenceschopnost
firmy, avSak ne kazdé firm¢ se dafi inovace uspé$né implementovat a fidit. Implementace
i fizeni inovaci skyta rtizna uskali. Casto byva diivodem netspéchu v inovacich §patng
nastavend organizacni struktura firmy, Spatné zvolena inovacni strategie, absence projek-
tového fizeni, nespravné planovani alokace finan¢nich prostfedkii a nékdy neurcita, spise
proklamaéni podpora inovaci ze strany samotného managementu. Usp&sna implementace
inovace piedpokladd dobrou piipravu. Na zdklad¢ prizkumi bylo zjiSténo, Ze inovacné
uspésné firmy investuji tiikrat vice usili v pocate¢nich fazich inovacniho procesu nez je-
jich nasledovatelé.
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Implementace strategie piedstavuje fazi vlastniho zavadéni inovovaného vyrobku nebo

sluzby do zivota. V rdmci implementace inovacéni strategie dochazi k zasahtim do téchto
oblasti (Veber et al. 2016):

e Zabezpeceni novych materialii — rozhodnuti o realizaci novych vyrobku a slu-
zeb Casto sebou nese rozhodnuti o zabezpeceni novych materidlti. Takovéto
rozhodnuti samoziejm¢ zavisi na charakteru a stupni inovace. Problémy mohou
nastat, pokud inovovany vyrobek/sluzba vyzaduje zcela nové materidly od
konkrétnich dodavateli. V tom ptipad¢ bude potieba izce spolupracovat a vy-
vijet inovacni strategii v souladu se strategii logistickou a vyrobni. Rozhodnuti
o téchto zalezitostech by méla probihat v dostate¢ném Casovém predstihu tak,
aby bylo vSe fadné asove 1 materidlné zabezpeceno.

e Zabezpeceni novych technologii — jedna se o rozhodnuti podobného charakteru
jako v piipadé zabezpeceni novych materiall. I zde je potieba sladit rozhodnuti
a ¢asovy harmonogram s vyrobni strategii.

e Zmény v organizacni struktufe podniku a v procesu pierozdélovani zdroji.
Implementace je urcitou, a nékdy i kritickou, branou mezi rozhodnutim o pfijeti inova-
ce a vyuzivanim inovovanych vyrobki a sluzeb.
3.3.1 Inovacni projekt

Inovacni strategie podniku se opird o dlouhodobé inovacni programy, jejichZ realizace
je zabezpecovana existenci portfolia inovacnich projektt (Pitra 1997). V souladu s funk¢-
nimi strategiemi (jako je tfeba marketingova, vyrobné-technicka apod.), které se podileji
na realizaci inovacni strategie podniku, je implementace inovaci orientovana do tfi sméra
(Pitra 1997, s. 79):

e marketingového a obchodniho sméru;
e vyrobkové-technického sméru;
e vyrobné-technologického sméru.
Inovacni projekt je urCity systém, ktery je piredstavovdn mnozinou vzajemné provaza-
nych prvki/Cinnosti heterogenniho charakteru, které sméfuji k dosazeni cili v oblasti ino-

vaci. Wheelwright a Clark (1992) klasifikovali inovaéni projekty do téchto typi:

e odvozené projekty — inovacni projekty fesici malé zmény existujicich produktii
nebo systémi;

e zasadni/pfevratné projekty — inovacni projekty vytvarejici nové trhy nebo pro-
dukty a vyzadujici zna¢né zdroje a strategicky pohled;
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e platformni projekty — zahrnuji zna¢né inkrementalni zlepSovani, pfi¢emz jsou
stale spojeny se zakladni platformou podniku;

e vyzkumné a vyvojové projekty — inovacni projekty orientované na budoucnost,
spekulativni, zkoumajici moznosti budouciho pisobeni podniku v pfistich péti
letech a dale;

e alian¢ni projekty — mezipodnikové inovacni projekty urcené ke sdileni naklada
a rizik, které maji potencial vyvolat problémy v oblasti kooperace a koordina-
ce.

Inovacni projekt prochdzi stadii, ktera se mohou lisit podle zaméfeni a charakteru ino-

vacniho projektu, nicméné 1ze charakterizovat jednotliva stadia nasledujicim zptisobem:

1.

piechod od tviir¢iho napadu ke specifikaci zadani inovacniho procesu — dochazi
k rozpracovani vybraného napadu, namétu a je nastaven plan postupu;

zptesnéni zadani a vytvoreni koncepéniho modelu nového vyrobku/sluzby — pro-
vadi se specifikace zadani inovacniho projektu predev§$im z oblasti technickych
utvard a finan¢nich pozadavk;

vyvoj prototypu nového vyrobku/sluzby na bazi komplexniho projekéniho feSeni

vyzkouseni prototypu a ovéfeni moznosti vyroby a prodeje definitivni verze vy-
robku/sluzby — vyuziva se zde testovani trhu, marketingové testy, testy zakaznic-
kych preferenci, simulovany prodej apod.

uvedeni nového vyrobku/sluzby na trhu a vyhodnoceni miru naplnéni ocekavani —
vytvofeni obchodniho a marketingového planu

Je nutné, aby problémy, které vznikaji v prubéhu projekéniho feseni inovaci, byly fe-

Seny soubézné, jelikoz feSeni jednotlivych spornych oblasti se vzajemné ovliviiuje. Pri
rozhodovani o zplsobu organizace inova¢niho projektu je mozno volit z riznych variant
(Tidd et al. 2007, s. 363):
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e usekové (funkéni) tymy;

e meziusekové projektové tymy;

e kombinace usekovych a mezitsekovych projektovych tymu;
e funk¢éni struktura;

e struktura produktového manazera — projektovy manazer poskytuje pteklenova-
ci koordina¢ni strukturu pro fizeni ¢innosti presahujici jednotlivé tymy;
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e struktura posilené¢ho produktového manazera — maticova struktura vedena pro-
jektovym (produktovym) manazerem s rozsahlym vlivem na zapojené pracov-
niky;

e tymy pro realizaci projektu — projektové tymy uréené vyhradné pro realizaci
jednoho inovaéniho projektu.

Volba konkrétni struktury zavisi na charakteru a naplni inovacniho projektu. Navic se
V posledni dob¢ zaCina objevovat souvislost mezi pouzitim konkrétni formy organizace
inovac¢niho proutku a ispéchem inovacniho projektu.

3.3.2 Podminky pro uspésnou implementaci inovacni strategie

Pro uspéSnou implementaci inovacni strategie je potfeba vytvorit vhodné podminky.
Jedna se o predevsim o tyto oblasti:

e urceni interven¢nich oblasti — specifikace oblasti v podniku, které budou do-
téeny konkrétni inovacni strategii;

e persondlni zabezpeceni — inovacni tym by mél mit podle KoSturiaka a Chata
(2008) viceprocesni, tj. sloZzeny z lidi z rGznych oblasti podniku (marketing,
obchod, servis, vyroba, logistika atd.) i mimo podnik;

e determinace jednotlivych etap procesu implementace;
e nastaveni systému prabeézné kontroly procesu implementace inovacni strategie.

Podminky pro GspéSnou implementaci nastavuji nejenom samotné organizace, ale také
tteba instituce narodniho a mezindrodniho charakteru.

3.4 Komercionalizace inovaci

Komercionalizace inovaci piedstavuje praktické uvedeni inovaci na trh, nabidnuti ino-
vovanych vyrobkt a sluzeb zdkazniklim. Pfed uvedenim inovovanych vyrobki a sluzeb
na trh lze jen té¢Zko odhadnout miru uspéchu vyrobkl a sluzeb na trhu a jejich piijeti
trhem. Inovovany produkt mize byt po technické strance vynikajici, a pfesto neexistuje
zaruka Uspéchu takového produktu mezi zdkazniky. Urcitou miru nejistoty Ize sniZit vyu-
zitim informaci (z primarnich a sekundéarnich zdroji) o trhu, které mohou ukézat urcité
tendence a rozhodovani zédkaznikl na trhu.

K tomu, aby byly inovace trhem uspésné ptijaty, navrhuje Tidd et al. (2007) vyuzit po-
sloupnost nasledujicich krokii:

e testovani zadkaznikli — prototyp vyrobku se poskytne vybranym uzivatelim
k vyzkousSeni;
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e testovaci marketing - V tomto kroku se provadi testovani marketingové strate-
gie, které se realizuje nejcastéji prostfednictvim pokusného prodeje inovované-
ho produktu kontrolované skupiné zékaznikii (hovofime o pilotnim projektu
uvedeni produktu na trh);

e vytvofeni marketingové strategie — marketingova strategie formuluje néstroje a
postupy zabezpecujici piijeti noveé vytvoreného produktu trhem,;

e vytvofeni marketingového planu — jedna se pisemny dokument, ktery obsahuje
konkrétni vymezeni marketingovych cilli, strategii a programti na podporu
uvedeni produktu na trh;

e vytvofeni podpirné organizace — proces uvedeni inovovaného produktu na trh
vyzaduje interakci a integraci s riznymi internimi useky podniku a také napo-
jeni na externi useky, jako je distribuce a systém marketingové podpory, pro-
pagace;

e uvadéni inovaci na interni trh — v tomto pfipadé se jedna o uvedeni procesnich
inovaci do prostiedi podniku, pro tyto potifeby se vyuzivaji principy change
managementu.

V souvislosti s komercionalizaci inovaci se pouziva pojem difiize, nebo také Sifeni,
inovaci. Jedna se o rozsifeni a pronikani inovaci trhem. Autorem teorie diflize inovaci je
Rogers. Difuzi inovaci trhem ovliviiuje né€kolik faktorti (Rogers 2003):

e relativni prednosti — predstavuji miru, do jaké je inovace vnimana jako lepsi
neZ produkt (nebo konkuren¢ni produkty), ktery nahrazuje;

e kompatibilita produktu — mira, ve které je inovace vnimana jako konzistentni
s existujicimi hodnotami, zkusenostmi a potiebami potencialnich piijemct;

e slozitost produktu — mira, ve které je inovace vnimdna jako obtizna na pocho-
peni nebo pouziti;

e moznost vyzkouSeni — mira, s jakou si potencialni uZivatelé mohou inovaci vy-
zkouset, aniz by je to k né¢emu zavazovalo;

e pozorovatelnost (vizibilita) — mira, ve které jsou vysledky inovace viditelné pro
ostatni.

Rogersova teorie stavi na piredpokladu normalniho rozdéleni. Rogers vychézi z toho,
ze inovativnost mezi jedinci v populaci podléhd normalnimu rozdéleni, coz znamena, ze
vétSina jedinch je primérné inovativni a proto ma kumulativni kiivka grafu tvar S. Na
pocatku je mira pfijeti inovaci nizka. Postupné dochdzi v urcitych vinach k vétsimu pfijeti
zakazniky, viz Obrazek 3.2. Na zaklad¢ této kiivky a Sifeni inovaci rozdélujeme zakazni-
ky do téchto skupin:
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inovatofi (2,5%) — inovatofi jsou chapani, jako jsou odvazni jedinci se zalibou
v riskovani; musi se vyrovnat s velkym mnozstvim nejistoty i obasnym selha-
nim; vyhledavaji spise kosmopolitni zplisob Zivota s vice riznorodymi social-
nimi vztahy; ¢asto maji kontrolu nad vétSim mnoZstvim finan¢nich prostiedk,
takze si mohou dovolit experimentovat a netizi je tolik financ¢ni ztrata; vétSinou
mayji vice technickych znalosti, takze rozumi i komplexnéjSim technologiim;

Casni uzivatelé (13,5%) — maji blize k hodnotam a piesvéd¢enim daného soci-
alniho systému nez inovatoii; ¢asni osvojitelé jsou integrovani v lokalnim soci-
alnim systému; jsou ¢asto nadzorovymi vudci, jdou piikladem ostatnim a jejich
,»pozehnani inovaci jsou Casto spoustééem masivniho piijiméni inovace, i pro
to jsou vyhledavani a vyuzivani jako agenti zmény;

Casna vétsina (34%) - je jednou z nejpocetnéjsich skupin; pfijimaji inovaci tés-
né predtim, nez ji pfijme prumérny jedinec systému, ale jen velmi zfidka jsou
nazorovymi vudci; jejich pozice mezi ¢asnymi osvojiteli a pozdé€jsimi jim pro-
pujcuje dilezitou roli v difuznim procesu; zajist'uji propojeni komunikac¢ni sité
V systému; necht&ji byt ani prvnimi, ale ani poslednimi, kdo ptfijmou inovaci;

pozdni vétsina (34%) - jsou skeptici; pfijimaji inovaci az potom, kdyZ si jsou

Jisti, Ze inovace a socidlni normy si neodporuji; jejich hlavni motivaci je soci-
alni tlak; vétSinou nemaji tolik financnich prostredkil, proto ¢ekaji s adopci,
dokud se rizika spojena s inovaci co nejvice nesnizi a adopce se jim tudiz zda
bezpecna, aby do ni investovali;

opozdilci (16%) - jsou tradicionalisté fixovani na minulost a vlastni zkusenosti;

jsou téméf izolovani od socidlniho systému a jsou podeziivavi; jejich prostied-
ky byvaji velmi malé, a proto si musi byt opravdu jisti, Ze je inovace nezradi;
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Obrazek 3.2 Difiize inovaci
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Zdroj: Rogers (2003, s. 11)

Jak bylo uvedeno, Casni osvojitelé byvaji €asto nazorovymi vidci. Podle Rogerse
(2003) nazorovy vudce je jedinec, ktery je schopen neformalni cestou ovlivnit postoje
druhych v Zddaném sméru. Pfitomnost ndzorovych videcl pozitivné ovliviiuje rychlost
Sifeni inovace (Rogers, 2003; Eck et al. 2011). Bod odrazu nastava pravé ve chvili, kdy
inovaci pfijmou nazorovi viidci a za¢nou ji komunikaci §ifit dal. Rogers udava né€kolik
charakteristik ndzorovych vidct: vice se vystavuji vlivu masmédii a agentli zmény nez
jejich nasledovnici a udrzuji vice kosmopolitnich vztahl, udrzuji vétsi mnozstvi social-
nich vazeb, maji vysSi socio-ekonomicky status, jsou vice inovativni, ale na rozdil od
inovatoru jsou soucasti socialni skupiny a dodrzuji jeji pravidla a systémové normy.

Dalsim lidskym faktorem ovliviiujicim prabéh difuze inovaci jsou tzv. agenti zmény.
Agenti zmény jsou jedinci, kteti ovliviluji proces rozhodovéani danych jedincii v urcitém
sméru (Rogers, 2003, s. 27). Jde o cilenou externi intervenci. Agenti a agentury se casto
zamétuji na vliv na ndzorové viidce dané skupiny.
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3.5 Faktory uspéchu a selhani inovaci

Uspéchy nékterych inovaci a netispéch jinych inovaci vedly manaZery a védce k tva-
ham o faktorech, které ovliviiuji ispéch a selhavani inovaci. Snahy o vymezeni faktord
uspéchll pokracuji stale, pticemz jejich vysledkem je rozclenéni faktort tspécht do tif
zékladnich kategorii (Balachandra et al. 1997, Dvotak 2006):

e trzni faktory — zdirazilovani marketingu a schopnost vytvaret trhy;

e technologické faktory — technologicky uspéch a rovnovaha mezi technologic-
kou a obchodni strategif;

e organizacni faktory — vyznamna je zde komunikace mezi spolupracovniky,
vhodné nacasovani a planovani projektl, podpora ze strany top managementu a
angazovanost inova¢niho tymu.

Henard a Szymansky (2001) vychazeji z jinych studii a identifikuji tyto faktory tspé-
chu:

e vlastnosti produkti — pfevaha nad konkuren¢nimi produkty, fad inovace, kapa-
city a zdroje;

e strategické faktory — technologicky potencial a marketingova synergie;
e procesni vlastnosti — orientace na trh a zdkazniky;
e charakteristiky trhu.

Ondfej Zizlavsky ve své publikaci Hodnoceni inovaéni vykonnosti (2012, s. 46) roz-
cleniuje faktory uspéchu na tyto ¢asti:

e faktory ovlivnitelné podnikem

o podnikové urovenl — zapojeni top managementu, projektovy promotér,
vhodnost projektu/programu, integrace a vyuziti vyzkumu a vyvoje
/vyroby/marketingu, patentova politika;

o projektova uroven — jednoznacné konkuren¢ni vyhoda, zakaznické be-
nefity, zkuSenost/synergie vyzkumu a vyvoje/vyroba, technologicka sy-
nergie, kvalita projektového fizeni, analyza zakazniki a jejich zapojeni
do projektu, kvalita marketingu, ¢as uvedeni inovace na trh;

e faktory podnikem neovlivnitelné — velikost trhu, rist trhu, potenciél trhu, envi-
ronmentalni faktory, pocet konkurenti, sila konkurentt.

Tidd et al. (2007) vymezuje klicové zdroje/ptic¢iny vedouci k neuspéchu a selhani ino-
vaci:
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e neschopnost rozpoznat a vyuzit nové myslenky — neochota akceptace novych
myslenek a napadi vytvorenych mimo podnik;

e tésna propojenost podniku s existujicimi zakazniky a prevladajici orientace na
jejich potieby — neschopnost (a také neochota) dostateéné rychle reagovat na

zmeény na trhu a zaméteni na jiny zakaznicky segment;

e problém pfijeti nové technologie — odmitani nové technologie bez ptedchoziho
oduvodnéni;

e problém nedostatecné kodifikace tacitnich znalosti;

e vznik nového trhu — nemoznost analyzovat a pfedpovidat chovani trhu a jeho
budouci vyvoj;

e vznik novych politickych pravidel — zména pravidel pfedevsim v politickém a
ekonomickém prostiedi miize zcela zménit podminky pro realizaci inovaénich

aktivit v podnicich;

e zasadni zména v chovani trhu — nemoznost dostate¢n¢ rychle reagovat na zme-
ny v chovani trhu;

e deregulace nebo zmény v regulacnim rezimu — zmény v legislativni oblasti ve-
douci ke zméné pravidel pro urcité odvétvi;

¢ vznik naprosto nepiedvidatelnych udélosti;
e zasadni zména obchodniho modelu;
e systémoveé zméeny ovlivitujici odvétvi nebo celou spolecnost a dalsi.

Byly provadény rtizné pokusy o vymezeni faktor uspéchi, prvni studie identifikujici
systematicky faktory uspéchu se zacaly objevovat ve druhé polovin€é minulého stoleti.

SHRNUTI KAPITOLY

Planovani a fizeni inovaci je spojeno s formulaci inovac¢ni strategie, kterd predstavuje
koncepci inovaci v konkrétnim podniku. K inovaénim strategiim pfistupuji riizni autofi
z riiznych pohledl a ptistupii. Proto miizeme najit mnoho klasifikaci inovacnich strategii
pro rtizné situace a moznosti.

Tvorba inovacni strategie je tvofena sekvenci krokt, které vedou od pocatecni analyzy
az k uvedeni konkrétni inovacéni strategie v zivot. Cely proces formulace inovacni strate-
gie zacina strategickou analyzou, kterd ma dat odpovéd na otazku, jaké jsou moznosti
podniku z pohledu inovaci (moznosti zdroju, technologii, lidského zabezpeéeni atd.) a
moznosti z pohledu podnikatelského prostfedi, ve kterém dany podnik ptisobi. Na zakladé
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téchto informaci se definuji cile v oblasti inovaci. Cile ptedstavuji pozadovany cilovy
stav inovacnich aktivit. Inovacni strategie, ktera vychazi z cili, potom urcuje cestu napl-
néni stanovenych cili. Po tomto procesu planovani inovaci nastava faze implementace,
kdy inovacni strategie ziskava charakter inovacniho projektu, ktery vyzaduje urcité za-
bezpeceni z pohledu konkrétnich podminek. Posledni fazi je potom komercionalizace
inovaci a jejich difuze na trh.
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4 MERENIi A VYHODNOCOVANI INOVACNI VYKONNOSTI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyvéa problematikou méfeni a vyhodnocovéani inovacni vykonnosti a
inovacnich schopnosti podniku. Pozornost bude vénovana pfistuptim a metodam, které se
vyuzivaji pro méfeni inovacni vykonnosti a schopnosti podniku.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam méfeni inovacni vykonnosti a schopnosti,

e popsat jednotlivé metody a ptistupy Kk méteni inovaéni vykonnosti a schopnos-
ti.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Inovacni vykonnost, inova¢ni schopnost, méfeni inovaci, hodnoceni inova¢ni vykon-
nosti a schopnosti.

Jednim z nejvice kritérii uspéchu inovace je méfeni jeji vykonnosti. Kdyz vyjdeme ze
zékladniho ptfedpokladu, ze inovace jsou predevSim kvalitativni zménou, potom nastava
vyznamnym problém s méfenim inovaci. Prestoze jsou inovace typické svym kvalitativ-
nim charakterem, tak 1ze nékteré vybrané charakteristiky méfit a poté porovnavat sledo-
vany jev v jiném prostfedi a kontextu. Z pohledu méfeni inovaci se management inovaci
zabyva predevsim problematikou inova¢ni vykonnosti, inovaéni efektivnosti a inovacni
schopnosti. Je potieba si uvédomit, ze pii méfeni inovaci je nutné sledovat nejenom vy-
stupni ukazatele pro inovace (napt. pocet novych vyrobkl nebo obchodil), ale také mérit
inovacni vstup (tfeba procento pracovnich hodin, procento rozpoctu vénované inovacnim
projektiim apod.).

Pro méfeni inovaci lze vyuzivat ukazatele individualni a ukazatele komplexniho po-
hledu. Inovac¢ni ukazatele, at’ jiz individualni nebo komplexni, pomahaji managementu
podniku zvySovat spolehlivost rozhodnuti v oblasti inovaci a také slad’ovat cil
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s kazdodennim usilim a nastavenym inova¢nim programem. Podle Hadraby (2005) by
pouzité inovacni metriky mély splitovat dvé zakladni kritéria, a to kritérium efektivnosti,
tj. ucelnosti (pfinaseji relevantni informace podnikovému managementu) a kritérium hos-
podarnosti (méfeni by mélo byt provadéno s piiméfenymi naklady). Individudlni ukazate-
le pro méfeni inovaci jsou samy o sob¢ nedostatecné, nebot’” studuji problematiku inovaci
pouze z jednoho uhlu pohledu (z toho diivodu mélokdy spliuji kritérium ucelnosti). Ale
na druhé strané napliuji kritérium hospodarnosti. Ukazatele komplexni poskytuji kom-
plexni pohled na méfené oblasti. Inovacni proces zkoumaji z vice pohledt a vice uhli.
Tim se vytvaii komplexni pohled na zkoumanou oblast. Z pohledu kritérii jsou méné hos-
podarné, ale kritérium ucelnosti Iépe naplituji nez individualni ukazatele.

Problematice méfeni inovaci a zjiStovani vyuzivani inovacnich metrik podniky se
velmi intenzivné zabyva spolecnost Boston Consulting Group, kterd konstatuje, Ze inova-
ce tvofi vstupy, procesy a vystupy a vSechny tyto ¢asti by mély byt méfeny. Pro méteni
vstupi jsou nejcastéji vyuzivany (dle zkusenosti zkoumanych podnikll) provozni néklady,
kapitalové vydaje a pocet zaméstnanci vyclenénych na specifické ¢innosti souvisejici
S inovacemi. Pro méfeni procesu jsou pouzivany metriky doby trvani pfemény népadu
v realizaci a pocet napadu, které se v ramci inova¢niho procesu posunuji z jedné etapy do
dalsi. Méteni vystupu zahrnuje nejcastéji pocet noveé uvedenych produktli, zmény trzniho
podilu, nartsty prodeju a rast zisku. Vice podnikt se pak vénuje méfeni vystupt (78%
dotazovanych), tedy inova¢ni vykonnosti, nez méfeni vstupd, tedy inovacni schopnosti
(60% dotazovanych). Pro méteni inovaci (vstupti i vystupil) vSak podniky nejcastéji pou-
zivaji mén¢ nez pét ukazatelll, pficemz za nejhodnotnéjsi metriky ptitom povazuji dobu
do uvedeni nového produktu na trh (,,time to market*), prodej novych produktii a navrat-
nost investice do inovace.

4.1 Inovacéni schopnost a méreni inovaéni schopnosti

Inovacni schopnost piedstavuje soubor piedpokladii klicovych pro vznik inovaci. Vy-
tvafi tedy jakési zazemi pro vznik inovaci. Méfeni inovacni schopnosti je potom mozZné
provést méfenim predpokladd, tedy vstupl (v obecném vyjadieni vyrobnich faktort) do
inova¢niho procesu (poc¢inaje hledanim a sbérem inovacnich podnétii a konce penézné
vyjadtitelnymi investicemi do vzdélani zaméstnanct ¢i do vyzkumu a vyvoje).

Oslo manual nabizi metodu méfeni pomoci vydaji na inovace. Méfeni vydajii miize
probihat dle dvou koncepti:

o Subjektovy pristup sleduje celkové vydaje podniku na inovaéni cinnosti
v daném roce, zahrnuje vydaje na realizované, potencidlni a pozastavené ino-
vacéni Cinnosti. Pfimo tak rozsifuje tradi¢ni méfeni védy a vyzkumu. Vyhodou
tohoto pfistupu je srovnatelnost dat na mezioborové i mezinarodni Grovni, ne-
vyhodou jsou slabé vazby mezi inovacnim projektem a produktem uvedenym
na trh (tedy Spatna vysledovatelnost zavislosti inovacni schopnosti a vykonnos-

ti).
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Objektovy pristup sleduje celkové vydaje na inovace, které byly zavedeny v
daném roce ¢i urcitém obdobi bez ohledu na rok, kdy se vydaje uskute¢nily.
Nejsou zahrnuty vydaje na inovacni projekty, které byly pozastaveny anebo
jsou praveé vyvijeny, a obecné vydaje na védu a vyzkum, které nejsou spojeny s
zddnym konkrétnim pouzitim vyrobku ¢i procesu. Hlavni vyhodou tohoto pfi-
stupu je, ze umoziuje konkrétnéjsi spojeni s vystupy inovacniho procesu. Ne-
vyhodou je ptedpoklad dostupnych informaci o inovacnich vydajich na trovni
projektti. Dal§im problémem je urceni kritérii ,,hlavniho projektu(t)*, coz se
1i$1 1 v rdmci podniki, a tedy se muze liSit také mezi jednotlivymi podniky,
pramyslovymi odvétvimi a zemémi. To snizuje mezinarodni porovnatelnost
stejné tak jako porovnatelnost mezi podniky a odvétvimi.

Pofizovani dat o inovacnich vydajich je mozné provadét metodou:

odzdola-nahoru — zde je uréena Castka inovacnich vydaju na jednotlivy typ
inovacéni ¢innosti, a vysledek souctu téchto ¢astek je roven celkovym inovac-
nim vydajim podniku;

odshora-dolt — celkové inovaéni vydaje podniku jsou rozepisovany na jednot-
livé typy Cinnosti.

Oslo manual doporucuje kombinaci subjektového ptistupu (kviili moznosti srovnani) a
metody odzdola-nahoru (kvili vétsi spolehlivosti).

K indikatorim, které se sleduji v souvislosti s méfenim inovacni schopnosti, patfi:

Vydaje na vyzkum a vyvoj — problémem tohoto indikatoru je, Ze nezohlediuje
efektivitu takto vynaloZenych vydajt, tj. nefikd nic o tom, zda se vyzkum a vy-
voj ubird spravnym smérem, stejné jako to, zda by pouZiti stejné sumy pro-
sttedki vynaloZené na financovani externiho vyzkumu (tedy nikoliv vnitro-
podnikového) nebylo efektivngjsi. Pies nezpochybnitelnou roli védy a vyzku-
mu nelze jednoznacné fici, ze zvySujici se vydaje na védu a vyzkum (tedy zvy-
Sovani inovacni schopnosti) vedou téz k vyssi inovacni vykonnosti. Hodnoty
tohoto indikatoru je tedy tfeba zejména porovnavat s inovacni vykonnosti a
v tomto duchu jeho hodnoty interpretovat.

Kapital investovany do porizeni vyrobniho zarizeni - Investice do pofizeni no-
vého vyrobniho zafizeni, modernizace vyrobni linky, jeji pfebudovani pii za-
vadeéni novych vyrobnich postupii apod. predstavuji indikatory ukazujici inves-
tice do dlouhodobého majetku souvisejici se zavadénim inovaci. Obvykle jsou
tyto indikatory provazany s investicemi do vzdélavani zaméstnancii (pfedstavu-
jici naptiklad zaskoleni na novy typ vyrobni linky).

Vzdelavani a skoleni zaméstnancii — jedna se o vyznamny indikator, nebot’ lid-
ské zdroje a inovace jsou velmi tésné provazané oblasti. Inovacni ndméet musi
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V konecné fazi vzdy zformulovat ¢lovek. Tento indikator mize byt vyjadien
podilem vydaji ze mzdovych fondi na vzdélavani zaméstnancli, procentem
zaméstnanct Skolenych v oblasti inovaci apod.

e Kapitdl investovany do porizeni know-how — jedna se o typicky indikator ino-
vacni schopnosti. Piedpokladem je, Ze podnik know-how pofizuje za tcelem
jeho komercniho vyuziti, tedy Ze dle nakoupenych (¢i jinak ziskanych) znalosti
(licenci, patentll, uzitnych vzoril) chce produkovat své vyrobky ¢i sluzby. Do
této kategorie 1ze zahrnout i ndkup softwaru umoziujiciho lepsi ¢i efektivnéjsi
fizeni a pfenos informaci uvnitt podniku.

e Dalsi ukazatelé — K dal$im ukazatelim byvaji zafazovany ukazatele typu jako
procento vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancti v podniku, procento zameést-
nanct, ktefi kromé zaméstnani i podnikaji, procento ¢asu vykonného pracovni-
ka, ktery vénuje inovacim misto feSeni operativnich problémi, pocet piedloze-
nych inovac¢nich podnétti apod.

Je ziejmé, Ze nékteré predpoklady jsou méfitelné relativné snadno (kvantitativni cha-
rakter), jiné pak velmi téZce (kvalitativni charakter).

4.2 Inovacni vykonnost a méreni inovaéni vykonnosti

Podle Zizlavského (2012, s. 30) je mé&feni inova¢ni vykonnosti jednim z nejvice roz-
hodujicich prvki uspéchu inovaci. Inovaéni vykonnost je chidpana jako schopnost podni-
ku pfeménit inovacni vstupy na vystupy, tedy schopnost pfemeénit potencidl inovaci na
jejich trzni realizaci. Pojem inovaéni vykonnosti se ¢asto nahrazuje, ztotoziiuje s pojmem
inovacni potencial, ktery je vyuZzivan casté€ji a v SirSich souvislostech. Inovacni potencial
je poté mozné vyjadiit jako schopnost podniku za danych okolnosti efektivné vyuzivat
vlastni vnitini zdroje s cilem zkvalitnit, zhospodarnit nebo zefektivnit urcity produkt nebo
proces. Jak uvadi Zizlavsky (2012, s. 16), tak inova¢ni potencial piedstavuje celkovou
zpusobilost podniku flexibilné reagovat na podnéty, vytvaret a rozvijet aktivity s vyssi
ptidanou hodnotou. Obecné predstavuje soubor predpokladii pro vznik inovaci.

Z pohledu konkrétniho podniku je vznik inovaci ovliviiovan podminkami (pfedpokla-
dy) v podniku, v jeho bliz§im i $irSim okoli (pohled ,,shora-doli*). Kromé& Druckerem
zminovaného systematického hleddni vSech dostupnych inovaénich zdroji musi podnik
ve svij prospéch umeét vyuzit 1 faktory ovlivitujici jeho ¢innost. Tyto faktory Ize rozdélit
(podle miry intenzity pisobeni na podnik a vyvolanych dasledki) na:

e obecné faktory ptisobici na podnik;

e specifické faktory regionalniho prostredi;

e specifické faktory vnitiniho a vnéjsiho prostiedi podniku.
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Inovacni potencial tedy ovlivituje kromé podniku samého i jeho okoli, v nejobecnéjSim
pojeti globalni okoli. Cim vice se z globalniho okoli pfiblizujeme k podniku, tim vétsi
rozdily (specifika) v inova¢nim potencialu jednotlivych podniki nalezneme. Lze odlisit
inovacéni potencial na Grovni statu, regionu a podniku.

Hodnoceni inovaéni vykonnosti by mélo byt zalozeno na skute¢nosti, kdy z celkovych
trzeb jsou vycClenény trzby, které podnik dosahl u produktd, u nichz byly realizovany ino-
vace. Tento postup umoziuje hodnoceni podilu inovovanych produktii na trzbach a vysi
provozniho zisku a sledovani jeho vyvoje. Inovaéni metriky métici vykonnost podniku
rozd&luje Zizlavsky (2012) na:

e metriky finan¢niho charakteru;
¢ metriky nefinan¢niho charakteru.

Ur¢itym problémem pii méfeni inovacni vykonnosti je vérohodnost vy¢isleni piinost,
které jsou spojené s realizaci konkrétnich inovaci a jsou v piimé zavislosti na hloubce
realizované inovace. Je to dano tim, Ze podniky ¢asto nejsou schopny dostatecné presné
ani odhadnout néklady na vyfeSeni a zavedeni inovace, ani efekty vzniklé konkrétni ino-
vaci. Vypocty téchto veliin jsou Casto nepfesné a nelplné. Aby bylo mozné hodnotit
vynosnost inovace, potom je potieba pfiifadit a stanovit naklady a vynosy spojené
S konkrétni inovaci.

4.2.1 Meéreni inovaéni vykonnosti pomoci finanénich ukazateld

Hodnoceni vykonnosti inovaci by se mélo opirat o vhodné, nejlépe provazané, finanéni
ukazatele. Na zaklad¢ riznych vyzkumu realizovanych mezi podniky bylo zjisténo, zZe
vétsina podnikl vyuziva rizné financni ukazatele, sledovani nakladd s ohledem na pro-
vozni zisk a naplilovani planu trzeb. V podstaté neexistuje jednotny ndvod v postupu me-
feni efektivnosti inovaci. Kazda inovace je svym zplisobem unikétni, specifickd a ma
primarné slouZit k ziskani konkuren¢ni vyhody a rtistu podniku. CoZ s sebou samoziejme
pfindsi rist vynostl, ale zaroven 1 ndkladl. Proto se jevi jako vhodnym pfistup méfeni,
ktery je zalozen na pouziti vybranych finan¢nich ukazateld.

Pitr (2006) navrhuje rozdélit financni ukazatele, pro potfeby métfeni inovacni vykon-
nosti, do téchto tii skupin:

e Ukazatele hodnotici pfispévek inovaci ke zvySeni konkurenceschopnosti celého
podniku — do této kategorie Pitr zafadil napf. produk¢ni silu, rentabilitu trzeb,
likviditu a zadluzenost. Timto Pitr hodnoti nartst produk¢ni sily podniku vy-
volany vstupem inovace na trhu a miru zvySeni rentability trzeb. Piicemz by
realizace inovace neméla v zadném piipadé vést ke snizovani likvidity ani zvy-
Sovat miru zadluzenosti podniku.
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e Ukazatelé hodnotici odraz inovacniho zdméru ve vysledcich hospodatreni pod-
niku — zde byly zafazeny ukazatele rentability. Rentabilita inovace/investice
musi byt vyssi, nez byva v konkrétnim oboru bézné, pti¢emz doba jeji navrat-
nosti nesmi byt delsi nez je bézné v konkrétnim oboru. Ukazatele rentability
kapitalu pak ukazuji, do jaké miry pfispiva UspéSn¢ zavedeni inovace
k vylepSeni hospodarského vysledku podniku jako celku.

e Ukazatelé hodnotici financni efekty inovacnich aktivit — do této kategorie byly
zafazeny ukazatele obratu provozniho kapitalu, ziskovosti nebo celkové vynos-
nosti. Zavedeni inovaci vede ke snizovani vazanosti finan¢nich prostfedki. Do-
jde-li tedy po zavedeni inovace na trh ke zvyseni obratky provozniho kapitalu,
pak je tento zamér naplnén. M¢lo by platit jedno zasadni pravidlo, a to, Ze ino-
vace musi byt jiz od prvniho okamziku po vstupu na trh ziskova.

Aby bylo mozné sledovat vliv inovaci na situaci podniku po ekonomické a finanéni
strance, tak je potieba si stanovit srovnavaci zaklady. Stanoveni téchto zakladem umoz-
fluje porovnat efekty inovaci se stdvajicim stavem v ur¢itém casovém okamziku, a také je
srovnat s predem stanovenymi cily.

Hodnoceni vykonnosti inovaci pomoci finan¢nich ukazatel mé své urcité nedostatky.
Jedna se tfeba o to, ze klasické finan¢ni vykazy nejsou schopny zachytit veskeré disledky
podnikatelskych rozhodnuti a aktivit. Dal§im problémem je spojeni finan¢nich ukazateli
s kratkodobymi cily a jsou zalozeny na historickych ucetnich datech, coz zptsobuje, ze
nejsou pfili§ vhodné k predikci budouciho vyvoje a navrhu strategie. V této souvislosti
hovotfime o finan¢nich ukazatelich jako o tzv. zpozdénych ukazatelich. Dal§Sim nezane-
dbatelnym problémem, podle Kislingerové (2008), je existence realného nebezpeci pfi-
kréaslovani/zkreslovani vysledkii hospodateni, které vychazeji z rentability a ¢istého zisku.

4.2.2 Méreni inovacni vykonnosti pomoci nefinanénich ukazatelt

Pouzivani nefinancnich ukazateld umoziiuje posouzeni kvalitativni strdnky inovaci.
Nefinancni ukazatelé, podle Kaplana et al. (2005), vhodné dopliiuji tvrdd ekonomicka
data a vytvareji celkovy obraz inovacniho zdméru, tim, Ze umoziuji porozumét vztahlim
mezi riznymi strategickymi cili, komunikovat propojeni téchto cili s ¢innosti pracovnikii
a soucasn¢ stanovovat priority a alokovat zdroje.

Mezi nejcastéji uvadéné nefinancni ukazatele inovacni vykonnosti patfi tyto:

e pocet realizovanych inovaci v zavislosti na jejich vyznamu pro konkurence-
schopnost podniku;

e pocet ziskanych patentll — tento indikator patii spiSe mezi nepifimé indikatory a
zabyva se patenty, které podnik sam piihlasil, tedy nikoliv o patenty, které
podnik ziskal ¢i nakoupil od jiného subjektu za ucelem jejich komeréniho vyu-
ziti. Problém tohoto indikatoru spociva v tom, Ze ne vSechny patenty se stanou
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inovacemi, a naopak ne vSem inovacim patenty pfedchazi. Z tohoto pohledu
jsou patenty ¢asto hodnoceny nedostate¢nym indikatorem (pro inovaéni vy-
stup), zvlasté pokud nejsou vSechny nové inovace patentovany a patenty mo-
hou vykazovat velmi rozdilné ekonomické dopady;

e mira netspéchu ve vyvojovém procesu, na trhu apod.;
e mcfitka spokojenosti zakaznikl a dalsi.

Hlavni pfinos nefinanéni ukazatel spatfuje Zizlavsky (2012, s. 29) v identifikaci kli-
covych faktorl, které ovliviiuji vyvoj financnich ukazatelii. Zarovei tyto nefinan¢ni uka-
zatele daleko citlivéji reaguji na zmény, coz je v dneSnim ménicim se svété vyznamna
vlastnost.

4.3 Komplexni metriky hodnoceni inovaéni vykonnosti

Komplexni metriky hodnoceni inovacni vykonnosti poskytuji komplexni pohled na
hodnoceni inovaci. Cim dal &astéji se totiz ukazuje, Ze hodnoceni inovaéni vykonnosti
pomoci jednoduchych ukazatel je nedostacujici a neuplné, jelikoz se divaji na inovace
vzdy pouze z jednoho uhlu pohledu, ale pti hodnoceni inovaci je pottebny pravé kom-
plexni pohled. Nékteti vyzkumnici a manazeti doporucuji sledovat pét az osm ukazateltl.
Z téchto divodi bylo vyvinuto nékolik modelti pracujicich na principu komplexnich me-
trik. Nekteré z uvedeni komplexnich metrik méfi nejen inovacni vykonnosti, ale také ino-
vacéni schopnost.

4.3.1 Model ,,zdroje, schopnosti, leadership“

Model ,,zdroje, schopnosti, leadership®, ktery patii ke komplexnim inova¢nim metri-
kam, vznikl v ramci spoluprace spole¢nosti Strategos a Woodside institutu (2007). Inova-
ce jsou v tomto modelu hodnoceny ze tfi pohledd, jak ukazuje Obrazek 4.1, — z pohledu
zdroji, schopnosti a podpory inovaci (leadership).
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Obrazek 4.1: Model zdroje, schopnosti, leadership
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Zdroj: Strategos (2007)

Zdrojovy pohled poskytuje ptehled o alokaci podnikovych zdroji — zda jsou investo-
vany do stavajicich ¢i novych inovaci. Vstupy jsou pfedstavovany:

e procentem kapitdlu investovaného do inovacnich aktivit jako je predloZeni a
provéteni népadi na nové vyrobky a sluzby;

e poctem podnikatelti v podniku ¢i jednotlived, ktefi podnikali jiz pfed vstupem

do podniku;

e procentem pracovniho ¢asu, ktery je vénovan inovacnim projektim.

Vystupem je pak navratnost investic, ktera je vyjadrena:

e poctem novych vyrobki, sluzeb a transakci zahajenych v uplynulém roce;

e procentem trzeb z vyrobku ¢i sluzeb uvedenych v poslednich tfech letech;

e podilem bohatstvi (zména trzni hodnoty spole¢nosti vzhledem ke zméné celko-
vé hodnoty konkrétniho odvétvi v konkrétnim obdobi).

Pohled schopnosti sleduje, jak podminky, kultura a kompetence podniku pfiispivaji

k pfeméné zdroji na prileZitosti na trhu. Vstupy piredstavuji:

e procento zaméstnanc, pro které jsou inovace klicovou oblasti;
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e procento zaméstnancu, kteti jsou Skoleni v oblasti inovaci (naptiklad instruktaz
0 odhadu trhu pti uvadéni nového napadu);

e pocet inovacnich néstrojii a metod dostupnych pro zaméstnance.
Vystupy jsou:

e pocet novych schopnosti (zietelné znalosti a dovednosti, které vedou ke vzniku
inovaci);

e pocet nove vytvorenych pfilezitosti na trhu;

e pocet nove obsazenych trhli za uplynuly rok.

Pohled leadershipu (pohled podpory a vedeni) ukazuje miru podpory inovaci ze strany

vedeni podniku. Je predstavovano:

e procentem casu vedoucich pracovnikii vénovanym inovac¢nim aktivitdim na
ukor béznych (operativnich) ¢innosti;

e procentem vedoucich pracovniku, ktefi jsou $koleni v inovacnich konceptech a
nastrojich;

e poctem zmén hlavnich Cinnosti (hlavnich oblasti podnikdni) podniku za po-
slednich pét, deset a dvacet let.

Soucasti modelu jsou procesy, které dopliiuji model o informace tykajici se:

e poctu napadl predloZzenych zaméstnanci za poslednich tii, Sest a dvanact mési-
cu;

e pom¢éru uspeéSnych napadi k napadim predlozenym;
e pocet probihajicich experimenti;

e pramérné dobu od uvedeni ptedlozeného nadvrhu do komercni podoby (uvedeni
na trh).

Uvedeny model poskytuje ramcovy navod, jak méfit inovace. Model je postaven nejen
na finanénich ukazatelich, ale také nefinan¢nich. Tim nefinanénim ukazatelem je pohled
leadershipu, ktery rozsifuje cely model o kvalitativni slozku.
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4.3.2 Mapa predpokladi k zavadéni inovaci v podniku

Mapa ptedpokladi k zavadéni inovaci v podniku se zaméiuje na meéfeni inovacni
schopnosti podniku na zaklad¢ posouzeni kvalitativnich proménnych. Proto zde vyznam-
nou roli hraje podpora inovaci vedenim, celkové klima v podniku, systémy fizeni, moti-
vace zaméstnanct apod. Hodnoceni podnikového prostiedi je realizovano pomoci dotaz-
niku, ktery se zamétuje na Sest vybranych oblasti:

e strategie a planovani,

e marketing,

e vyroba, vyrobky a organizace,
e kvalita a zivotni prostfedi,

e logistika,

e organizace a lidské zdroje.

Normativnim ndvodem pro zpisob identifikace inovacnich procest ve spolecnosti je
soubor evropskych norem EN ISO 9000:2000, které popisuji zasady a specifikuji termi-
nologii systémi managementu jakosti a dale britskd norma BS 7000-1:1999, poskytujici
navod na fizeni inovaci v dlouhodobém €asovém horizontu.

Zjistovani podnikového inovaéniho potencidlu probiha pomoci vyhodnoceni jednotli-
vych odpovédi na otazky tykajici se Sesti problémovych okruhli. Kazd4 otdzka nabizi
Ctyfi alternativy odpovédi, které by mély postihovat moznou charakteristiku podniku
Vv dané oblasti. Posouzeni musi prob&hnout kriticky, Zadouci je objektivni posouzeni situ-
ace a ne subjektivni. JelikoZ se otazky tykaji celkového prostfedi v podniku a postihuji
vSechny okruhy podnikovych ¢innosti, mélo by byt hodnoceni provadéno nejvyssim ve-
denim podniku.

4.3.3 Inovacni Scorecard

Inovacni scorecard, jehoz filozofie vychazi z dnes jiz klasické metody Balanced Sco-
recard, je postavena na komplexnim systému vyvazenych ukazateld, které jsou potieba
pro vybudovani inovacni schopnosti a k posileni konkurenceschopnosti podniku.
V podnicich, které jiz vyuzivaji metodologie jako je BSC nebo hodnotovy management,
je potieba sjednoceni inovac¢nich ukazatell s témito metodologiemi.

Inovacni scorecard by mél podnécovat individualni jednani zaméstnanci, zaméstnance
seskupuje a tim pfispiva k dosazeni celopodnikovych cilii. Zavedeni jednotlivych ukaza-
telt, cild a stimuld je Casoveé narocné a Casto je budovan na systému pokusu a omylii. Op-
timalni vybér a nastaveni ukazatel a jejich optimalnich hodnoty je odlisné od typu pod-
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niku, neexistuje zde zadné univerzalni feSeni. Je nutnosti, aby kazdy ukazatel byl pravi-
deln¢ vyhodnocovan a umoznoval vyladéni, vylepSeni souc¢asného inovacniho procesu.

Obrazek 4.2: Model podnikani a systém méreni
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Systém méteni inovacni vykonnosti se opird o obchodni model fizeni inovaci, inova¢ni
strategii a systém méfeni, viz Obrazek 4.2. Model fizeni inovaci je poté pieveden do sys-
tému méfteni.

Obchodni model fizeni inovaci popisuje posloupnost krok:

Vstupy jsou tvoteny zdroji a prostiedky vénované inovaénimu usili. Vstupy,
které jsou hlavnimi ukazateli Gspéchu, zahrnuji hmotné prvky (napft. kapital,
software, vybaveni, penize apod.) a nehmotné prvky (napf. talent, kreativita,
motivace, kultura, znacka, znalosti, inovacni strategie, vztahy v ramci siti

apod.).

Procesy spojuji zdroje a ptetvafi je do kone¢né podoby. Jedna se o ukazatele
Vv realném case, tj. méfi probihajici ¢innosti a sleduji pokrok blizici se konec-
nému vystupu. Procesni ukazatele jsou rozhodujici ve fazi provadéni ukolu, je-
likoz mohou upozoriiovat na potiebu zmény. K procesnim ukazatelim patii:
kreativni proces, provadéni ukol, komplexni vykon (ucelena vykonnost vSech
projektit v podniku), vyvazené portfolio inovaci (mix projektit v inova¢ni mati-
ci).

Vystupy jsou vysledkem inovac¢niho usili. Vystupni ukazatele popisuji to, co
piineslo inovacni usili. Jedna se o zpozdéné ukazatele, protoze informuji o sta-
vu, az kdyZz bylo vynalozeno inovacni Gsili a projekty byly ukonceny. Tyto
ukazatele popisuji klicové parametry, jako tfeba vynikajici vykonnost vyzkumu
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a vyvoje, efektivnéjsi ziskavani zakaznikt, vyssi loajalita zdkazniki. Vystupy
popisuji kvalitu, kvantitu a v€asnost. K vystupnim ukazatelim patti ukazatele:
vedouci postaveni v technologii (pocCet patentli, citaci, seminait, technologic-
kych licenci), dokonceni projektu, uvadéni novych vyrobkl a sluzeb (pocet
uspésnych vyrobku a sluzeb), zdokonaleni obchodniho procesu, vedouci posta-
veni na trhu.

Vysledky popisuji vytvareni hodnoty. Vysledkové ukazatele zachycuji, jak by-
ly prevedeny vystupy inova¢niho obchodniho modelu do hodnoty pro podnik
(méfeno Cistou mérou prispévku hodnoty). Pokud jsou vystupy dané¢ho inovac-
niho projektu Gispé$né na trhu a pro podnik ziskové, potom i vysledkové ukaza-
tele budou siln€ pozitivni.

Aby byl model aplikovan, tak je potfeba, aby manazefi jasné definovali svoje piedpo-
klady o inovaci a dohodli se na inovacnim modelu. Model mlze byt vyuZit nejen na
urovni obchodni jednotek, ale také v rdmci celého podniku.

4.3.4 DUm inovace

Model ,,.Dim inovace® z dily agentury A. T. Kearney pojiméa vSechny pfislusné di-
menze inovacni vykonnosti. Tento model ma celostni (holisticky) charakter, coz zname-

na, ze pokryva vSechny aspekty inova¢niho managementu a vzdjemné propojuje vSechny
jeho prvky.

Model ,,Dim inovace* (Obrazek 4.3) zahrnuje vSechny proménné, které pfipivaji
k hodnot¢ podniku a zaroven identifikuje klicové faktory uspéchu inovace pro kazdy ten-

to rozmer:

Inovacni strategie — zahrnuje fakt, zda podnik ma nebo nema vytvofenou ino-
vacni strategii, v€etné jasného vymezeni vize ve vztahu k organizacni strategii.
Inovacni strategie vlastné definuje vysledky, kterych je potteba dosdhnout. Kli-
covymi faktory uspéchu inovaéni strategie jsou tyto:

o Vytvofeni jasné vize pro inovaci sladénou s obchodni strategii.
o Rozsifeni a komunikace po celé hierarchii organizace.
o Analyza vSech environmentalnich trend.

o Porovnavani dosazenych uspéchii a vykonl oproti strategickym cilim.
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Obrazek 4.3: Dim inovace

Uspéch

Inovacni strategie

Inovacni organizace a kultura

Management zivotniho cyklu inovaci

Management Vyvoj produk- Uvedeni na trh a
napadi tu/procesu neustalé zlepSovani

Umoznujici faktory

Zdroj: Diedrichs et al. (2006)

e Inovacni organizace a kultura — tato kategorie zahrnuje tzv. mékké faktory,
které se vyrazné€ podili na inovacni vykonnosti. Pfedpokladem je otevienost,
komunikace, sdileni, odstranovani bariér. Klicovymi faktory Gspéchu pro tuto
oblast jsou tyto:

o Poskytnuti ¢asu, prostoru a penéz pro zuzitkovani novych napadi.
o Podpora aktivniho zapojeni top managementu.

o Vyburcovani nadSeni a zajmu o inovaci.

o Akceptace netuspéchti a chyb.

o Zapojeni vnitinich a vnéjSich zdrojt.

e Management Zivotniho cyklu inovaci — ve vztahu k vysledkim je potieba po-
znat a kontrolovat cely Zivotni cyklus inovaci, ktery zahrnuje management na-
pada (systematické shromazd’ovani, hodnoceni a vybér napada, podnéti a na-
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méth), vyvoj produkti a procesii (faze promény napadit v konkrétni projekty
vyzkumu a vyvoje), uvedeni na trh a neustale zlepSovani (umisténi realizova-
nych napadl na trh a jeho udrzeni na trhu). Klic¢ovymi faktory uspéchu pro tuto
oblast jsou tyto:

o Tvorba systematického generovani novych népadi a inovacni proces.
o Prevedeni co nejvétsiho poctu napadl do inovacnich projekti.

o Tvorba procest neustalého zlepSovani.

o Zkraceni ¢asu uvedeni inovace na trh a asu dosazeni zisku.

o Umoziujici faktory — jedna se o lidské zdroje, management znalosti, sdileni
informaci, controlling, fizeni projektd a procest, zadzemi a vyuziti oblasti IT
apod. Vsechny tyto prvky jsou hybnymi silami inovaci. Klicovymi faktory
uspéchu pro tuto oblast jsou tyto:

o Vytvofeni simulacniho systému k podpofe aktivit inovacniho fizeni.
o Zajisténi kontroly fizeni inovacnich projektl a potfebnych zdroj.

o Zajisténi systematického fizeni intelektualnich schopnosti.

o Aplikace odpovidajicich IT néstroji.

o Zavedeni sdileni znalosti a u€eni se.

e Vysledky inovaci — jsou tim, co inova¢ni management a jeho vykonnost zvidi-
teliluje. Vysledky popisuji kvalitu, kvantitu a v€asnost inovace. Vysledkove
ukazatele zachycuyji, jak byly vystupy inovacniho obchodniho modelu ptrevede-
ny do hodnoty pro podnik.

Tento model je jasné zaméfen na vytvaieni hodnoty a vychazi ze zakladniho ptedpo-
kladu, Ze zajisténi stalého toku inovaci podniku je potfeba soustavné a systematicky fidit.

4.3.5 European Innovation Scoreboard

Pokusem o komplexni hodnoceni inovaci je téz European Innovation Scoreboard EIS
(do cestiny prekladany jako Evropsky inovaéni zpravodaj). Snazi se podchytit inovacni
schopnost 1 vykonnost, zaméfen je vSak primarn€ na hodnoceni potencidlu inovaci jednot-
livych statt EU, viz Tabulka 4.1.

Evropsky inovacni zpravodaj vznikl v roce 2000 jako reakce na potfebu méfeni ino-
vacni vykonnosti Evropské unie. EIS pfipravuje pod vedenim Komise Vyzkumny tstav
pro inovace a technologie v Maastrichtu (MERIT) ve spolupraci se Spole¢nym vyzkum-
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nym centrem Evropské komise. Vychazi pfitom zejména z vysledkl Setieni, kterd provadi
EUROSTAT v ramci Celoevropského Setieni o inovacich (Community Innovation Sur-
vey, CIS). Aktualnim vydanim je EIS 4, posledni kompletni data v§ak poskytuje zatim jen
EIS 3 z roku 2005.

EIS zahrnuje urcité¢ definované individualni indikatory a také souhrnny indikéator Sou-
hrnny inovaéni index (Summary Innovation Index, SSI).

Pocet a struktura individudlnich indikatoru se vyviji a méni se s jednotlivymi vydanimi
EIS. Evropsky inovacéni zpravodaj v roce 2015 zahrnoval 26 individualnich indikatora
rozdelenych do 5 dimenzi, z nichZ prvni tii dimenze charakterizuji vstupy (inovacéni zdro-
je, inovacéni schopnost) a dvé dimenze vystupy (inovacni vykonnost).

Souhrnny inovacni index je postaven na fad¢ dil¢ich ukazateldi, od Urovné vzdélani
v dané zemi pies vydaje na informacni a komunikacni technologie k poctu udélenych
patentdl. Index predstavuje jednoduché métitko pro porovnani inovacni vykonnosti dané
zem¢. Metodologie tvorby tohoto indexu se kazdoro¢né aktualizuje.

Tabulka 4.1: Evropsky inovaéni zpravodaj 2015

Inovacni vstupy Inovacni vystupy

Stimulatory inovaci (Innovation drivers) | Vyuzivani (Application)

Tvorba védéni (Knowledge creation) Pramyslové vlastnictvi (Intellectual Proper-
ty)

Inovace a podnikani (Innovation & En-

trepreneurship)

Zdroj: Europena Innovation Scoreboard 2015

4.3.6 Community Innovation Survey

Celoevropské Setfeni o inovacich (Community Innovation Survey, CIS) pifedstavuje
standardizovanou metriku pro méfeni inovaci v ramci zemi EU a EFTA. CIS je koncipo-
vano tak, aby bylo mozné zjisténé vysledky srovnavat mezi podniky, obory a v konecném
dasledky mezi staty (viz vySe Evropsky inovacni zpravodaj).

CIS sleduje zmény, které nastavaji na Grovni jednotlivé firmy. Nezahrnuje nékteré dal-
§1 kategorie inovace, jako jsou otevieni nového trhu, ziskani nového zdroje surovin nebo
polotovard, ¢i reorganizace odveétvi.

Setfeni o inovacich sestavéa z harmonizovanych dotaznikii, zdrojem a metodickym na-
vodem pro jejich sestaveni je Oslo manual. Vysledky CIS pak tedy mohou slouzit jako
oficialni evropska zakladna dat o inovacich. Setfeni v ramci Evropské unie probiha jiz od
roku 1993 (za referenéni roky 1990-1992). Ceska republika se k metodice CIS dle Oslo
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manualu pfipojila v roce 2002 (zjistovani udaji za roky 1999-2001). Zkusenosti z kazdé-
ho Setieni vedly k fadé¢ zmén jak v metodologii, tak v harmonizovaném dotazniku, z toho
davodu nelze néktera data srovnavat v ¢ase. Kompletni Setfeni CIS probiha kazdé 4 roky,

kazdé dva roky potom probihd zjistovani pouze nékterych vybranych ukazatelt (,,CIS
light).

Mgéfeni inovaci dle metodiky CIS v CR provadi Cesky statisticky ufad pomoci dotaz-
niktt TT (TI 2001, TT 2003 a TI 2005). Aktuélni dotaznik TI 2005 vychazi z Oslo manualu
ve 3. revizi a z harmonizovanych pokynu Eurostatu pro statistické Setieni CIS 4 v EU za
referencni obdobi 2002-2004. V duasledku revize Oslo manualu sleduje dotaznik TI 2005
V podniku Ctyfi typy inovaci — inovace produktu, procesu, organiza¢ni a marketingové.
Dotaznik TI 2005 ptedstavuje kombinovanou metriku sledujici inovaéni vstupy 1 vystupy.
Obsahuje 26 otazek rozdélenych do 12 oblasti. Oblasti tematicky pokryvaji:

e 4 typy inovaci,

e velikost a plsobnost podniku,
e inovacni aktivity,

e financovani inovaci,

e informacni zdroje,

e inovacni spolupréci,

e vysledky inovacnich aktivit,
e omezuyjici faktory inovaci.

Z porovnani zjisténych informaci v podniku a souhrnnych dat za CR lze dle riiznych
hledisek sledovat inovaéni schopnost a inova¢ni vykonnost podniku. Mezipodnikové
srovnani V rAmci oboru (souhrnna data jsou ¢lenéna dle OKEC, velikosti podniku atd.) je
diky Siroké zakladné dat zjistovanych evropsky standardizovanou metrikou nejvetsSim
piinosem této metriky z podnikového pohledu.

SHRNUTI KAPITOLY

Inovacni aktivity v podniku a vysledky inovaci je potieba ur¢itym zpiisobem méfit.
Inovacni schopnost hodnoti pfedpoklady konkrétniho podnikatelského subjektu pro vznik
a realizaci inovaci. Hodnoti tedy zdzemi podniku pro inovac¢ni aktivity. Méfeni inovacéni
schopnosti se zamétuje piedevsim na vstupy do inovacniho procesu.

Inovacni potencidl obecné piedstavuje soubor predpokladii pro vznik inovaci. Inovacni
vykonnost méfi tispéch inovace a je chapana jako schopnost podniku pfeménit vstupy na
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vystupy, vyuziti tedy podnikového potencidlu a jeho pfeménu na trzni realizaci. K méieni
inovac¢ni vykonnosti se pouzivaji finan¢ni ukazatelé, které¢ vychazeji predevsim z financni
analyzy, a nefinan¢ni ukazatelé¢ zameétujici se na posouzeni kvalitativni stranky inovaci.
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5 METODY A PRISTUPY VYUZIVANE V MANAGEMENTU INO-
VACI

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva metodami a pfistupy, které se vyuzivaji v managementu inovaci.
Jedna se predevsim o metody a piistupy pomahajici rozvijet tvotivost lidi, a tudiz ptfinaset
nové napady a naméty vyuzitelné pro podnik.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e vysvétlit podstatu a typy ruznych metod a pfistupt vyuzivanych
V managementu inovaci,

e popsat vybrané metody vyuzivané managementem inovaci.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Kreativni mysSleni, napady, naméty, kreativni metody.

V managementu inovaci lze vyuzit mnoho rtiznych metod a technik, které jsou apliko-
vatelné v riznych fazich inova¢niho procesu. Cilem téchto metod je generovat ndpady a
naméty, které by mohly byt realizovany a uvedeny na trh. Né&ktefi autofi, jako tfeba Kos-
turiak a Chal’ (2008) rozdéluji metody na intuitivni a na systematické metody. Jini autofi,
jako Veber et al. (2016) metody specifikuji podle ucelu, ke kterému je mozné metody
vyuzit. Clenéni podle Vebera bude vyuzito v této publikaci.

5.1 Metody kreativniho mysleni

Metody kreativniho mysleni se uplatnéni zejména ve fazi generovani népadu a jejich
cilem je pfinést co nejvice ndpadii a myslenek.

Kreativni metody se déli podle charakteru postupu na (Muska et al. 2009, s. 34):
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intuitivné-kreativni metody — tyto metody stimuluji spontanni napady z podve-
domi lidi, mezi tyto metody se fadi brainstorming, brainwriting, synektika, sé-
manticka intuice apod.;

systematicko-analytické metody — tyto metody podporuji logické myslenkové
procesy a snazi se dasledné rozpracovat (analyzovat) vSechny myslitelné na-
znaky feSeni; k témto metodam fadime Atribute Listing, analyzu funkci, strom
feSeni problémd, analogii apod.

Cilem téchto je také podporovat a rozvijet kreativitu, tvofit lidi. K metodam kreativni-

ho mysleni patii (Veber et al. 2016):
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Metoda analogie — podstatou je porovnani dvou riznych véci, které jsou sice
V podstaté odlisné, ale pfesto v nich mliizeme nalézt nékteré spole¢né rysy. Pti
hledéani analogie se postupuje v téchto krocich:

o specifikace feSeného problému a definice cile feSeni;

o posun problému do Sirokého pojeti vSeho a srovnani se v§im, co se po-
zadovanému cilovému stavu podob4, tedy vznikne tzv. metaproblém;

o Ztéto podobnosti vyplynou analogie, které¢ budou dale podrobné popi-
sovany a analyzovany, pfiemz ty analogie mohou byt pfimé (napf.
Z ptirody, z techniky apod.) nebo symbolické (abstraktni);

o poté dochazi k feSeni vytvorenych metaproblémd, jak se dany problém
resi v obecné roving;

o na zéklad¢ tohoto zjisténi se hledd moznost pieneseni daného feSeni na
nami stanoveny problém.

Gordonova metoda — tato metoda patii do skupiny metod zalozenych na ana-
logii pro tvorbu ndméti. U této metody neni pfesné definovan vychozi skutec-
ny problém, ale je stanoven metaproblém (obecné¢ stanoveny problém). Teprve
az skupina doda dostate¢né mnozstvi ndpadi a naméth, pak je odhalen skutec-
ny problém a zac¢ina se hledat feSeni tohoto problému.

Metoda analogramu — metoda je zaloZena na slovnich asociacich. Funguje na
principu, Ze ke kazdému pismenu zvoleného slova se hleda asociace majici
vztah k danému slovu a dochazi k jejimu vybaveni ve védomi. Asociace mohou
byt Cisté psané nebo kreslené, ptipadné jejich kombinace, ¢imz se mohou stat
zékladem pro mysSlenkové mapy. Metoda analogramu se ¢asto pouziva jako ur-
Cita rozcvicka pred aplikaci dalSich kreativnich metod tvorby namétt s cilem
vice podpofit napaditost zucastnénych.
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Kreativni abeceda — metoda je obdobou metody analogramu, pficemz je zalo-
Zena pouze na slovnich asociacich. Ugastnik pro konkrétni slovo, které nejlépe
vystihuje konkrétni problém, hledd asociace pro kazdé pismeno abecedy.
V piipadé, Ze tuto asociaci neni schopen pro nékteré pismeno nalézt hned, tak
se k nému vraci pozdé&ji. Tuto metodu rozvoje tvofivosti Ize pouzit skupinoveé i
individualn¢ a Casto se pouziva jako mentalni rozcvicka ptred aplikaci dalSich
kreativnich metod.

Brainstorming — metoda majici skupinovy charakter, kdy je pfedem stanoven
problém, pro néz maji byt hleddny naméty feSeni. Jednotlivi Clenové skupiny
diskutuji o daném problému a vyslovuji cokoliv, co je v souvislosti a s danym
problémem napadne. V ramci diskuse se naméty nehodnoti ani nekritizuji. Te-
prve v dalsi fazi se naméty tiidi a vyhodnocuji. Mezi hlavni pravidla a zasady
brainstormingu patfi: absence kritiky, zapojeni fantazie, diiraz kladen na mnoz-
stvi napadt a rovnost ¢lent skupiny. Brainstorming mize existovat i v jinych
alternativach jako tieba:

o individudlni brainstorming — vhodny pro mensi typy tloh, kdy neni po-
tfeba ani moznost prace ve skuping;

o negativni brainstorming — vhodny ve fazi planovani inova¢niho projek-
tu nebo v piipadech, kdy je nezbytné si ovéfit vhodnost zamysleného
feSeni, pfiCemz téma je stanoveno negativné (napi. Jaké jsou slabiny
navrzeného feSeni?);

Brainwriting — predstavuje pisemnou podobu brainstormingu. Ugastnici bé-
hem ur¢eného Casového limitu pisemné uvedou veskeré své napady, které je
napadaji. Tfidéni a komentat k namétim provadi kazdy sam pted skupinou ne-
bo je provadi skupina dohromady. Kombinaci negativniho brainstormingu a
brainwritingu je negativni brainwriting.

Metoda 635 — tato metoda je zalozena na bazi brainwritingu a patii mezi me-
tody tvorby namétii. Podstata této metody je takova, ze kazdy ze Sesti ¢lent
skupiny béhem péti minut napiSe na papir tfi naméty. Poté se papiry posunuji
jinym skupindm a postup se dale opakuje.

Diskuse 66 — metoda je podobna metodé 635. Rozdil je v tom, Ze Sesti¢lenna
skupina fesi zadany problém Sest minut.

Morfologicka analyza — tato metoda svym charakterem patii mezi tvrdé pfi-
stupy pro fazi tvorby namétt pro feseni konkrétniho problému. Metoda je zalo-
zena na principu systematické identifikace vSech moznosti fesSeni vzniklé kom-
binaci vSech prvkl a faktora problému. Metoda probiha v téchto krocich:
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o 1identifikace a analyza feSen¢ho problému, jeho rozclenéni do dilCich
ukolu;

o identifikace vSech parametru charakteristickych pro konkrétni problém;
o stanoveni moznych hodnot jednotlivych parametrt;

o tvorba morfologické matice pro lepsi vizualizaci (kombinace parametra
a jejich hodnot);

o systematické generovani moznych variant jako kombinace vSech moz-
nych hodnot danych parametri;

o redukce potencialnich feSeni vylou¢enim nesmyslnych a neptipustnych
kombinaci.

Metoda TRIZ — metoda je postavena na zobectiovani jiz patentovanych tech-
nologii. Nabizi hledani inova¢niho feSeni vlastniho problému na zékladé vyuzi-
ti databaze patenti. Metoda TRIZ je vhodna ptedevsim pfi vyhledavani tech-
nickych inovaci a je vyuzivéna zejména velkymi podniky.

Aplikace jednotlivych metod zavisi na konkrétni situace a vzniklych podminkach.

5.2 Metody pro identifikaci potreb zakazniku

74

Cilem metod z této skupiny je lepsi (komplexnéjsi) specifikace potieb zakazniki, které
se vztahuji k urcitému produktu. K témto metoddm patii (Veber et al. 2016):

Empaticka mapa — tato metoda si klade za cil pochopit skuteéné potieby a
chovani zakaznika v souvislosti s novym produktem uréenym pro zakaznika.
Dochazi k identifikaci jednotlivych typil zékaznikii, pro které se pak vytvari
vlastni mapa. Tvorba mapy probiha na zaklad¢ informaci z rozhovort, fotogra-
fie, videozaznamti a dalSich zdroji. Zjisténé informace, které se vztahuji ke
konkrétnimu produktu/problému, se potom zanaseji do jednotlivych sektora
empatické mapy. Empatickd mapa (Obrazek 5.1) je tvofena témito sektory:

o Co si o konkrétnim produktu zédkaznik mysli a jak se v souvislosti s nim
citi?

o Co o konkrétnim produktu slysi?
o Co o konkrétnim produktu fika a jak se v souvislosti s tim chova?
o Jak konkrétni produkt vidi?

o Co mu na konkrétnim produktu vadi?
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o Co od konkrétniho produktu ziskava?

Obrazek 5.1: Empaticka mapa

Mysli a citi

Fotografie

Slysi zakaznika Vidi

Rika a d&la

Vadi Ziskava

Zdroj: Veber et al. (2016)

e Inovacni hry — patfi mezi metody postavené na principu zapojovani zakaznika
do inovaéniho procesu formou hrani her. Cilem inovacnich her je odhalit skryté
touhy a potieby zakazniki. Pti této metod¢€ se pro vychazi z presvédceni, Ze pro
clovéka je vzdy prijemnéjsi hrani her neZ tfeba vyplnovani dotazniki, poskyto-
vani rozhovora a podobné metody. Inovacéni hry jsou €asto postaveny na tymo-
vé spolupréci, pti¢emz klicovou roli pfi hrani her ma facilitator, ktery hru fidi,
vysvétluje pravidla, fidi tempo, monitoruje troven hry a fidi celkovy herni ¢as.

e Metoda QFD (metoda Quality Function Deployment) — metoda vznikla propo-
jenim prvkl managementu kvality a néstrojit hodnotového managementu. Jejim
cilem je integrace pozadavkil a potieb zakazniki do procesu navrhu nového
produktu, ptipadné vylepsovani stavajicich produktii, viz Obrazek 5.2. V ramci
této metody je vyuzivana metoda ,,Domu kvality*.
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Obrazek 5.2: Matice QFD

Korela¢ni mati-
ce s moznostmi

MozZnosti v navrhu produktu

Zakaznické pozadavky Matice vztaht mezi zdkaznic- Ohodnoceni konkurence
sefazené podle prefe- kymi pozadavky a moznosti a vnimani zakaznikl
renci v navrhu produktu

Technické ohodnoceni

Finanéni ohodnoceni

Zdroj: Tidd et al. (2007)

Presngjsi specifikace potieb zdkaznika umoZzni podniku lépe a kvalitnéji uspokojovat
tyto zdkaznické potieby.

5.3 Metody hledani pfic¢in problému

Metody v této skuping, jak uz napovida sam nazev, se zaméiuji na identifikace faktort,
pricin, které vedly ke vzniku problémii. Do této skupiny zatazuje Veber et al. (2016) tyto
metody:

e Metoda S5x pro¢ — metoda se pouziva pii hledani klicovych pti¢in konkrétniho
problému. Metoda, jak uz fikd sdm nazev, je postavena na fetézeni péti otazek
,»proc¢. Pokud fesitelé dojdou ke zjisténi potiebnych faktt drive, tak nemusi
byt pokladano vSech pét otazek. Naopak, pokud nebyla pfic¢ina nalezena ani po
péti otazkach, tak lze v fetézeni jeSté pokracovat. U této metody je potieba si
davat pozor tfeba na zacykleni otazek a odpovédi, odklon od ptivodniho zadéni
nebo vysledku, ktery miize byt nahodilou smési potencidlnich pticin.

e Metodika poradenské firmy Kepner-Tregoe — metodika je zaloZena na zod-

Mrwe

lem této metody je nalezeni pfiCiny feSené¢ho problému.
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e Ishikawiiv diagram — nebo také diagram pficin a nésledki (diagram rybi kos-
ti) predstavuje jednoduchou analytickou metodu pro hledani pficin urcit¢ho

problému, Obrazek 5.3. Pri¢iny problému se obecné hledaji v péti oblastech:
lid¢, metody, stroje, material a méteni. K tomu se pridavaji jeste dalsi tii oblasti
pricin, a to: méfeni, management a prostfedi. Tyto oblasti pficin se dale analy-
zuji a hledaji se dil¢i pficiny. Pro konkrétni problém se potom vymezi a zobrazi
vSechny logické pfi¢iny zplsobujici konkrétni problém. Pficiny se oboduji

podle jejich zévaznosti a ty, které ziskaji nejvice bodul, se povazuji za nejprav-

dépodobné;jsi, pricemz jsou podrobeny dal§imu detailnimu zkoumani.

Obrazek 5.3: Ishikawiiv diagram

Vybaveni

PRICINA

Proces

=

Lidé

Druhotna p%‘

Prvotni pricina

Materialy

Prostiedi

S

Management

NASLEDEK

Problém

Zdroj: Veber et al. (2016)

Tyto modely identifikuji pocateéni piiciny, které maji vyznamny vliv na vysledek.

5.4 Metody pro hodnoceni namétti a pochopeni problému

Metody z této skupiny se pouzivaji ve fazi hodnoceni a selekce napadii a naméta
V inova¢nim procesu. Veber et al. (2016) do této skupiny zatadil nasledujici metody:

e Analyza silovych poli — tato metoda poméha pti rozhodovéni, kdy je nutné do

rozhodovaciho procesu zahrnout sily podporujici zmény/inovace a sily branici
zménam/inovacim. Autor této metody, Kurt Lewin, doporucuje nésledujici po-

stup:
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o 1identifikace sou¢asného problému;
o popis budouci situace po vyfeSeni problému (cilovy stav);

o 1identifikace sil a vlivii podporujicich posun do cilového stavu (hybné
sily), identifikace sil a vlivii branicich dosazeni cilového stavu (brzdné

sily);
o zvyraznéni nejvyznamnéjsich sil;

o identifikace Cinnosti/opatfeni posilujici hybné sily a oslabujici brzdné
sily;

o urceni opatfeni /Cinnosti k realizaci a stanoveni planu feSeni.

Delfska metoda — jednd se o metodu prognostického charakteru, ktera je
vhodna pro fazi tvorby ndmétl i posuzovani realizovatelnosti ndméti. Metoda
je viceetapova zaloZend na metod¢ dotazovani (pisemnou formou) vybranych
expertll. Cilem této metody je dospét k ur¢itému nazorovému konsensu, nézo-
rové jednoty.

Myslenkové mapy — jsou obecnym nastrojem pro grafické zobrazeni feSené¢ho
problému a jeho souvislosti. Myslenkové mapy jsou vyuZitelné nejen v ma-
nagementu inovaci, pro potfeby hledani moznych feseni, ale také pti analyze
problémd, planovani rGznych aktivit, pfi procesu uceni nebo rozhodovani se.
Kazda myslenkova mapa obsahuje centralni uzel symbolizujici feSeny problém,
akci, téma pro uceni se. Od tohoto centralniho bodu se potom rozpinaji hlavni
vétve, které odrazeji hlavni myslenky, naméty a rizné prvky. Vétveni pokracu-
je slabsimi vétvemi, které vznikaji dalsi asociaci myslenek.

Sest mySlenkovych kloboukii — metoda umoziujici strukturované a kritické
premysleni o problému. VSichni hraci si v uritém okamziku na ur¢itou dobu
nasadi jeden barevny klobouk, ktery reprezentuje thel pohledu na danou pro-
blematiku: bila barva-informace/fakta, Cervena barva-emoce, Cerna barva-
negativni usuzovani/bariéry, Zlutd barva-pozitivni usuzovani/pfinosy, zelena
barva-kreativita/napady, modra barva-pfemysleni. Doba trvani, na kterou si
ucastnici konkrétni klobouk nasadi, byva zpravidla omezena (obvykle na pil
minuty), aby se eliminovalo zapojeni pfemysleni a promlouvaly pouze emoce.

Metoda TFi roli Walta Disneye — metoda je podobna metod¢ Sesti myslenko-
vych kloboukd, pficemz se 1isi v tom, Ze je volngjsi a nepracuje se s uzavienym
zadanim, a tim se umozni vétsi rozvoj kreativity. Hlavnim principem je to, ze
kazdy ¢lovék ma v sobé pomysiné tii trpasliky, ktefi n¢jakym zptisobem ovliv-
nuji vznik napadu. Jména trpasliki jsou: Snilek (vizionat/optimista vymyslejici
napady), Realista (planovac, ktery posuzuje snilkovy napady z pohledu jejich
realizovatelnosti) a Kritik (vyhodnocovac/pesimista hledajici mozné uskali a
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problémy). Ve stiidani roli se postupuje sekvenéné. Metoda je vyuzitelna sku-
pinové 1 individualng.

Ucelem t&chto metod je zhodnotit nipady z pohledu jejich redlnosti a vhodnosti
Vv konkrétni organizaci za konkrétnich podminek.

5.5 Specialni metody hledani napadu

Ke specialnim metoddm muzeme zatfadit metodu Reverse Engineeringu, metodu Re-
gelbrecher-Disruption, biotiku a dalsi metody. Specialni metodou, ktera vede k podnéco-
vani napadi na zaklad¢ stavajicich feseni je tzv. Reverse Engineering. Pii této metod¢ je
stavajici vyrobek nebo zvlasté uspésny vyrobek konkurence detailné¢ analyzovan a poté
jsou zkoumany moznosti jeho dal$iho zlep$eni. Nutnou podminkou je ov§em znat struktu-
ru vyrobku a kopirovat jeho komplexitu. V rdmci Reverse Enginneringu jsou potom digi-
tdln¢ zaznamendavany a nasledné zpracovavany jednotlivé komponenty vyrobku, resp.
cely fyzicky vyrobek. Konkurenéni vyrobky jsou analyzovany po strdnce rozmérii, kom-
ponent, materialii, funkci, ergonomie a jakosti. Ziskana data, kterd jsou ¢asto zdokumen-
tovéana a archivovana, podniky vyuZzivaji k vytvofeni zcela nového vyrobku.

Podobny charakter jako metoda Reverse Enginnering ma metoda Regelbrecher-
Disruption, ktera jde o krok dale. Tato metoda se orientuje na stavajici feSeni problému,
ale cilen¢ se pokousi obejit zavedena pravidla. Hleda napady tam, kde je nikdo neceka.
V prvnim kroku se urcuji konvence, tj. psand nebo nepsana pravidla a aZ poté se zvazuje,
jak by bylo mozné zavedena pravidla zrusit a tim realizovat novy, pfevratny napad.

Ke specidlnim metodam se pocitaji i metody, které se kromé orientace na stavajici fe-
Seni problému snaZi vyuzit znalosti a zkuSenosti z jinych oborti. Hovoii se o pohledu za
horizont odvétvi. Védeckou disciplinou se systematickym pohledem za horizont je bioti-
ka. Biotika se komplexné zabyva principy, které vytvofila biologicka evoluce a které
maji vyuzitelny potencial v technice.

SHRNUTI KAPITOLY

Pro inovace, resp. inova¢ni management, jsou velmi podstatné nadpady a nové myslen-
ky. Ty jsou zakladem vSech inovaci. Nové napady a mySlenky vznikaji dilem nahodou,
dilem pomoci intuici a dilem systematickym hledanim. Pro inova¢ni management jsou
typické velmi specifické piistupy a metody pomahajici inovaénim aktivitam v podniku.

Metody a pfistupy vyuzivané v managementu inovaci muzeme rozdélit do nékolika
skupin. Jednu skupinu tvoii metody zalozené na kreativnich metodach. Cilem téchto me-
tod je podnécovat kreativitu lidi, a tim generovat nové myslenky a napady. Druhou sku-
pinou jsou metody zaméfujici se na identifikaci potieb zdkazniki. Tteti skupinou jsou
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metody hledajici pfi¢iny vzniklych problémi. Ctvrtou skupinou jsou metody slouZici
k pochopeni problému a pro hodnoceni naméti. Krom¢ téchto dnes jiz tradi¢nich metod
vymezujeme skupinu tak zvanych specialnich metody, které jsou zaloZzené na sledovani
konkuren¢nich produktii a jejich napodobovani.
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6 UZAVRENE A OTEVRENE INOVACE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva dvéma rozdilnymi pfistupy k inovacim, a to uzavienym pfistupem
a otevienym piistupem. Uzaviené inovace jsou tradi¢né pojaté inovace. Oteviené inovace
jsou zaloZené na otevieném piistupu podniku k celému inova¢nimu procesu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e popsat podstatu uzavienych a otevienych inovaci,

o vysvétlit rozdil mezi uzavienymi a otevienymi inovacemi.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Model podnikani, oteviend inovace, uzaviena inovace.

Kazdy podnik funguje v ur¢itém systému, to znamena, Ze pouziva uréity model podni-
kani. Existuji podniky, které si existenci svého modelu podnikani neuvédomuji a ani jej
z formalniho hlediska nemaji vymezeny. Na druhé stran¢ existuji takové podniky, které
maji svilj model podnikdni exaktné a ptesn¢ nadefinovany a cilené jej fidi. Takovéto pod-
niky jsou schopny svlij model podnikéani ptizpisobovat ménicim se podminkdm v podni-
katelském prostiedi a tim podnik sméfovat k prosperité a ispéchu. Model podnikani ma
podle Musky et al. (2009) dv¢ zakladni funkce:

e definuje mechanismus vytvafeni hodnoty uvnitt podniku — jedna se o aktivity,
jejichz vysledkem je produkt (vyrobek nebo sluzba), pticemz kazda jednotliva
aktivita pfidava vyslednému produktu urc¢itou hodnotu;

e definuje mechanismus zachyceni ur€ité Casti této hodnoty uvnitt podniku —
kazda aktivita vyzaduje specifickou konkuren¢ni vyhodu, ktera ovlivituje podil
podniku na vytvofené hodnoté.

Model podnikani by mél dat odpovéd’ na tyto otazky (Muska et al. 2009):
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jaké cile a priority bude podnik sledovat;

e jaké vyrobky a sluzby podnik poskytne;

e jakému okruhu zakaznikl je podnik nabidne;

e do jakych kooperac¢nich vztahli podnik vstoupi;

e jakym zplsobem budou probihat materidlové a informacni toky uvnitf i vné
podniku;

e jaky postoj zaujme podnik k inovacim, jak vnéjSim, tak vnitinim;

e jaké lidské, znalostni a finan¢ni zdroje budou v podniku zapottebi a jak jej zis-
kaji;

e jakym zptisobem bude naklddano s piebytecnymi zdroji;,
e které ukazatele pouziji k méteni stupn¢ dosazeni cilt.

V soucasné dobé¢ se diskutuje o dvou modelech podnikani, a to o uzavieném modelu
podnikéni (uzaviené inovaci), kterd byla ptivodnim modelem, a otevieném modelu pod-
nikéani (oteviené inovaci). Otevieny model podnikani je novym pfistupem, jehoz zaklad-
nim cilem je zvySeni stupné vyuZiti vlastnich zdrojl, a tim urychleni jejich ekonomické
navratnosti.

6.1 Uzavrena inovace

Uzavieny model podnikani ptredpoklada, Ze podnik musi vytvaret své vlastni myslen-
ky, tyto dale rozvijet az do finalni podoby vyrobku nebo sluzby, sam je vyrabét, prodavat
ve svych obchodech, poskytovat servis a podporu a financovat cely tento proces. Pficemz
se vyuzivaji pouze vlastni zdroje a procesy podniku (Muska et al. 2009, s. 76). Zakladnim
principem je celkova sobéstacnost podniku ve vSech aspektech podnikani, protoze se ne-
muze (nebo také nechce) spoléhat na kvalitu, dostupnost, schopnosti a kvalifikaci n&jaké-
ho dal$iho subjektu.

Mezi zékladni pravidla pfistupu uzavienych inovaci jsou tato:
e nejvetsi odbornici v oboru jsou zaméstnanci podniku;

e scilem pfinést nové vyrobky a sluzby na trh je potieba je objevit a vyvijet pro-
sttednictvim vlastnich zdrojt podniku;

e pokud podnik (resp. zaméstnanci podniku) ucini objev, pak je cilem podniku
jeho vyvoj az do faze findlniho vyrobku a tento nasledné nabidnout na trhu ja-
ko prvni;
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e Vv pfipad¢, ze podnik piijde na trh jako prvni, pak obvykle vyhrava;

e pokud podnik investuje do svého vyzkumu a vyvoje nejvice ze vSech v daném
oboru, potom bude podnik objevitelem téch nejvyznamnéjSich a nejvétsiho
mnozstvi vynalezi v oboru podniku a stane se lidrem ve svém oboru;

e podnik by m¢l disledné chranit dusevni vlastnictvi tak, aby konkurence ne-
mohla v zadném ptipad¢ tézit z myslenek podniku.

Zakladni logikou uzavienych inovaci je pak tzv. virtudzni kruh (Muska et al. 2009, s.
76), viz Obrazek 6.1. V podstaté se jedna o to, Ze podniky investuji do interniho vyzkumu
a vyvoje, ktery vede k pfevratnym objeviim. Takto ziskané objevy umozni podnik vytva-
fet nové vyrobky a sluzby, které¢ jsou na trhu zcela nové, ¢imz je realizovan potiebny pro-
dej a dosazeno vyssich ziskl. Takto vytvoreny zisk je reinvestovan do dal§iho vyzkumu a
vyvoje, ktery opétovné vede k dalSim vyndlezim. Tim, ze duSevni vlastnictvi v tomto
podniku je velmi pfisné stfezeno, potom ostatni podniky nemohou vyuzivat nové myslen-
ky ke svému profitu a musi realizovat svij vlastni vyzkum a vyvoj, ¢imz mohou vazné
konkurovat lidrovi trhu.

Obrazek 6.1: Virtuézni kruh

Prevratné nové

objevy

/

Investice do védy Nové vyrobky

a sluzby

a vyzkumu

Vyssi prodeje
a zisky

Zdroj: Muska et al. (2009, s. 77)
Uzaviend inovace tedy realizuje veSkery vyzkum a vyvoj uvnitt podniku. V Zadné fazi

vyzkumu a vyvoje podnik nevyuziva vnéjsich zdroju a ani své projekty nedistribuuje dal-
Sim subjektim vné hranic podniku. Pfistup uzavienych inovaci ilustruje Obrazek 6.2.
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Obrazek 6.2 : Uzaviena inovace

Vyzkum > Vyvoj >
Hranice
O
T podniku
Vyzkumné Trh
projekty

Zdroj: Muska et al. (2009, s. 78)

Leva ¢ast schématu zobrazuje vyzkum v konkrétnim podniku a prava vyvoj. Trychtyt
ilustruje neprostupné hranice podniku, které vymezuji dany podnik viic¢i vnéjSimu okoli.
Projekty vznikaji vyzkumem v daném podniku a prochazeji dalSim vyvojem az do féze,
kdy jsou ve finalni podobé vyrobku nebo sluzby prodavany koncovym uzivatelim. Cely
proces je konstruovan tak, aby byly vybrany pouze ty projekty, které z pohledu jejich
budouciho Gspéchu na trhu budou hodnoceny jako uspésné.

Priklad uzaviené inovace — spolecnost Xerox (Muska et al. 2009)

Xerox vyrostl z malé spolecnosti pod ndzvem Haloid, zaloZené v roce 1950, v jednu
Z Fortune500 korporaci. Jeho podil na nové se rozvijejicim trhu kopirovacich strojii byl
dominantni, z toho ditvodu také velice rychle rostl a byl znacné profitabilni. Jeho akce
byly na Wall Street populdrni a patrily mezi padesdat v té dobé nejoblibenéjsich titulii tzv.
Nifty Fifty. Manazeri Xeroxu si dobre uvedomovali, Ze toto, pro korporaci stastné obdobi,
nebude bez dalsiho zapricinéni trvat vécné. Pokud si Xerox chtél zajistit i nadale svoji
uspesnou budoucnost, musel provést vyznamné investice pro podporu této své pozice.
V roce 1969 generalni reditel Peter McColough poveril Jacoba Goldmana, tehdejsiho
reditele vyzkumu, aby postavil novou laborator pro ucely interniho vyzkumu a vyvoje.
Nova laborator méla naplnit McColoughovu vizi, aby Xerox prekrocil svuj stin a stal se
nejen lidrem v oblasti kopirovacich strojii, ale rovnéz vidcim vyrobcem kancelarskych
informacnich technologiich. Goldman se horlive ujal svého ukolu, nebot citil, Ze takova
investice je nezbytné nutna, pokud se mel Xerox vyvarovat stejného osudu, jakym si pro-
Sla spolecnost RCA.

RCA byla pritkopnikem ve spotrebni elektronice, vyrabéla radia a televize. Spolecnost
si vwbudovala svoji pozici na trhu diky viastnimu vyzkumu a vyvoji v oblasti elektronek,
¢imz dokazala svym vyrobkium zajistit nejlepsi kvalitu pri co nejmensich nakladech. Ve
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sve dobe byla elektronkami osazena témér veskera technika vcetné historicky prvniho
pocitace ENIACu. Kdyz v Bell Laboratories doslo k objevu, ktery pozdeji vedl k vyvoji
prvaiho tranzistoru, odpovédélo RCA rozsahlymi investicemi do vylepsSeni technologie
vybojek. Dosdhla tak dalsich vyznamnych zlepseni. Nikdo v RCA vSak nedokazal predvi-
dat ohromny potencial technologie skryvajici se prave v tranzistorech a polovodicich.
Diky tomu v sedmdesatych letech ztratila spolecnost RCA svoji konkurencni vyhodu zalo-
Zenou praveé na vyuziti vybojek a byla zcela vysachovana z trhu. Z Goldmanova pohledu
pouze ostrazitost a bdélost v dalsim investovani do novych technologii mohla Xerox
ochranit od podobnych rad osudu, jako tomu bylo v pripadé RCA.

6.2 Otevrené inovace

Pojem oteviend inovace (open innovation) byl poprvé pouzit Henry Chesbroughem,
profesorem a vykonnym feditelem spolecnosti Center of Open Innovation v Berkeley.
Jedna se o zcela novy pfistup k inovativnimu mysleni, ktery predpoklada, Ze podniky by
mély pouZzivat externi 1 interni mySlenky a feSeni problémi, a interni a externi cesty na
trhy (Muska et al. 2009).

Jak ukazuje Obrazek 6.3, tak v podniku s otevienym systémem inovaci projekty vstu-
puji v libovolné fazi celého procesu vyzkumu a vyvoje do podniku a zaroven z podniku
vystupuji, a to s cilem nejoptimalnéjSiho dosazeni potencidlni hodnoty jednotlivych pro-
jektu.

Obrazek 6.3: Oteviena inovace

Vyzkum > Vyvoj >
_____________________ » O Novy trh
0O Hranice
T podniku
Vyzkumné Trh
projekty O O ------- > O -mmmmmeee- >

Zdroj: Muska et al. (2009, s. 89)
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V systému s uzavienym modelem podnikani (resp. v pfipad¢ uzavienych inovaci) je
potieba, aby podnik pro feseni i malych problém mél vytvorené samostatné oddéleni vy-
zkumu a vyvoje, kde se vyzkumnici vénuji hledani feSeni rtiznych problémii podniku.
Vytvoteni odd€leni zaméfeného na vyzkum a vyvoj je narocné na finan¢ni zdroje, ¢asove
naro¢né, naro¢né na personalni obsazeni a nejistota v nalezeni vhodného feseni ve vhodné
podobé a vhodném case. Vzhledem k takovéto narocnosti se ¢asto problémy podniku (i
nékdy zdanlivé malé a nedilezité) stavaji nefesitelnymi a problematickymi. Novost pfi-
stupu otevienych inovaci je v tom, Ze feSeni problému neni hledano jiz pouze v ramci
konkrétniho podniku, ale jsou vyuzivany 1 jiné zpsoby zapojujici externi zdroje a subjek-
ty. Takze problémy se jiz nestdvaji nefeSitelnymi, ale je vytvorena S§irSi platforma pro
feSeni téchto problému. To je hlavni rozdil oproti uzavienym inovacim. BliZsi specifikaci

rozdilti mezi uzavienou a otevienou inovaci ukazuje Tabulka 6.1.

Tabulka 6.1: Porovnani uzaviené a otevirené inovace

Uzaviena inovace

Oteviena inovace

Chytii lidé v oboru podniku pracuji pro kon-
krétni podnik.

Ne vsichni chytfi lidé v oboru pracuji pro kon-
krétni podnik. Podnik potiebuje spolupracovat i
S témi lidmi, ktefi nejsou z konkrétniho podni-
ku.

Byt ziskovym podnikem znamena objevit, vy-
vijet a prodavat vlastnimi silami.

Externi vyzkum a vyvoj mulze vytvofit vy-
znamnou hodnotu. Interni vyzkum a vyvoj je
potiebny k dosazeni alespon ¢asti této hodnoty.

Pokud né€co sam podnik vynalezne, potom je
cilem dany vynalez v podob¢ finalniho produk-
tu uvést na trh pod jménem konkrétniho podni-
ku.

Podnik nepotiebuje vlastni vyzkum k tomu,
aby mohl z vyzkumu profitovat.

Kdo pftijde s inovaci prvni, ten vyhrava.

Promysleny model podnikani a timto promys-
leny vstup na trh je lepsi nez byt za kazdou
cenu na trhu prvni.

Pokud podnik vytvofi vétSinu a nejhodnotné;jsi
inovace v oboru, pak vyhrava.

Pokud bude podnik vyuzivat nejlepsim zpiiso-
bem jak interni, tak externi myslenky a feSeni
problémil, potom zvitézi.

Absolutni kontrola dusevniho vlastnictvi pod-
niku predpoklada, Zze nikdo jiny mimo konkrét-
ni podnik z ného nemize profitovat.

Podnik profituje z pouziti jeho vlastnich mys-
lenek vné konkrétniho podniku (prodej licence,
prodej dusevniho vlastnictvi).
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V piipad¢ otevienych inovaci se pii feseni problémt vyuzivani sluzby tzv. Open Inno-
vation spolecnosti, nebo riznych jinych znalostnich zprostiedkovatel, kteti vyuzivaji
rozsahlé sité fesiteld (mezinarodniho 1 multioborového rozsahu) pfi hledani nejvhodné;si-
ho feseni. Obvykle se nevyuzivaji bézn¢ dostupni fesitelé (tfeba z blizkého okoli podni-
ku), ale pravé fesitelé z téchto uvedenych specializovanych spoleénosti. Casto ani neni
hledan nejvhodnéjsi tesitel, ale je hledano nejvhodnéjsi feseni konkrétniho problému. A
pravé tento piistup je v podminkach Ceské republiky znaéné ojedinély. Jaké jsou vyhody
tohoto pfistupu:

e neni potieba nidkladné vytvarfet oddéleni vyzkumu a vyvoje v podniku k feSeni
problému uvniti podniku za pouziti vlastniho vyzkumu a vyvoje;

e tento pfistup eliminuje financovani vyzkumu a vyvoje, ktery nemusi zcela na-
pliovat ocekéavani podniku;

e feSeni lze nalézt zcela novym zpisobem za pouziti neortodoxnich metod, nezé-
vislych na béznych postupech;

e hledani feSeni konkrétniho problému nezatéZzuje béznou cinnost podniku a je
ptenechano vhodnym subjektiim;

e majitel feSené¢ho problému je schopen dopiedu vycislit cenu za nalezeni feSeni
problému, pfi¢emz takto vycislena cena vyjadiuje odménu pro feSitele problé-
mu;

e otevienym pfistupem je mozno nalézt skutecné nejvhodnéjsi feSeni konkrétni-
ho problému diky Siroké nabidce zpisobu feseni konkrétniho problému.

Oteviena inovace tedy pfinaSi nové moznosti, neomezuje se pti hledani myslenek nebo
feSeni problémi pouze na samotny podnik (a jeho vnitini prostfedi), ale vyuziva k jejich
nalezeni také externi prostfedi a sluZzeb Open innovation spole¢nosti. Zaroven hleda pro
distribuci svych myslenek a produkti také jiné cesty nez pouze ty, které¢ vedou ptes vniti-
ni procesy v daném podniku. |

Inovace se tak stava stale vice otevienym procesem. Pokud podnik je vlastnikem mys-
lenek (patentl, know-how apod.) nebo ma feseni problémil, které nemtiize vyuzit pro svilj
vlastni uzitek, tak mize tyto mySlenky nebo zplsoby feSeni problémi (pokud to neni
V rozporu s vlastni strategii podniku) nabidnout na trhu jinym podnikiim, komercionali-
zovat je, za predem stanovenych podminek. V souvislosti s ,,obchodovanim s inovativni-
mi myslenkami‘ hovofime o tzv. trhu inovaci, coZ je misto, kde mohou pfichazet podniky
se zcela novymi myslenkami a zplsoby feSeni, pfiCemz primarnim cilem je poskytnou
tyto myslenky nebo zplsoby feSeni dalSim subjektim, ktefi v nich naleznou zajimavy
potencial pro sviij model podnikéni. V ptipad¢€, Ze podnik své nové myslenky neuvede na
trh, pak mé vybér z nékolika moznosti, jak s ni nalozit:
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e podnik si svou inovativni mySlenku ponechéd pro mozné, ale nejisté vlastni bu-
douct vyuziti;

e podnik se spoji s dalSim podnikem, se kterym bude mozné myslenku realizovat
(ptikladem jsou joint venture);

e podnik proda duSevni prava k dané myslence;
e podnik nabidne myslenku pod licenci k realizaci dalSimu subjektu.

Jak uvadi Muska et al. (2009), tak aby oteviend inovace vedla ke konkurenéni vyhod¢
a podniky mohly pln¢ vyuzivat moznosti otevienych inovaci, tak je potieba, aby si podnik
zvolil také vhodny model podnikani, otevieny model podnikani. Otevienim svého modelu
podnikéani podnik umozni nejen absorpci myslenek a feSeni z externiho prostiedi do pod-
niku, ale také piistup dalSich subjektt k vlastnim mySlenkam a feSenim podniku. Vysled-
kem by pak mélo byt dosazeni vys$si potencialni hodnoty vlastnich myslenek a feSeni nez
Vv piipad¢ vyuziti mySlenek pouze v ramci vlastniho modelu podnikédni. Vlastné tim do-
chézi ke zhodnoceni vyvinutych zpiisobi feSeni a inovativnich myslenek. Podle Musky et
al. (2009), je pouzitim otevieného modelu podnikani podnik vice efektivni jak ve vytva-
feni hodnot, tak v zachytavani ¢asti této hodnoty. Otevieny systém podnikani umoZiiuje
také zachyceni vEétsi hodnoty plnym vyuzitim potencialu podnikovych aktiv a zdrojt, a to
nejen v ramci vlastni ¢innosti, ale také z ¢innosti dal$ich subjektt. Vzhledem k odlisnym
disponibilnim prostfedkiim, znalostem, zdrojim a postaveni na trhu, se kazdy podnik diva
na potencialni pfileZitosti odliSné.

Pti pfeméné stavajiciho modelu podnikani smérem k novému modelu podnikani je po-
tieba vyresit zplsob, jak bude naloZeno se stavajicim modelem podnikani, ktery nemusi
byt nutné zastaraly a navic stale mize hrat v podnikani vyznamnou roli. Pfechod z jedno-
ho modelu na druhy je potiebny, jelikoz jak uvadi Muska et al. (2009) fizeni obou modeli
najednou muze byt slozité a narocné, zvlasté kdyz dochdzi k prosazovani ptili§ mnoha
zmén najednou. Tato situace mize vést k doCasnému snizeni vynosi podniku.
K uspésnému piechodu z jednoho modelu podnikéni na druhy jsou zapotiebi dva klicové
faktory:

e model musi byt schopen vstifebavat zna¢ny objem aktivit, a to v€etné téch no-
vych;

e zavedeni nového modelu podnikani vyZzaduje velky rozsah investic a pfijeti to-
hoto modelu celou spole¢nosti.

Problémy spojené s vyuzitim pfistupu otevienych inovaci (Muska et al. 2009):
e zapojeni piistupu otevienych inovaci bez jasného vymezeni inovacni strategie;

e nejasna definice vlastnich pozadavkil a potieb miize mit rozhodujici vliv na
uspéch ve spojeni s odpovidajicimi partnery;
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e selhani v zapojeni celého podniku do procesu oteviené inovace;

e Vpiipadé¢, ze podnik nema jasné definovany pfistup k dusevnimu vlastnictvi,
muze tento fakt zpasobit selhani procesu transferu technologif;

e piilis rychlé vyfazeni zasadnich a neobvyklych informaci;

¢ nedostatek mnozstvi variant v pfistupu otevienych inovaci;

e neporozuméni postojim a schopnostem potencialnich partnert;
e nerespektovani potteb potencidlnich partnert;

e izolace potencialnich partneru;

e selhani diivéra pfi budovani partnerstvi.

Priklad oteviené inovace — spolecnost Procter & Gamble (Muska et al. 2009)

Na konci devadesatych let byly Dark Jagerem, tehdejsim reditelem spolecnosti P&G,
zahdjeny iniciativy, kterymi chtél obnovit drivejsi riistovy potencial firmy. Mnohé z téchto
iniciativ byly ndpomocny k prehodnoceni stavajicitho pristupu, doslo tak k nahlému preru-
Seni po léta zabéhnutého a celkem bezstarostného Zivota uvniti spolecnosti, ktery vsak
Vdané chvili jiz nebyl podlozen pozitivnimi vysledky. Timto smérem se ubiral spise ze
setrvacnosti. Temito pro mnohé prekvapivymi kroky doslo k prozieni do reality, ve které
se spolecnost nachazela. Jiz na zacatku vsak bylo jasné, Ze tyto nové zmeny neprinesou
zacala generovat na prelomu let 1999 a 2000 daleko nizsi prijmy, nez byly ocekdavané
odhady, coz ve svém diisledku vedlo k poklesu ceny akcie ze 110 USD na témér polovinu,
a to béhem necelého pul roku. Dne 8. cervence roku 2000 Jager odesel ze svého postu a
nahradil jej A. G. Lafley, ktery byl do té doby oblastnim reditelem P&G V severni Ameri-
ce. Lafley a Gil Cloyd, ktery byl vedoucim technologické sekce P&G, spolupracovali na
prosazeni novych pristupu, kterymi mohl byt rozvoj P&G opét obnoven. Jednim ze zdsad-
nich zasahut bylo otevieni inovacnich procesu vnéjsim technologickym zdrojim. Vyhlasili
iniciativu nazvanou ,, Connect and Develop “, v prekladu pripoj se a vyvijej. Na zakladé
této iniciativy Lafley prohlasil, Ze behem péti let bude firma ziskavat polovinu svych na-
padii zvenci. Aby bylo mozné dosdahnout tohoto ambiciozniho cile, jmenoval Lafley ex-
pertni tym pro vyzkum a vyvoj pod vedenim Larry Hustona, ktery byl viceprezident pro
vyzkum a vyvoj inovaci a novych znalosti. Jednim z prvnich vysledkii byl zubni kartdicek
pohanény baterii SpinBrush, jehoz zakladem je technologie firmy Dr. Johns Products Ltd.
Technologicti skauti z Hustonova tymu vyhledali informace o této zajimavé technologii,
pouczité v tomto vyrobku, a nasledné presvedcili vedeni spolecnosti o tom, aby ji od tohoto
clevelandskeho start-upu ziskala. Diky kartackim SpinBrush a dalsim dobrym obchodum
pronikla P&G do vysoce efektivniho systému vzhledem k vysi nakladit a urychleni inovac-
niho procesu. Timto zpiisobem se podarilo zdvojndsobit inovacni kapacitu, aniz by doslo
K naristu nakladii. Na zacatku celé iniciativy pracovalo v P&G na inovacich 8 200 lidi
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V inovacni sekci spolecnosti 7 500 ve firmeé, 400 u dodavatelii a asi 300 externé. Nyni je to
16 500 lidi, z toho stale 7 500 ve firme, ale 2 000 u dodavatelu a 7 000 u externich part-
nerti.

SHRNUTI KAPITOLY

Kazdy podnikatelsky subjekt funguje v ur¢itém systému, tak zvaném modelu podnika-
ni. Pficemz existuji podniky, které si sviij model podnikéni neuvédomuji a ani jej nemaji
z forméalniho hlediska konkrétné vymezeny. Na druhé stran¢ jsou takové podniky, které
maji sviij model podnikani exaktné a presn¢€ nadefinovany a cilen¢ jej fidi. Takovéto pod-
niky jsou schopny svlij model podnikani ptizpisobovat ménicim se podminkam v podni-
katelském prostredi.

Uzavieny model podnikani ptfedpoklada a vychdzi ze zakladniho principu, ze podnik si
musi vytvatet své vlastni mySlenky. Tyto mySlenky potom podnik pomoci svych vlast-
nich sil rozviji do findlni podoby, sam je vyrabi, prodava a celkové realizuje cely proces.
Opacny charakter mé otevieny model podnikani, ktery vychazi ze zakladniho ptedpokla-
du, Ze podniky by méla pouzivat interni i externi myslenky k feSeni problémi.
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7 SPRAVA INOVACI V RAMCI CORPORATE GOVERNANCE

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva problematikou spravy inovaci v ramci corporate governance.
V souvislosti s inova¢nimi aktivitami podniku je potieba zvolit takovou corporate gover-
nance, ktera bude podporovat inovaéni aktivity podniku.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit vyznam corporate governance pro inovaéni aktivity v podniku,

e popsat typy corporate governance vhodné pro spravu a podporu inovaci.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Corporate governance, decentralizace, strategicka kontrola.

Sprava a fizeni spoleénosti, neboli Corporate governance, piedstavuje ustfedni ¢ast in-
stituciondlni sféry. Corporate governance je tvofeno pravidly, entitami a procesy, které
urcuji, jak bude organizace uzivat sva aktiva ke generovani a distribuci pfijmi mezi po-
dilniky, zaméstnanci a dalsimi stranami. Corporate governance si klade za cil zlepsit Fidi-
ci a kontrolni struktury velkych podnikil, kde dochazi k oddéleni vlastnictvi od fizeni,
pfiCemz podstatnym znakem je informacni asymetrie vlastnikii a manaZerii. CoZ ma za
nasledek velkou pravomoc manazeri a jejich zna¢nou nezavislost na vlastnicich. Ekono-
micka literatura koncentrovala rtizné piistupy ke spravé spolecnosti (publikované riizny-
mi zahrani¢nimi i ¢eskymi autory) do rozliSeni dvou zékladnich systémi na zékladé od-
liSnosti v fidicich organech, fizeni a kontrole manaZerti, vlastnické struktufe a zptsobu
financovani. Jedna se o tyto systémy (Hucka et al. 2007):

e systémy s vnéjs$i kontrolou (anglosasky model) — systémy zalozené na trzich
pro kontrolu spole¢nosti;

e systémy s vnitini kontrolou (kontinentalné-evropsky model) — systémy zaloze-
né na bankéch.
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Realizace inovaci v podniku vyzaduje Sirsi koordinaci vSech podnikatelskych aktivit,
coz je ovSem ovlivnéno strukturou a politikou corporate governance. Obecné feceno
struktury, které podporuji inovace, jsou vytvoieny tak, aby zabranily manazerti jednat
,kratkozrace* pro dosazeni kratkodobych vysledkl. Na druhé stran€, corporate governan-
ce usnadnujici inovace mohou umoznovat manazerim jednat prilezitostné a riskovat tak
na ukor samotnych investort. K maximalizaci hodnoty pro akcionéfe s podporou inovaci
je potieba, aby si podnik zvolil vhodnou polohu mezi pfistupem vyuzivajicim externi
monitoring ke snizovani ptilezitosti a piistupem vyuzivajicim interni monitoring ke sni-
zovani kratkozrakosti. Empirické studie ukézaly, Zze vybér konkrétni podoby corporate
governance V konkrétnim podniku je ovlivnéno specifickymi charakteristikami podniku.
Jinak feceno, ze mechanismy corporate governance jsou endogenné determinovany vlast-
nostmi, znaky podniku. Navic podniky si obecné voli takové spravni struktury, které ma-
ximalizuji celkovou hodnotu podniku. V podstaté neexistuje pouze jedna, jedina dobra
struktura corporate governance, ktera by byla univerzaln€¢ pro rizné podniky s riznymi
charakteristikami. A protoze inovativni podniky ¢asto sdileji stejné charakteristiky a prin-
cipy, tak aplikuji podobny mechanismus corporate governance k podpofe inovacnich ak-
tivit.

Vzhledem Kk tomu, ze vybér podniku konkrétnich prostiedkti a struktury corporate
governance je z velké Casti reakci na podnikové charakteristiky (transak¢éniho charakteru
a specifického charakteru), potom ekonomické charakteristiky inovaci podniku poskytuji
predstavu o tom, které struktury corporate governance budou usnadiiovat a podporovat
inovacnich aktivity podnikii.

Na zakladé charakteristik inovaci, uvedenych v predchazejicich kapitolach, 1ze vyme-
zit dvé zakladni struktury corporate governance podporujici inovace, a to (Shadab 2008):

e decentralizace, ktera usnadiiuje vytvaieni a sdileni znalosti, a navic poskytuje
podnikiim flexibilitu nutnou k pfizptsobeni se zménam;

e struktura kladouci diraz na interni strategickou kontrolu, ktera podporuje
dlouhodobé podstupovani rizika.

Vzhledem k tomu, Ze podniky obecné vybiraji takové struktury corporate governance,
které umoznuji maximalizaci vykonu (a tudiZ maximalizaci hodnoty pro akcionafte), po-
tom je jejich rozhodnuti ovlivnéno vybérem corporate governance podporujicich inovace,
a tim zvySujicich maximalizaci vykonu a hodnoty podniku.

7.1 Corporate governance zalozena na decentralizaci

Tato struktura corporate governance je zalozena na spravném vyuziti tacitnich a expli-
citnich znalostech. Inovace vyzaduje podnikové aktivity takovym zptsobem organizova-
né, aby vytvorené a sdilené¢ znalosti umoziiovaly a podporovaly rozhodovani manazeri.
Podniky jsou tedy tak strukturované, aby snizovaly naklady na vytvareni a sdileni znalosti
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V podniku. Navic prostiedky corporate governance také vytvaieji piilezitosti a pobidky,
stimuly k u¢eni, komunikaci a alokaci rozhodovacich procesti na ty manazery se znalost-
mi nejvice relevantnimi pro dany konkrétni ukol. Jestlize ekonomickd aktivita podniku
zavisi na tvorbé a sdileni tacitnich a explicitnich znalosti, potom externi monitoring a
centralizované rozhodovani maji obecné nizsi, omezenou hodnotu. Je to proto, ze tacitni a
explicitni znalosti jsou nédkladné na sdileni, zvlast¢ u téch lidi, ktefi neznaji kontext, ve
kterém konkrétni znalost vznikla.

Podstatnou slozkou decentralizace v kontexu corporate governance je ptidéleni rozho-
dovaci autority tém ¢lentim, ktefi maji nejlepsi znalosti a podniku a jeho prosttedi. Inova-
ce je tedy podporovana tehdy, kdyz pfid€leni spravnich zdroji a jejich ndvratnost je
v rukou téch rozhodovateld, kteti jsou zapojeni do uciciho procesu, ktery generuje inova-
ce. Navic decentralizovana sprava podporuje nejenom vyuziti znalosti, ale také organi-
zacni flexibilitu, kterou inovace vyzaduje. K piijeti ekonomickych zmén z externiho pro-
stiedi, musi byt manazer vybaven dostate¢nymi znalostmi a informacemi, potfebnymi ke
zvazeni vhodné koordinace investic do inovaci. Zejména, ménici se a ptizptisobivé orga-
nizacni struktury vyzaduji kontrolu manazera a rozhodovaci prava tykajici se aktiv pod-
niku. Jinymi slovy feceno, dikladné manazerské posouzeni napomaha obnov¢ strategie a
organiza¢nim inovacim. Pro mén¢ formalni organizacni struktury neni piili§ dalezita in-
tegrace radikalnich inovaci, ale spiSe je pro ni vyznamna kontrola zmén v organizac¢ni
strukture.

Souhrnné 1ze fici, Ze decentralizace pomaha podniku vyuzivat znalosti, pfizplisobovat
se ekonomickym zméndm, zapojit se do posileni strategie a integrovani novych produkti
do existujiciho portfolia.

7.2 Corporate governance zalozena na interni strategické kontrole

Kromé vyuzivani znalosti k podpoie inovaci se podniky také musi rozhodnout o mite
dlouhodobého podstupovani rizika. NejjednodusSim prostfedky corporate governance,
které podporuji dlouhodobé inovaéni aktivity, jsou smluvni kompenzace poskytujici ma-
nazerim penézni pobidky (motivy), aby pfistoupili na dlouhodobé rizika. Inovace jsou
podporovany, kdyz corporate governance podporuje ziskani pfimétenych vynost. Kom-
penzacéni pobidky ve formé akcii, akciovych opci nebo prémie spojené s dlouhodobéjsimi
prostfedky zvysujici vykon mohou tspésné podporovat dlouhodobé podstupovani rizika.
Na druh¢ strané¢ takovéto kompenzacéni schéma s cilenou podporou inovaci miize byt svou
podstatou omezené. Je to dano tim, Ze inovace ma dlouhodoby charakter a organizacni
proces podniku je rozsahly, coz sebou nese zapojeni velkého mnozstvi lidi. Je tudiz ob-
tizné presné stanovit ptispévek kazdého jednotlivce do inovace a potazmo urcit kompen-
zaci odpovidajicim zpisobem. Navic, kompenzacni schéma vyuzivajici finan¢ni indikato-
ry uspéchu mize vést manazery k tomu, ze se budou zamétovat na predvidatelné a snad-
néji métitelné kratkodobé aktivity.
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Aby nedochazelo k podpote kratkodobych aktivit nebo pouze finanénimu méfeni
uspéchu, tak se vyuziva i dalsi alternativa zaloZena na kontrolnim systému. Odborné pu-
blikace rozliSuji mezi strategickymi a finan¢nimi internimi kontrolnimi systémy. Strate-
gicka kontrola zdlraziuje a vyuziva ve velké mife subjektivni a nékdy 1 intuitivni kritéria
pro hodnoceni inovac¢nich aktivit. Na druhé strané, financni kontrola vyuziva objektivni
kritéria pro hodnoceni inovacnich aktivit, jako je tfeba navratnost investic. Pfestoze oba
typy kontrol maji schopnost podporovat inovacni aktivity v podniku, vétsi duraz je kladen
na strategickou kontrolu, ktera je nutna pro dlouhodobé inova¢ni aktivity. Je to dano pie-
devs§im tim, ze strategickd kontrola se zaméfuje na hodnoceni dlouhodobé vykonnosti
inovaci, vytvaii pravidla pro miru podstupovani rizika a odménuje aktivity vedouci k ino-
vacim. Jak uvadéji Munari a Sobrero (2006), jestliZze manaZefi budou védét, ze nebudou
hodnoceni na zaklad¢ kratkodobého zapojeni do aktivit umoznujicich okamzité méfeni
dosazenych vysledkl, potom budou vice motivovani k vyuziti svych tacitnich znalosti
internich podnikatelskych zdroji a budou podporovat plany dlouhodobého rozvoje.

V souvislosti s finan¢ni kontrolou je potieba si uvédomit, ze velky diraz na finan¢ni
stranku inovaci a finanéni kontrolu mize podkopavat inovacni snahy a aktivity v podni-
ku. Pfeceniovani finanéni kontroly miize brénit sdileni tacitnich a specifickych znalosti,
které nejsou piimo pfedmétem sledovani a kvantifikace ve financnich zpravéch. Je samo-
ziejmé, Ze podniky sleduji a neustdle se snaZi vylepSovat své interni méfici systémy ino-
vaci.

Zaveérem lze fici, ze inovace jsou podporovany jak decentralizovanym systémem spra-
vy a spravou zdirazinujici strategickou interni kontrolu. Tyto corporate governance mo-
hou putisobit na rist hodnoty akcii, protoze snizuji vyznamny druh nakladt na zprostied-
kovani, kterym casto Celi inovativni podniky. Naklady na zprostfedkovani se méti ztratou
V hodnotach na akcionafe zfeditele na manaZery (agenti) v piipadé, Ze nejednali
v souladu s nejlepsimi zajmy akcionaid. Naklady na zprostiedkovani jsou ekonomickym

méfitkem rozdilnosti zajml mezi manaZery a akcionafi. Tyto naklady zahrnuji:

JOA]

e naklady akciondii na sledovani, kontrolu a poskytovani vhodnych pobidek
manazerum;

¢ naklady manazert na piesvédcovani akcionait, ze konaji v jejich nejlepSim za-
jmu;

JA)

e ztrata ze vzniklé mezery mezi zajmy manazert a akcionaii (zbytkova ztrata).

Pravdou ovSem je, Ze zatimco decentralizace a strategicka kontrola podporuje inovace,
tak nemusi tyto struktury maximalizovat celkovou hodnotu pro akcionare. Tyto corporate
governance maji snahu piilezitostn¢ zneuzivat akcionare k ziskéni osobnich benefitli a ze
zvySovani nakladi na zprostfedkovani. Tato situace vyplyva z existence asymetrickych
informaci mezi manaZzery a externimi zprostfedkovateli (napf. nezavisli investofi a neza-
visli feditelé¢). Vzhledem k tomu, Ze inova¢nimi aktivity jsou obtizné méfitelné a hodnoti-
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telné v kratkém obdobi, tak se vyuZzivaji tacitni a explicitni znalosti k vytvofeni asyme-
trickych informaci mezi externimi zprostfedkovali a manazery.

SHRNUTI KAPITOLY

Corporate governance je tvoieno pravidly, entitami a procesy urcujici jak bude podnik
uzivat sva aktiva ke generovani a distribuci pfijmi mezi podilniky, zaméstnanci a dalSimi
stranami. Cilem corporate governance je zlepSeni fFidicich a kontrolnich struktur
V podnicich, kde dochazi k odd¢€leni vlastnictvi od fizeni. V odborné literatufe se nejcas-
t&ji rozliSuji systémy s vnéjsi kontrolou (tzv. anglosasky model) a systémy s vnitini kon-
trolou (tzv. kontinentalné-evropsky model).

Na zaklad¢ charakteristik inovaci lze vymezit dvé zakladni struktury corporate gover-
nance, které podporuji inovace. Jednéd se o decentralizaci a strukturu kladouci diiraz na
interni strategickou kontrolu. Corporate governance zaloZena na decentralizaci vychdzi ze
spravného vyuziti tacitnich a explicitnich znalosti. Corporate governance zaloZend na
interni strategické kontrole podporuje dlouhodobé aktivity spojené s dlouhodobym pod-
stupovanim rizika.
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8 INOVACE JAKO FAKTOR KONKURENCESCHOPNOSTI POD-
NIKU

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva inovacemi jako vyznamnym faktorem pro ziskéni konkuren¢ni vy-
hody podniku a posileni konkurenceschopnosti podniku na trhu.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit vyznam inovaci pro konkurenceschopnost podniku,

e popsat moznosti budovani konkurenéni vyhody v podnicich.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Konkurenceschopnost, konkuren¢ni vyhoda, konkurence.

Konkurence je podle Vebera et al. (2016) rysem trzni ekonomiky a jeji vliv nariista
v situacich, kdy dochazi k saturaci trhu a ptevisu nabidky nad poptavkou. Jednim z hlav-
nich faktorti, které podniku zajistuji konkuren¢ni vyhodu, jsou inovace. Vzhledem
k neustale se ménicimu podnikatelskému prostiedi, je nejvice konkurenceschopna takova
firma, kterd se mu dokaze nejlépe prizplisobovat, ptipadné ho svymi inovacemi sama vy-
tvaii. Také napt. Loucanova (2008) ve své praci zdlraziuje, ze inovacni schopnost je
V soucasnosti povazovana za ultimativni podminku konkurenceschopnosti vSech druhii
podnikii. Konkurenceschopnost podniku spociva v dovednosti umistit na trhu své produk-
ty. Predpoklada urcité specifické schopnosti ¢i znalosti, diky kterym se podnik prosadi
mezi ostatnimi konkurenty. Ziska tak urcitou konkuren¢ni vyhodu.

Jak uvadi Veber et al. (2016), tak konkurenceschopnost na podnikové urovni mizeme
charakterizovat jako schopnost odolavat subjektim se stejnym nebo podobnym zaméie-
nim (pasivni pojeti konkurenceschopnosti) a dale prosadit se v ur¢itém oboru v porovnani
S ostatnimi (aktivni pojeti konkurenceschopnosti). Konkurenceschopnost navic mtizeme
posuzovat v daném okamziku, pfi¢emz rozhodujicim pozadavkem je jeji udrzeni nebo
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zlepsovani v Case. Podstatnym znakem konkurenceschopnosti je komparativni vyhoda
urcitého subjektu, to znamena urcita prednost vii¢i jinym subjektiim na trhu. Komparativ-
ni vyhodu v ramci urc¢itého oborou a na urcitém trhu miizeme oznacit na konkuren¢ni
vyhodu.

8.1 Vymezeni podstaty konkurenceschopnosti

Na konkurenceschopnost 1ze nahlizet na zakladé mnoha definic a z rliznych pohledi.
A to tieba z pohledu obecné ekonomické teorie, z pohledu managementu i z marketingo-
vého hlediska. Na vymezeni pojmu konkurenceschopnost a na definovani konkuren¢ni
vyhody existuje v soucasné dob¢ cela rada nazord a definic, které se snazi odhalit odpo-
veédi na otazky nasledujiciho typu: co tvoii a jaka je podstata a obsah pojmu konkurence-
schopnost z pohledu vyrobce, poskytovatele sluzeb, hospodatstvi dané zemé¢, regionu a
dalsich. Pro pochopeni konkurenéni vyhody je potfeba na podnik nahlizet jako na celek
(na vSechny jeho discipliny — marketing, vyrobu, fizeni, kontrolu, finance a dalsi). Celek,
ktery ma své vnitini a vnéjsi prostfedi. Management podniku musi vytvofit takovou stra-
tegii svého podnikani, aby ziskal konkuren¢ni vyhodu, byl schopen transferu inovaci a
neustalého dalsiho rozvoje.

Michal Kavan (2002) vymezuje konkurenceschopnost takto: konkurenceschopnost vy-
povida o tom, jak se podnik dokaZe prosadit na trhu ve srovnani s podniky, které se pohy-
buji ve stejném odvétvi. K tomu, aby byl podnik na trhu konkurenceschopny (dostate¢né
efektivni v porovnani s konkurenty) je potieba osvéd¢it se v mnoha riznych smérech.
Pricemz klicovymi faktory jsou cena, kvalita vyrobku a sluzeb, odliSnost nabizenych vy-
robkl a sluZeb, pruznost reagovani a rozhodovani, a hlavné pribézna doba trvani jednot-
livych ¢innosti — rychlost.

r~r

M. E. Porter (1993) na konkurenceschopnost nahlizi jako na schopnost identifikace a
vyuzivani konkuren¢nich vyhod, které respektuji specifika narodniho hospodatstvi a pfi-
slusnych odvétvi. Konkurenéni vyhoda vyrista v podstaté z hodnoty, kterou je podnik
schopen vytvofit pro své zdkazniky. Mlze mit podobu nizsich cen, nez maji konkurenti
za rovnocenné vyrobky nebo sluzby, nebo poskytnuti zvlastnich vyhod, které¢ vice nez
vynahradi vyss$i cenu. Teorie M.E. Portera vysvétluje konkurenc¢ni chovani prostiednic-
tvim trznich okolnosti. Urovei konkurence v odvétvi na zékladé této teorie zavisi na péti
konkurencnich silach. Plisobeni téchto sil je rizné dle charakteru odvétvi, ale souhrnné
pusobeni téchto péti sil urcuje predpoklady dosazeni kone¢ného zisku v odvétvi. Uvede-
nych pét konkurencnich sil odrazi skute¢nost, ze konkurence v odvétvi daleko prevysuje
bézné chapané (zavedené) hranice konkurencniho pole. Zékaznici, dodavatelé, substituty
a potencionalné vstupujici firmy jsou ,.,konkurenty* firmam v daném odvétvi a mohou se
stat vice ¢i méné vyznamnymi v zavislosti na zvlastnich okolnostech. Konkurence muze

byt v tomto obecnéj$im smyslu definovéana jako rozsifené soupefeni.

Dalsi z autord M. Davidson (1997) ve svych dilech uvadi, ze konkuren¢ni vyhoda
prameni ze zvlastni hodnoty, kterou je podnik schopen pro své zdkazniky vytvofit. Tato
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hodnota je pak dana tim, jak zdkaznik ocenuje celkovou schopnost vyrobku uspokojit
jeho potieby. Uspéch spoéiva v nalezeni souboru jedineénych kvalit, které piedstavuji
zvlastni hodnotu pro konkrétni ¢ast trhu. Velmi dulezité je uvédoméni si, ze pozadavky
zakaznikl na uspokojovani jejich potieb se neustale vyvijeji, a tak by konkurenceschopné
firmy mély neustdle pfichdzet s dosud neznamymi invencemi, kterymi se snazi reagovat
na ménici se hodnoty dilezité pro zdkazniky.

Dalsi ze zahrani¢nich autort zabyvajici se konkurenceschopnosti K. Kelly (1995) zdu-
raznuje nastup nové technologické €ry, ve které systémy vytvorené lidmi dosahuji slozi-
tosti zivych organismui. Konkuren¢ni vyhodu budou mit podle tohoto autora ti, kdo budou
pohotové reagovat na pozadavky trhu. Déle uvadi nutnost vyuziti novych technologii pfi
ekologizaci vyroby (odpad vytvofeny jednim vyrobnim procesem muze byt uzitenym
vstupem pro jiny proces), ktera miize znamenat snizeni vyrobnich nékladi opakovanym
pouzitim vyrobnich zdrojti. Podniky tento autor pfirovnava k biologickym systémam.

Vyznamni ¢esti autofi I. Vodacek a O. Vodackova (2004) definuji konkurenceschop-
nost z pohledu managementu. Zdaraznuji, Ze konkurenceschopnost je podstatnym zdro-
jem podnikatelského rizika, a to pfedevsim v jeho negativnim pojeti. Rozsahld manaZer-
ska literatura dava v tomto sméru velkou fadu doporuceni, jak s konkurenci zit, zapolit,
jak se ji vyhnout, popf. jak s ni spolupracovat. To vSe predpoklada mit ¢as k dispozici
relevantni informace o chovani a zdmérech skutecné i potencialni konkurence.

Dalsi z ¢eskych autort K. Skokan (2004) ve své monografii uvadi, ze konkurence-
schopnost firem se odvozuje od konkurenéni vyhody, kterou firmy ziskaly svymi zptisoby
vyroby a ptusobenim na trzich ve srovnani se svymi soupefi na trhu. V pojeti Evropské
unie je podle K. Skokana konkurenceschopnost regionu chapana jako zakladni ukazatel
uspésnosti nebo selhani politiky, pficemz duraz je kladen na konkurenceschopnost pri-
myslu. Za hlavni faktory, které ke konkurenceschopnosti priimyslu a tak i daného regionu
pfispivaji, jsou povaZovany: vyzkum a technicky rozvoj, malé a stfedni podniky, pfimé
zahrani¢ni investice, infrastruktura a lidsky kapital, instituce a spole¢ensky kapital.

Za zaklad konkurenc¢ni schopnosti podniku povazuje ¢esky autor F. Trnka prodejnost a
ziskovost vyrobkl. Zdurazituje ve svém pojeti konkurenceschopnosti vice hledisek. O
konkurencni schopnosti vyrobku rozhoduje trh. Pokud je vyrobek prodejny, tak v tomto
piipadé¢ je také konkurenceschopny. Neprodany vyrobek vytvaii podniku ztratu. Jedinym
meéfitkem konkurenceschopnosti je proto v trzni spolecnosti vyrobek prodat. Podnikatel
ale mize prodat také v piipadé€, pokud prodava pod vlastni vyrobni naklady. V takovém
pfipad€é nemuze plnit zdkladni funkci podnikani — rozmnoZovat majetek. Vyrobek musi
byt prodan s pfiméfenym ziskem. Piiméfeny zisk by mél byt tak vysoky, aby umoznil
roz§itenou reprodukci v rozsahu umoziujicim dlouhodobé vytvaret predpoklady pro vy-
robu konkurenceschopnych vyrobk.

Evropska unie definuje konkurenceschopnost jako schopnost firem, odvétvi, regiont,
narodl a nadnarodnich regionl vytvaret vysokou troven pfijma a zaméstnanosti. Podniky
jsou na zakladé vySe uvedeného schopné konkurovat svym trznim soupetiim, paklize do-
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sahuji trvalého ristu pracovnich sil a soucastné produktivity. Uvedené determinanty kon-
kurenceschopnosti si zdanlivé odporuji a to zvlasté z kratkodobého hlediska. Z dlouhodo-
bého hlediska jsou zapojeny do procesu tvorby konkurenceschopné strategie dalsi fakto-
ry, jako je troven realizace inovacnich aktivit a s tim spojeny vyvoj informativnich sys-
témi podniku, vzdélavani zaméstnancti a dalsi. Tyto faktory umoziluji snizit naklady na
jednotku vystupu a zlepsuji tak konkurenceschopnost podniku pii srovndni s ostatnimi
firmami.

8.2 Inovace a konkurenceschopnost

V modernich teoriich ekonomického ristu je konkurenceschopnost ve stale vétsi mife
spojovana s tvorbou a transferem inovaci jako rozhodujiciho pfedpokladu pro ziskani
dlouhodobych konkuren¢nich vyhod (vedle inovaci je dale zduraziiovan ristovy vyznam
vzdélanosti, resp. kvality lidskych zdroji a informaéni a komunikacni infrastruktury).
Také Skokan (a v obdobném duchu i Loucanova a dalsi autofi) konstatuje, ze konkuren-
ceschopnost souvisi s produktivitou odvozenou od inovaci a znalosti.

Zavéadéni inovaci (inovaéni vykonnost) lze tedy povazovat za rozhodujici podminku
pro zvySovani konkurenceschopnosti podniku. ZvySovani inovaéni schopnosti podniku
pak za nutny ptredpoklad zvySovani konkurenceschopnosti.

Hlavnim cilem konkurenceschopnosti je systematickd tvorba konkuren¢nich vyhod. Ty
lze zajistit jen kontinualnim inovaénim usilim. Inovace tedy uzce souvisi s konkurence-
schopnosti, resp. bez inovacniho usili by dnes firma na trhu uspéla jen obtiZzné. V minu-
losti byla konkurenceschopnost zavisla na schopnosti manazerti podnikii vyuzit Gspory z
rozsahu a ze specializace na urcitou vyrobu, coZ obnéselo aplikovat zejména nové techno-
logie. Pozdé&ji se honba za konkurenceschopnosti do jisté miry zjednoduSuje, kdy ptichazi
na trh rizné tidici systémy, které v ramci postupujici ekonomické globalizace usnadiiuji
efektivni rozmisténi a monitoring finan¢niho a hmotného kapitalu.

Aby se dnes podnik udrzel na trhu, je potieba, aby znal své zdkazniky a dostate¢né
uspokojoval jejich potfeby. K tomu musi hledat nové pftilezitosti, postupy, moznosti a
znat svoji konkurenci. Inovace jsou tedy nerozlu¢nym prvkem konkurencéni strategie. Pro
témet kazdy podnik, ktery chce byt Gspésny, je dalezité, aby dokazal realizovat kroky,
které mu zajisti konkuren¢ni vyhodu na trhu, kterou zékaznici oceniuji. Na druhou stranu
konkuren¢ni vyhoda nespociva pouze v nabizeni dokonalejsich, rozmanitéjsich a levnéj-
Sich vyrobkl nebo sluzeb, ale také vilbec ve zrealizované myslence, jak jednotlivé vyrob-
ni postupy zefektivnit, aby byly produktivnéjsi a tim i1 pro zédkaznika levnéjsi. Analyza
provedena spolecnosti McKinsey ukazuje, ze konkurence a inovace vedou k mimorad-
nym ziskim diky tomu, Ze se firmy snazi inovacemi zvySovat produktivitu prace. A tim,
jak produktivita roste, zintenziviiuje se i konkurence na trhu dale stimulovana novymi
vlnami inovaci. Jedna se tedy o kontinudlni proces, ktery se zrychluje a zintenziviiuje.
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SHRNUTI KAPITOLY

Konkurenceschopnost miizeme chapat jako schopnost podniku odolavat subjektim se
stejnym nebo podobnym zamétenim. Konkurenceschopnost vypovida o tom, jak se pod-
nik dokéze prosadit na trhu ve srovnani s podniky ze stejného odvétvi. Podstatnym zna-
kem konkurenceschopnosti je komparativni vyhoda urcitého subjektu v ramci urcitého
oboru a na ur€itém trhu.

Inovace mohou sehrat vyznamnou roli v procesu budovani konkurenéni vyhody. Kon-
kuren¢ni vyhoda v podstaté predstavuje to v ¢em je podnik lepsi oproti konkurenc¢nim
podnikiim v oboru. A pravé pii budovani a udrzovani konkurenéni vyhody, hraji inovace
klicovou roli.
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9 INOVACNI SYSTEMY

RYCHLY NAHLED KAPITOLY

Kapitola se zabyva problematikou inovacnich systému jako systémi, které jsou tvote-
ny subjekty riizného charakteru a zaméfeni. Uelem vzniku inovaénich systému je tvorba
piedpokladii pro vznik a aplikaci inovaci. Inovacni systémy tak vytvaieji podminky pro
rozvoj inovacnich aktivit nejen podnikatelskych, ale 1 nepodnikatelskych subjektt.

CILE KAPITOLY

Po prostudovani této kapitoly budete umét:
e vysvétlit podstatu a vyznam inovac¢nich systémd,

e roz¢lenit inovaéni systémy na narodni, regiondlni a odvétvove.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY

Inovacni systémy, regiondlni inova¢ni systémy, narodni inovacni systémy, odvétvové
inovacni systémy, klastry, inova¢ni politika, inovaéni sité.

Soucasna inovacni politika je vyznamné ovlivnéna piedevsim instituciondlnimi sméry,
jejich podstatnou casti je koncepce inovacnich systému, systémovy pfistup k inovacim.
Systémové piistupy vychazeji z evolucnich teorii a zdliraziuji ten fakt, ze inovace jsou
vysledkem vzajemné interakce a vztahli podnikatelskych subjektti s dalSimi subjekty.
Pfi¢emz je vénovana pozornost také geografickému vymezeni inovaci a vztahl subjekt
v ramci inovacéniho procesu. Geograficky aspekt inovaci je dilezity z toho pohledu, podle
Fagerberga (2005), Ze inovace se stavaji vyznamnym faktorem vysvétlujicim rozdilny
ekonomicky rist jednotlivych zemi. Inovace, v této souvislosti, jsou tedy podle Svétové
banky (World Bank 2010) vnimany jako hlavni zdroj ekonomického ristu, ktery pomaha
zvySovat produktivitu a je zakladem konkurenceschopnosti a blahobytu. Inovace z tohoto
pohledu jsou dulezitym predpokladem ekonomické prosperity a tvorby bohatstvi. Maji
podstatny vliv na ekonomicky riist a zaméstnanost a jsou potazmo zdrojem konkuren¢ni
vyhody v globalni a globalizujici se ekonomice.
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9.1 Inovacéni politika

Inovacni politiku, ktera je oblasti hospodatské politiky, 1ze definovat jako soubor na-
strojii a opatieni, jejichz implementaci ma byt ovlivnéna inovacni vykonnost dané eko-
nomiky a tim dosaZeno zlepSeni konkurencni pozice a dosazeni stanovenych cilit dané
ekonomiky. Pavodné, podle Lundvalla a Borrase (2005), tvotily inovac¢ni politiku tfi sa-
mostatné politiky, a to vyzkumna, technologické a inovacni, které vSak pozd¢ji vzajemné
splynuly. Vyzkumna politika se zabyva problematikou interni regulace jednotlivych sou-
¢asti inovacniho systému (tj. univerzity, vyzkumné ustavy apod.) a jejich propojenim
s okolim daného subjektu (vztah podnik — vlada). Technologicka politika se tyka podpory
vybranych technologii a odvétvi, predevsim takovych odvétvi, kterd jsou charakteristicka
vysokou mirou inovaci a pisobenim na rychle rostoucich trzich. Inovaéni politika se za-
meétuje na SirSi oblast, jako je vzdélavani, investice, finance, decentralizace, obchod a
vhodnou kombinace intervenci vytvarejici piiznivé inovacéni prostiedi (Lundvall a Borras
2005). Inovacni politika klade velky diraz na instituce a organizace a zabyva se také spo-
lupraci subjektll v inovaénim systému. Pfedev§im timto se inovacni politika odliSuje od
vyzkumné a technologické politiky.

Nositeli inova¢ni politiky jsou na narodni Grovni specidlni agentury, ministerstva a
vlada. Na regionalni urovni je to pak regionalni samosprava a jeji zifizené organizace.
Hlavnim cilem inovaéni politiky je ekonomicky riist a posileni mezinarodni konkurence-
schopnosti. Pfi¢emz volbu cilii inovacni politiky ovlivituje technologicka vyspélost zemé
a kvalita podnikatelského prostfedi (World Bank 2010).

Navrh konkrétni inovacni politiky by mél byt postaven na nasledujicich principech
(Lundvall a Borras 2005):

e robustnost — rozhodnuti a socialni struktury by mély pevné zakotveny;
o flexibilita — v pfipadé vyskytu neoc¢ekavanych a vyznamnych zmén v global-
nim prostfedi musi byt ptislusné instituce pfizpisobit své sméfovani a své pil-

sobeni;

e vnitini diverzita — musi byt vytvofena diverzifikovand struktura umozujici
pteziti v ptipad€ zmén podminek v globalnim prostiedi;

e vn¢jsi diverzita — musi respektovat rozmanitost vazeb na rizné typy subjektii
prostfednictvim adaptace;

e vhodnd prilezitost — musi byt vénovana pozornost nacasovani a zohlednéni mi-
nulé¢ho vyvoje;

e inkrementalni pfistup — celek mize byt zménén pouze prostrednictvim kumula-
tivnich dopadt malych krok;
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e experimentovani a proziravost — nové myslenky by mély byt podrobeny pte-
zkoumani nejdfive v lokalnim kontextu a az poté uplatnény na $irsi platforme.

Inovacni politika prosla urcitym vyvojem, a tak v této souvislosti hovofime o tzv. ge-
neracich inovaéni politiky (Zitek a Klimova 2008):

e Inovacni politika prvni generace — pozornost vénovana realizaci vyzkumnych a
vyvojovych vysledki v inovacich a pifimé podpoie inovacniho procesu.

e Inovacni politika druhé generace — vniméa komplexnost inovac¢niho systému a
k podpofe inovaci pfistupuje Siteji, komplexnéji.

e Inovacni politika tfeti generace — zamétuje se na prohloubeni vzajemné inter-
akce a koordinace jednotlivych politik z hlediska podpory inovaci a pfistupuje
k inovacim jako k centralni prufezové zalezitosti v ramci vSech hospodaiskych
politik.

Kone¢na podoba cilii inovacni politiky je ovlivnéna politickym procesem, ktery
v demokratické spolecnosti zahrnuje vladni iniciativy, parlamentni diskuse, vefejné agen-
tury nebo obc¢anskou spolecnost.

9.1.1 Nastroje inovacni politiky

Nastroji inovacni politiky jsou riizné techniky a aktivity, které umoznuji mobilizaci
zdroju (finan¢nich, lidskych, informac¢nich apod.) s cilem podpory zmén vedoucich k roz-
voji inovacniho prostfedi na konkrétnim tizemi (Vanzura 2011, Borras a Edquist 2013).
Z hlediska pouZivanych nastrojli je mozné rozlisit (Lundvall a Borras 2005):

e iniciativy zamé&fujici se na podporu inovaci v ramci existujiciho institucional-
niho kontextu;

e iniciativy zaméfujici se na zménu institucionalniho kontextu za tcelem podpo-
ry inovaci.

Podobné nastroje inovacni politiky se pouzivaji na regionalni 1 narodni Grovni, neexis-
dosazeni konkrétniho cile. Vybér konkrétnich néstrojl patii ke strategickym rozhodnutim
pfi formulaci inovaéni politiky. Obvykly postup, podle Borrase a Edquista (2013), zahr-
nuje vybér vhodnych nastrojl, pfizpisobeni vybranych néstroji konkrétnim podminkam
pouziti a vytvotreni souboru vzajemné se dopliujicich néstroji politického charakteru.

Pficemz je dulezité si uvédomit, ze nastroje inovacni politiky nejsou urceny
k ovlivnéni konec¢ného cilového stavu/cile, ale k ovlivnéni inovaéniho procesu, ktery vede

k naplnéni konkrétniho cile. Nékteré nastroje inovacni politiky maji relativné dlouhou
historii a je mozné je oznacit jako tradicni. Jiné nastroje jsou relativné nové a soucasné se
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objevuji dalsi a dalsi nové néstroje. Nastroje inovacni politiky mohou byt rozd€leny do tii
zékladnich skupin, a to na (Borras a Edquist 2013):

regulatorni — pravni néstroje vyuzivané k regulaci spolecenskych a trzni inter-
akci (prava k duSevnimu vlastnictvi, regulace vyzkumu a vzdélavani, hospo-
darska soutéz, etické regulace atd.), jejich dodrzovani muize byt vynucovano
pod hrozbou sankci;

ekonomické a financni nastroje — poskytuji finan¢ni pobidky a podporu speci-
fickych aktivit (dotace, podpora vyzkumnych organizaci, podpora zakladniho a
aplikovaného vyzkumu, danové pobidky, podpora transferu technologii nebo
rizikového kapitalu apod.);

mekké nastroje — mékké nastroje jsou typické svoji dobrovolnosti a nevynuti-
telnosti (doporuceni, vyzvy, etické kodexy, dobrovolné technické standardy,
partnerstvi vefejného a soukromého sektoru, informac¢ni kampané apod.).

Organizace OECD (2011) uvefejnila taxonomii inovaénich nastroji prostfednictvim

dvourozmérné matice. V této matici jsou inovacni néstroje klasifikovany podle jejich cilt
(tvorba znalosti, $ifeni znalosti, uzivani znalosti) a z hlediska jejich charakteru (tradi¢ni
nastroje, noveé nastroje, experimentalni nastroje), nebo také politické ptijatelnosti.
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Tabulka 9.1: Taxonomie nastroji regionalni inovaéni politiky

Tvorba znalosti

Sifeni znalosti

Uzivani znalosti

Tradi¢ni nastroje

Technologické fondy,
dotace pro vyzkum a
vyvoj

Podpora vyzkumnych
a technologickych

Védeckeé parky

Centra a programy
pro transfer technolo-

gii

Podnikatelské inkuba-
tory

Podpora start-upt

Inovaéni sluzby (po-

center Zprosttedkovatelé radenstvi)
technologii 5

Podpora rozvoje in- Skoleni a zvySovani

frastruktury Mobilitni  schémata, | vnimavosti k inova-
pritahovani talent cim

Lidské zdroje pro

védu a technologie Ocenéni inovaci

Nové nastroje Partnerstvi vetejného | Inovacni vouchery Primyslové Ph.D.

a soukromého sektoru
pro inovace

Vyzkumné sité

Certifikace

Podpora kreativity a
designu
Inovaéni ben-
chmarking

Poly konkurenceschopnosti

Kompeten¢ni centra

Nova generace védeckych a technologickych parkt a klastra

Rizikovy kapital

Garance na financovani inovaci

Experimentalni  na-

stroje

Ptihrani¢ni vyzkumna
centra

Otevieny pfistup na
trhy znalosti

Regionalni pramyslo-
va politika

Public  procurement
orientovany na inova-
ce

Zdroj: OECD (2011)

Jednotlivé nastroje nejsou obvykle implementovany izolované, ale jako soucast urcité-
ho mixu nastrojii. VyuZzivani souboru nastroji souvisi s u¢elnym pouzivanim vybranych
nastroju, viz Tabulka 9.1.
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9.1.2 Regionalni inovaéni politika a strategie

Regionalizace inovacni politiky vychazi z odliSnosti a specificnosti regionii v ramci
ur¢itého narodniho celku. Mezi faktory, které jsou za tyto odliSnosti v regionech zodpo-
védné, patii podle Todtlinga a Kaufmanna (1999):

e regionalni podniky maji rozdilnou schopnost inovovat kviili jejich sektorové
specializaci, funkénim a organiza¢nim charakteristikdm;

e regionalni podniky se odliSuji v pfistupu k interakci, ktery zavisi na existenci
klastr a siti, a také na postoji subjektii ke kooperaci;

e regiony maji riiznou kapacitu budovat adekvatni instituce (vyzkum, vzdélavani,
technologicky transfer) a vytvofit adekvatni model fizeni postaveny na svéte-
nych pravomocich, finan¢nich zdrojich a politické orientaci.

Diivodi k regionalizaci inovaéni politiky je mnoho. Ctyii zakladni déivody tfeba uva-
déji Fritsch a Stephan (2005):

e nerovnomérné rozprostieni inovaénich procesu v regionech/oblastech;

e odlisnosti ve fungovani regionélnich inovacnich systémi si vynucuji navrh ta-
kovych nastroju a strategii, které respektuji specifickou situaci kazdého regio-
nu;

e inovacni aktivity jsou klicové pro celkovy ekonomicky rozvoj a mohou tak
pfedstavovat zaklad politiky zamétfené na stimulaci regionalniho rozvoje kon-
krétniho regionu;

e rlzné piistupy v riznych regionech jsou nezbytnym piedpokladem pro kompa-
raci a benchmarking, coZ umoziuje prenaSeni zkuSenosti mezi jednotlivymi

subjekty.

Regionalni inovacéni politika je v regionech provadéna ze dvou zakladnich perspektiv,
a to z top-down perpektivy a z bottom-up perspektivy. Top-down perspektiva znamena,
ze inovacni politika je pfimo propojena s narodnimi z4jmy a ze své povahy zaujima spiSe
makro a meziregionalni pohled. Takovato inovac¢ni politika je siln€ ovlivnéna narodnimi
z4jmy a prioritami, pficemz jsou zaroven zohlediiovany regionalni zaleZzitosti a regionalni
kontext. Bottom-up perspektiva piedstavuje politiku, kterd vychazi z priorit konkrétnich
regionu. Tudiz kazdy region pracuje s predpoklady pro inovace, které jsou jemu vlastni.
Tato regionalni inovacni politika se miize tykat zalezitosti souvisejicich s integraci a ko-
ordinaci riznorodé¢ skupiny soukromych podniki, vefejnych instituci a agentur. OvSem je
potieba si uvédomit, Ze i tento piistup musi prizplisobit ramec své politiky narodnim pro-
gramtim a fondim.
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Regiony se obvykle rozhoduji mezi nize uvedenymi zakladnimi typy strategii (OECD
2011):

e strategie postavend na soucasnych vyhodich — strategie vyuzivana a vhodna
pro inovacni lidry;

e strategie podporujici socio-ekonomickou transformaci — strategie vhodna regi-
ony s upadajicimi odvétvimi;

e strategie dohanéni — strategické varianta vhodna pro regiony se slabou inovacni
aktivitou.

Regionalni inovacéni politika vychazi z regionalni inovacni strategie, kterd je navrzena
pro delsi ¢asové obdobi.

9.2 Inovacéni systémy

Koncept inovacnich systémil je vyznamnou soucasti institucionalnich smért regional-
niho rozvoje, které¢ podstatnym zplisobem ovliviiuji soucasnou moderni inovacni a regio-
nalni politiku. Samotny koncept inovacnich systémil byl vytvofen v osmdesatych letech
dvacatého stoleti, pfiCemzZ jeho UcCelem bylo objasnit disparity v inovac¢ni vykonnosti
primyslovych zemi. Za zakladatele koncepce inovacnich systémil je povaZovan Chris-
topher Freeman, ktery se nechal inspirovat konceptem tzv. narodnich produkénich systé-
mu vytvofeny v 19. stoleti Friedrichem Listem. Koncept Christophera Freemana mél s
puvodnim konceptem spolecné zaméteni na soubor narodnich vzdélavacich instituci a na
infrastrukturu. Freeman se ve svém pojednani vénuje ptedevsim tomu, jak technologickeé
schopnosti ovliviiuji ekonomickou vykonnost, a jak tedy technologickd infrastruktura je
formovana interakci riiznych faktort a aktérii v€etné vlady (Asheim et al. 2011). Samotny
pojem inovacni systém pouzil poprvé Beng-z&ke Lundvall v roce 1985 a v roce 1987 pii-
pojil Freeman pfidavné jméno narodni (Lundvall 2007).

Vyznamni piedstavitelé, kteti se touto problematikou zabyvaji (napt. Christopher Fre-
eman, Bengt-Ake Lundvall nebo Charles Enquist), uvadi, ze rozdily mezi staty
Vv ekonomické a technologické vykonnosti jsou dany kombinaci pfitomnych instituci a
jejich interakci, protoze tyto maji vliv na akumulaci kapitalu a technologii. Podle Metcal-
fa a Ramlogana (2008) tedy inovacni vykonnost zemi zavisi na institucionalnich rozdi-
lech ve zplisobu zavadéni, zlepSovani, rozvijeni a Sifeni novych technologii, produkti a
procest. Piivodné byl koncept inovacénich systémi, podle Todtlinga a Kaufmana (1999)
zaméten pouze na narodni uroven a poukazovalo se na to jak specifické¢ vyzkumné pro-
stfedi, vzdélavaci systém, systém financi a regulaci formuje inovaéni procesy urcitych
zemi. AvSak v pomérné kratké dobé riznymi autofi provedli jeho aplikaci na nadnarodni
a regionalni troven. Podle Buesa et al. (2006) je k tomu vedla mySlenka, ze odvétvi se
koncentruji do urcitych oblasti a Ze soucasnad decentralizovana politika mtize byt apliko-
vana i na regionalni uroven. Koncept inova¢nich systému byl dale rozvijen, a to i do ob-
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lasti vymezenych nejenom geograficky. Ameri¢an Carlsson se svymi kolegy ze Svédska
definovali koncept technologickych systému (Carlsson a Stankiewicz 1991) a Malerba se
svym vyzkumnym tymem rozvinul koncept sektorovych systému inovaci (Malerba a
Orsenigo 1997). Podle Bathelta (2003) pfistupy technologickych a sektorovych systému
vyuzivaji technologie a produkty, a jejich hodnotové fetézce, jako odrazovy miistek
k definici inovacnich systému. Takze sektorovy inovaéni systém, ktery se zamétuje na
pramyslova odvétvi, je chapan jako soubor produktl se specifickym uzitim a soubor sub-
jektt uskuteciiujici trzni a netrzni interakce pro vytvofeni, vyrobu a prodej téchto produk-
ti (Malerba a Orsenigo 1997). Technologické inovacni systém se pak zaméiuji na Sifeni
technologii, které se mohou vyuzivat v jednom i vice sektort. I pfes vyznam technologic-
ké a sektorového inovaéniho systému se stale upfednostiiuji regionalni inovacni systémy,
jelikoz geograficka lokace je vyznamnéjsi a dulezitéjsi z divodu existence vazeb v ramci
regionu, které jsou klicovou vysvétlujici proménnou pro inovace (Rondé a Hussler 2005).

Koncept inovacniho systému je ¢asto povazovan za prakticky néstroj pro analyzu vza-
jemnych zavislosti v inova¢nim procesu (Todtling a Kaufmann 1999) nebo za nastroj pro
navrh inovacni politiky (Lundvall 2007). Pficemz cilem pouZzivani tohoto néstroje je zjis-
tit, ktera alternativa institucionalniho uspotfadani podporuje silnou dynamickou vykonnost
ekonomiky, v narodnim nebo regionalnim méfitku, nebo sektoru. Odlisnosti v chapani i
pfistupu k inova¢nim systémim se vyskytuji u fady autort. Jak odlisné¢ vnimaji rlizni au-
tofi problematiku inova¢nich systémut, miizeme vidét na téchto definicich inovacniho
systému:

e Podle Lundvalla (2010), je inovac¢ni systém tvofen aktéry a prvky, které spolu-
pracuji v oblasti tvorby, $ifeni a uziti ekonomicky uZzitecnych znalosti.

e Podle Buesa et al. (2006), je inovacni systém soubor instituci a podnikd nacha-
zejicich se na vymezeném geografickém uzemi, které jsou zédkladem ekono-
mického rozvoje a mezi kterymi dochézi k vzajemnému ovliviiovani ¢i spolu-
praci za ucelem ziskéani zdrojl na realizaci aktivit zamétenych na tvorbu a Sifte-
ni znalosti vedouci k inovacim.

e Podle Edquista (2005) jsou inovacni systémy klicovymi faktory inovaénich
procest. Jsou to tedy vSechny dulezité ekonomické, socidlni, politické, organi-
zacni, institucionalni a ostatni faktory, které ovliviiuji vyvoj, Sifeni a uZziti ino-
vaci.

e Podle Niosi et al. (1993, cit. dle Metcalfe a Ramlogan 2008) je narodni inovac-
ni systém je takovy systém interakci soukromych a vetejnych/statnich podnikil
(malych i velkych), univerzit a vladnich agentur, ktery je zaméteny na produkci
veédy a technologii v rdmci narodnich hranic. Interakce mezi t€émito subjekty
mohou byt charakteru technického, komer¢niho, pravniho, spolecenského a fi-
nan¢niho, pficemz jejich cilem je rozvoj, ochrana, financovani nebo regulace
nové védy a technologii.
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Komponentami inovac¢nich systémil jsou tedy organizace a instituce (Edquist 2005).
Organizace jsou formalni struktury, které jsou védomeé vytvoreny a maji stanoveny jasny
ucel. Jedna se tedy o hrace nebo aktéry. Instituce predstavuji soubor béznych zvyku, no-
rem, béznych postupti, zavedenych praktik, pravidel nebo zdkond, které reguluji vztahy a
interakce mezi jednotlivci, skupinami a organizacemi. Jedna se tedy o pravidla hry. Insti-
tuce, podle Edquista a Johnsona (1997), plni v inova¢nim procesu nékolik funkci:

e snizuji nejistotu prostfednictvim zavedenych standardii a poskytovanim infor-
maci;

e reguluji spory mezi riznymi aktéry a vytvateji pravidla pro spolupraci,

e motivuji k inovacim prostfednictvim poskytnuti ekonomické nebo jiné odme-

ny.
Mezi zakladni charakteristiky inovacnich systémi patii:

e systémovy pfistup k inovacim — interakce a spoluprace mezi organizacemi je
povazovana za predpoklad tspé$nych inovaci a proto také inovacni vykonnost
ekonomiky neni dana, podle Skokana (2005), pouze vykonnosti jednotlivych
subjektt, ale také schopnosti jejich vzdjemné interakce;

e diraz na uceni a znalosti — diiraz je kladen pfedev§im na interaktivni/vzajemné
uceni a tacitni znalosti;

e diiraz na relativné silné a diverzifikované systémy s dobie rozvinutou instituci-
onalni a infrastrukturni podporou inovaci — inovacni proces je vniman jako
evoluéni (systémy inovaci se vyvijeji v Case pfevazné neplanovanym zpiso-
bem) a tzv. path dependent (systémy inovaci mohou byt ovlivnény ndhodnym
jevem v minulosti).

Inovacni systémy mohou byt chapany v SirSim nebo uzSim slova smyslu. Uz$i pojeti
inovacnich systémil se zaméiuje vyhradné na instituce, které podporuji ziskdvani a Sifeni
znalosti a tedy jsou hlavnim zdrojem inovaci. Jedna se primarn¢ o podnikatelskou sféru a
vyzkumnou sféru. Sir§i pojeti konceptu inova¢nich systémii zahrnuje viechny prvky a
podoby ekonomické struktury a instituciondlniho uspotadani, které ovlivituje uceni, ba-
déani a poznavani.

9.3 Narodni inovaé€ni systémy

Narodni inovacéni systém Lundvall (1992) definoval jako systém, ktery se sklada
Z prvka a vztahii ucastnici se tvorby, Sifeni a vyuziti novych a ekonomicky uzite¢nych
znalosti. Stat, podle Lundvalla (1992), hraje nezastupitelnou roli v tvorb¢ a Sifeni inovaci,
nebot’ vytvari a reguluje instituce a subjekty klicové pro inovacni proces. Koncepce na-
rodnich inovacénich systémi umoziiuje komplexni hodnoceni piedpokladid a vysledkii
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inovacéni vykonnosti. Narodni inovacni systémy jsou vymezeny jako urcité¢ narodni insti-
tuce, které svymi pobidkovymi strukturami a kompetencemi urcuji tempo a zameéieni
technologického uceni v dané ekonomice. Tento systém zahrnuje vzdélavaci instituce,
vyzkumna pracoviste, soukromé podnikatelské subjekty investujici do vyzkumu a vyvoje,
finan¢ni instituce podilejici se na financovani vyzkumu a vyvoje, spolecné podniky pod-
nikli a vyzkumnych pracovist, profesni organizace stanovujici technické standardy, pa-
tentové ufady, technické centra atd. Vyznam jednotlivych zicastnénych subjektt a jejich
vzajemné vazby charakterizuji konkrétni typ narodniho inovacniho systému.

9.4 Regionalni inovacni systémy

Koncepty narodniho a regionalniho inovaéniho systému jsou si svym charakterem po-
dobné. Oba tyto ptistupy jsou svazané s urcitou lokalitou a jsou zalozené na tom, ze né-
které znalosti maji lokalni a nekodifikovany charakter. Oba pfistupy také vysvétluji eko-
nomickou vykonnost geografickych entit (Lundvall 2007). Region, jako jakysi inovacni
systém, mize byt chapan, podle Moulaerta a Sekia (2003), jako subsystém narodniho
nebo sektorového systému nebo jako zmensend verze narodniho inovac¢niho systému se
svou vlastni dynamikou. Rada autorti zdrazituje vyznam mista a prostorové blizkosti pro
rozvoj inovaci. Regiony jsou vyznamnou rovni, na niz je formovana inovacni kapacita a
koordinovany ekonomické procesy. Z tohoto diivodu vlady a rozvojové agentury na riz-
nych urovnich povazuji regionalni inovacni systémy za klicové prvky jejich inovacéni po-
litiky (Cooke 2004). Stejné jako se narodni staty odliSuji svoji inova¢ni vykonnosti, tak se
1 1181 schopnost regionli inovovat a rozvijet svilj inovacni systém. Je to dano tim, Ze se
regiony lisi v sektorové specializaci, funk¢nich a organizac¢nich charakteristikach. Pro-
blémem nékterych regiond, podle Todtlinga a Kaufmanna (1999), mize byt i nedostatec-
na kapacita k budovani relevantnich instituci a u¢inny model fizeni. Prostorova blizkost
totiz umoziuje regionim budovat konkuren¢ni vyhodu, kterda muize byt vytvorena tieba
prostiednictvim sdileni taktnich znalosti, vzdjemnou provéazanosti subjekti (formalni ne-
bo neformalni), budovanim siti, sdilenim vyzkumné infrastruktury nebo ptitomnosti kva-
lifikovanych pracovnika. Podle Doloreuxa (2002) ma prostorova blizkost také vyznamny
dopad na aglomeracni uspory, transakéni ndklady a spoleCensko-kulturni zalezitosti.
Vzhledem k tomu, Ze inovacni aktivita neni v prostoru rozmisténa rovnomeérné, tak se
znalostné ndrocna odvétvi maji tendenci shlukovat do urcitych regionti. Na urovni regio-
nid jsou tak budovany sité inovatord, lokalni klastry a vzajemné se posilujici efekty vy-
zkumnych organizaci.

Samotny pojem regionalni inovacni systém zavedl, podle Blazka a Uhlife (2011), na
pocatku devadesatych let minulého stoleti britsky geograf Philip Cooke (1992), pficemz
inspiraci mu byly prace Freemana a Lundavalla, kteti se vénovali narodnim inova¢nim
systémum. Regiondlni inovaéni systém piedstavuje soubor vztahli mezi vefejnymi a sou-
kromymi subjekty v urCité lokalité, ktefi navzajem spolupracuji, poskytuji si zpétnou
vazbu a vyuzivaji vyhodu vlastni infrastruktury za G¢elem pfijimani, tvorby a rozsifovani
znalosti a inovaci. Regionélni koncept, podle Asheima a Gertlera (2005), zdiraziuje vy-
znamnou uroven fizeni ekonomickych procesii nachédzejici se mezi narodni urovni a
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urovni jednotlivych klastri nebo podniki. Jadrem ptistupu regionalnich inovacnich sys-
tému je diiraz na ekonomické a socidlni interakce mezi riznymi subjekty soukromého a
vefejného sektoru za ucelem tvorby a Sifeni inovaci v ramcei urcitého regionu, ktery je
zasazen do SirSiho nérodniho a globalniho systému. Zakladem konceptu regiondlnich ino-
vacnich systému je kolektivni uceni, které probiha diky spolupraci mezi jednotlivymi
subjekty inovac¢niho systému.

Koncept regionalnich inovacnich systémil je nejen analytickym ramcem pro vyzkum
konkurenceschopnosti a inovacni vykonnosti jednotlivych regiond, ale také nastrojem
vyuzitelnym pro systematickou podporu procesu uceni v daném regionu (Asheim a Co-
enen 2004). Zakladni myslenkou regionalnich inovaénich systému je cilena podpora kon-
kurenceschopnosti a zlepSovani pozice podnikll na trhu. Tato koncepce také zdlraziuje
roli interaktivniho kolektivniho uéeni a intenzivni vzajemné spoluprace mezi aktéry ino-
vacniho systému, usnadnéné jejich vzajemnou blizkosti, kterd umoziuje poskytnuti zpét-
né vazby (Moulaert a Sekia 2003). Jini autofi, jako tfeba Todtling a Trippl (2005), chapou
koncepci regionalniho inova¢niho systému jako evolu¢ni, nelinearni a interaktivni proces,
ktery vyZaduje intenzivni komunikaci a spolupraci mezi raznymi subjekty, a to jak v rdm-
ci podnikatelskych subjektii a dalSich instituci, tak i mezi podnikatelskymi subjekty a
dal§imi organizacemi, jako jsou tfeba univerzity a vzd€lavaci instituce, inovaéni centra,
finan¢ni instituce, podnikatelskd sdruzeni, vladni agentury apod. Tito autofi zdiraziuji,
mimo jiné, zaméfeni podpory podnikii smérem k podpofe inovacniho systému, jako je
tteba podpora interakce mezi institucemi a podpora vzajemného uceni. Cilem téchto pod-
purnych politik by pak mélo byt posileni kapacity podniki a dal$ich subjektt v regionu,
posileni schopnosti inovovat a zaméteni se na podporu tvorby znalosti a jejich sdileni
pomoci vhodné strukturovaného systému znalostnich tokd, a to jak na mistni, narodni 1
globalni Grovni.

Inovacni systémy jsou tvoreny ¢tyfmi klicovymi skupinami subjektli (Fischer 2001):
e vyrobni sektor — tvofen podnik a jejich vyzkumnymi oddélenimi;

e vyzkumny sektor — vzdélavaci instituce (univerzity) a vyzkumné instituce (vy-
zkumné tstavy, neziskové organizace, vlada);

e sektor podplrnych sluzeb — organizace poskytujici podporu na zavadéni no-
vych produktii a procest (forma finan¢ni podpory, technického poradenstvi,
expertizy, hmotna infrastruktura, marketingova podpora, vzdélavani apod.);

e instituciondlni uspofadani — organizace zajiSt'uji koordinaci, formalni organiza-
ce (asociace zameéstnavatell, pravni prostfedi apod.), neformalni organizace
(pravidla, zvyklosti, normy pfedepisujici chovani a formujici o¢ekavani).

Podle Autia (1998) je regiondlni inovacni systém tvofen dvéma zakladnimi subsys-
témy, které na sebe vzajemné piisobi a jsou klicové pro fungujici regionalni inovacni sys-
témy, a to:
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e subsystém aplikace a vyuzivani znalosti — podniky v ramci tohoto subsystému
vytvaii formalni a neformdlni vztahy s riznymi z4jmovymi skupinami uvnitf i
mimo regionalni inova¢ni systém, tento systém je tvoien zakazniky, dodavateli,
spolupracovniky a konkurenty;

e subsystém tvorby a Sifeni znalosti — zahrnuje Ctyfi typy organizaci participuji-
cich na Sifeni tacitnich a modifikovatelnych znalostech, jedna se o vefejné vy-
zkumné organizace, vzdélavaci instituce (univerzity, polytechniky, centra celo-
zivotniho vzdé€lavani), organizace zprostfedkovani prace a organizace zpro-
sttedkujici technologie;

e subsystém tvorby a Sifeni znalosti

Jiz dtive zminéni autofi Todtling a Trippl (2005) se vénovali hlavnim problémtm ve
fungovéni regionélni inovacnich systémul. Na zaklad¢ podrobného studia téchto nedostat-
kh pak rozlisili tfi zékladni typy nedokonalych regiondlnich inovacnich systému, a to:
systém organizacné tenky, problém uzamdceni, problém fragmentace. Organizacné tenky
regiondlni inovacni systém je systém, ve kterém schazi vyznamné instituce predevsim
znalostni infrastruktury. Jedna se o systém, ktery je charakteristicky zejména pro periferni
regiony, ve kterych subjekty nemohou ¢asto dosdhnout kritické velikosti. Uzamceni je
typické predevsim pro staré priimyslové regiony, které mohou podkopavat rozvojovy a
inovacni potencidl. Uzamceni miZe mi charakter vzajemnych pfili§ silnych vazeb, at’ uz
V oblasti mezipodnikovych vazeb nebo politickych vazeb nebo znalostnich vazeb (tzv.
kognitivni uzamceni). Existence téchto pfili§ pevnych vzdjemnych vazeb miiZze zpomalo-
vat restrukturalizaci regionu a zabranovat radikdlnim inova¢nim aktivitam. Fragmentace,
nebo také rozdrobenost, je typicka pro metropolitni regiony, které jsou Casto povazovany
za klicové faktory konkurenceschopnosti a inovativnosti ve vyspélych statech. Fragmen-
tace zpusobuje nedostatecnou komunikaci a spolupraci v disledku velké vzdalenosti mezi
jednotlivymi subjekty, a tudiZ nemoznost navazani blizsi spoluprace a sdileni potfebnych
informaci a znalosti.

S konceptem inovacnich systémil Gizce souvisi teorie ucicich se regionti, kterd usiluje o
analyzu procesu prostfednictvim, kterych jsou v regionu vytvareny znalosti. V souvislosti
s budovanim konkuren¢ni vyhody regionu jsou za nejvyznamnéj$i povazovany zejména
tacitni znalosti, které jsou u¢enim nepfenositelné a jsou Uzce navazany na region a jeho
instituce. Ke konceptu inovacnich systému a ucicich se regionli ma také blizko koncept
trojité Sroubovice (tzv. tripple helix), jejimiz hlavnimi ptedstaviteli jsou H. Etzkowitz a L.
Leydesdorff. Podstatou tohoto konceptu je vymezeni tii hlavnich subjektti ovliviiujicich
inovace (inovacni podniky, znalostni instituce, vefejna sprava) a analyza jejich aktivit a
vzajemné spolupréce. Pficemz hlavni mySlenkou tohoto pfistupu je ta, ze tvorb& inovaci
napomaha vzajemna spoluprace uvedenych subjektli a nikoliv pouze izolované usili jed-
notlivych subjekti. Aby vSak tato spoluprace mohla byt efektivni, pak jednotlivé subjekty
musi mit kvalitni informace o problémech a potiebach zbyvajicich dvou skupin subjektt.
Musi zde probihat oboustranna a efektivni komunikace.
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9.4.1 Typologie regionalnich inova¢nich systému

Existuje fada typologii regionalnich inovacnich systéma, které jsou uznavané a vyuzi-
vané védeckou komunitou:

e Typologie podle role regionalnich a narodnich subjektti v inovacnich procesech
(Asheim a Isaksen 2002):

o teritoridlné zakofenéné regionalni inovacni systémy — inovacéni aktivita
podnikill je zalozena na procesech uceni, které jsou podnécovany geo-
grafickou, socialni a kulturni blizkosti;

o zasitované regiondlni inovacni systémy — jsou tvofeny regionalnim kla-
strem podnikl, které jsou obklopené podplrnou institucionalni in-
frastrukturou;

o regionalizované inovacni systémy — dochazi zde k propojeni primyslo-
vé a instituciondlni infrastruktury s inova¢nimi systémy na néarodni a
nadnarodni Grovni a také k vyvoji radikdlnich inovaci.

e Typologie podle P. Cooka (2004) zaloZena na dvou dimenzich: zplisob fizeni
uplatiiovany v regionalnim inovaénim systému a struktura inovaénich podnika
V regionu.

Z pohledu zplisobu fizeni miZeme rozlisit regiondlni inovacni systémy, které
se mezi sebou odliSuji v technologickém transferu, financovani vyzkumnych a
inovacnich aktivit, typu provadéného vyzkumu, technologické specializaci a
neregionalni koordinaci:

o Zékladni regiondlni inovacni systémy — technologicky transfer je orga-
nizovan lokaln€ (na urovni mésta nebo kraje); pro financovani jsou vy-
uzivany predevs§im lokalni zdroje; vyzkum je aplikovaného charakteru;
technicka specializace je nizkd a stupen nadregionalni koordinace je
nizky vzhledem k tomu, Ze inovace jsou iniciovany zezdola.

o Sitové regiondlni inovacni systémy — technologicky transfer je inicio-
van na riznych Urovnich (regionélni, narodni a nadnarodni); financova-
ni probihd na zakladé¢ dohody mezi bankami a dalS§imi subjekty; vy-
zkumy maji zakladni i aplikovany charakter; koordinace je relativné vy-
soka diky velkému poctu zajmovych skupin; technicka specializace je
flexibilni a Siroce zaméfena na pozadavky podniki vSech velikosti.

o Rizené regionalni inovacni systémy — technologicky transfer je inicio-

van z vnéjSku regionu prostfednictvim politik centralni vlady; financo-
vani je fizeno centraln¢; realizovédna je predevsim aplikovany vyzkum;
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uroven neregionalni koordinace a technicka specializace je velmi vyso-
ka; vztahy mezi vyrobni a znalostni sférou jsou dobie strukturované.

Z pohledu podnikatelské dimenze v regionu rozliSuje Cook (2004) tyto typy re-
giondlnich inovacnich systémd:

o Lokalisticky regiondlni inovacni systém — jedna se o systém s nékolika
malo nebo bez zadnych mistnich velkych podnikl a s relativné malym
poctem velkych pobocek externé kontrolovanych podniki. Dominuji
zde malé a stfedni podniky. Spoluprace v oblasti vyzkumu je pomérné
slaba a odehrava se spise jen v ramci daného regionu. V regionu jsou
V mensi mife zastoupeny vetejné vyzkumné organizace a nékolik men-
Sich soukromych zdroji vyzkumu a inovaci. Pro region jsou typické
silné vazby mezi samotnymi podnikateli a mezi podnikateli a mistni ve-
fejnou spravou.

o Interaktivni regiondlni inovacni systém — zastoupeni malych a velkych
podnikti a tuzemskych ¢i zahrani¢nich je vyvazené. Spoluprace ve vy-
zkumu probihd na regionalni 1 globalni Girovni. V regionu jsou vyvazené
zastoupené vetejné 1 soukromé vyzkumné organizace a laboratote. Mezi
jednotlivymi subjekty jsou silné vertikalni 1 horizontalni vazby a v regi-
onu je mnoho primyslovych siti a sdruzeni.

o Globalizovany regiondlni inovacni systém — V tomto regionalnim ino-
vacnim systému dominuji globalni korporace podporované dodavatel-
skymi fetézci zavislymi na malych a stfednich podnicich. Vyzkum je
realizovan predevSim interné velkymi podniky a mé tedy spiSe privatni
nez vetejny charakter. V regionu je pfitomna vefejna inovacni in-
frastruktura, které slouzi malym a stfednim podnikiim. Vzajemna spo-
luprace je pod nadvladou velkych podniki, které si urcuji své podmin-
ky.

Inovacni systémy se rozvijeji v souladu s rozvojem a zménami V podnikatelském pro-
stfedi, a to jak na Grovni narodni, tak globalni.

9.5 Odveétvové inovacni systémy

S regionalnimi inova¢nimi systémy jsou tradi¢né spojovany s odvétvovymi inovacnimi
systémy, tedy s klastry. Evropska komise v publikaci Regional Clusters in Europe (2002)
uvadi hierarchii tfi koncepti, a to regiondlniho inovacniho systému, regionalniho klastru a
regionalni inovacni sité. Podle této publikace predstavuje regionalni inovacni systém spo-
lupréaci mezi podniky a rliznymi organizacemi za ucelem rozvoje znalosti, inovaci a jejich
rozSifovanim. Regionalni klastry jsou koncentrace vzajemné spolupracujicich podniki
V ramci stejnych nebo pifibuznych sektorti v malé geografické oblasti. A regionalni ino-
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vacni sit’ pfedstavuje vice organizovanou spolupraci mezi podniky, povzbuzovanou dave-
rou, standardy a konvencemi, kterd aktivné povzbuzuje inovacni aktivity podnik.

Klastry jsou rizné definovany a vymezovany. Zde jsou uvedena néktera teoreticka
vymezeni pojmu klastr:

e Porter (1990) oznacuje klastr jako geograficky blizké seskupeni vzajemné po-
vazanych podniki, specializovanych dodavatelti, poskytovatela sluzeb a souvi-
sejicich instituci v konkrétnim oboru, které spolu soutézi, ale také spolupracuji,
maji spolecné znaky a také se dopliuji.

e Porter (1998) definuje klastr jako mistni koncentrace vzajemné propojenych
podniki a instituci v konkrétnim oboru. Klastry zahrnuji skupinu provazanych
pramyslovych odvétvi a dalSich subjekta dilezitych pro hospodatskou soutéz.
Obsahuji naptiklad dodavatele specializovanych vstupt, jako jsou soucasti,
stroje a sluzby, a poskytovatele specializované infrastruktury. Klastry se ¢asto
cim komplementarnich produktii a spole¢nostem Vv primyslovych odvétvich
ptibuznych z hlediska dovednosti, technologii nebo spole¢nych vstupii. Mnoho
klastrt také zahrnuje vladni nebo jiné instituce, jako napiiklad univerzity, nor-
motvorné agentury, vyzkumné tymy nebo obchodni asociace, které poskytuji
specializovana Skoleni, vzdélavani, informace, vyzkum a technickou podporu.

e Evropska komise (European Commission 2005) vymezila klastry jako skupinu
nezavislych spolecnosti a pfidruzenych instituci, které spolupraci a zaroven si
konkuruji, jsou geograficky koncentrovany v jednom nebo nékolika regionech,
které se specializuji na urcitou oblast a jsou provazany spole¢nymi technologi-
emi a dovednostmi, jsou bud’ technologicky vyspé€lé high-tech nebo tradicni a
mohou byt bud’ institucionalizované (maji manazera klastru) nebo neinstitucio-
nalizované.

e Organizace OECD (2005) vymezuje klastry jako seskupeni horizontalné¢ nebo
vertikalné propojenych podnikl z ptibuznych obori spolupracujicich s podpiir-
nymi organizacemi.

e Ceska Agentura Czechinvest (2005) definuje klastr jako soubor regionalnd
propojenych spole¢nosti a pfidruzenych instituci a organizaci (zejména institu-
ce terciarniho vzdélavani — vysoké Skoly, vyssi odborné Skoly), jejichz vazby
maji potencidl k upevnéni a zvySeni jejich konkurenceschopnosti.

e Waxell a Malmberg (2007) vymezuji ¢tyfi elementy klastru v podob¢& prosto-
rové aglomerace stejnych nebo piibuznych ekonomickych aktivit, funkéniho
propojeni téchto ekonomickych aktivit, pocitu sounalezitosti s klastrem a nad-
fazené schopnosti inovace. Pfi¢emz riizna sila pozadavki na uvedeny elementy
vede K riznym piistuptim k definici pojmu Kklastr.
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e Pavelkova a kolektiv (2011) definuje klastry jako vzajemné propojené podniky,
dodavatele a dalsi ptibuzné organizace.

Souhrnné mizeme fici, Ze klastr je urcité propojeni subjektit v urcitém odvétvi, které
vzajemn¢ spolupracuji a maji pocit soundlezitosti. Klastry maji, podle Ketelse (2003), dvé
klic¢ové charakteristiky, a to geografickou koncentraci odvétvi a existenci vazeb mezi jed-
notlivymi ucastniky. Podle Cortrighta (2006) patii k nejvyznamnéjSim dimenzim klastru:
fyzicka vzdalenost mezi podniky, technologickd vzdalenost (podobnost technologii pou-
zivanych podniky v klastru), dovednostni nebo pracovni vzdalenost (podobnost nebo roz-
dilnost zaméstnancli podnikii v klastru), trzni vzdalenost (podobnost nebo propojenost
skupin zakazniki) a socidlni vzdalenost (iroven a druhy vztahii mezi manazery a délniky
Vv riznych podnicich v klastru).

Bila kniha klastrovych politik uvadi sedm zakladnich prvkl charakterizujicich klastry:
e mistni koncentrace — geograficka blizkost podniki;

e jadro klastru a jeho specializace — soustfedénost ucastnikii kolem kli¢ové akti-
vity;

e TUcastnici klastru — podniky (priimysl), instituce vetejné spravy, akademicka
sféra, zastupce finan¢niho sektoru;

e dynamika a vazby v Klastru — vztah konkurence a spoluprace mezi vzajemné
propojenymi ucastniky;

e kritické mnozstvi subjekti — optimalni mnozstvi subjektll zajistujici vnitini
dynamiku klastru;

e 7Zivotni cyklus klastru — klastry se trvale vyvijeji a ziji v dlouhodobém horizon-
tu;

e inovace — podniky v klastru jsou zahrnuty do procesu technologickych, ko-
mercnich a organiza¢nich zmén.

Z institucionalniho hlediska jsou klastry tvofeny podniky stejného nebo piibuznych
odvétvi, vyzkumnymi, finanénimi a podplrnymi organizacemi jejich ¢innosti (Hajek et
al. 2011). Tyto spolupracujici subjekty vytvareji horizontalni a vertikalni dimenzi fungo-
vani klastru. Horizontalni dimenze vnima podniky klastru jako konkurenty, ktefi vytvareji
vlastni postupy feSeni problémd, ale soucasné prostorova blizkost a vzajemna komunika-
ce umoznuje dal§im podniktim klastru ucit se z feSeni svych konkurentli a vytvaret vlastni
inovace. Vertikalni dimenze klastru funguje na bazi tradi¢nich obchodné-dodavatelskych
vztahtl a spoluprace v rdmci vyrobniho fetézce.

Celkové¢ pak 1ze vymezit urcité klicové prvky fungovani klastru (Hajek et al. 2011):
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zalozeni klastru na jiz existujici odvétvové zakladné vcetné délby prace, vy-
znamnou roli zde hraje vzdélani, véda a vyzkum;

klastr je potieba zalozit na spolecné vizi, se kterou jsou srozuméni vSichni jeho
¢lenové, a kterou je zarovenl mozno flexibilné ménit v reakci na potieby kon-
krétni situace;

pro zajisténi vnitini a vnéj$i komunikace klastru je potieba zajistit vhodna mis-
ta setkdvani, kterd budou oteviena i pro zajemce zvenku klastru.

Gordon a McCann (2000) zohlednili heterogenitu klastrii a vymezili na zakladé této
charakteristiky tfi typové formy:

klastr chédpany jako klasicky model Cisté aglomerace — zalozen na aglomerac-
nich vyhodach, které jsou otevieny v§em ekonomickym subjektim lokalizova-
nym na urcitém uzemi, ptfi¢emz u téchto klastrii se predem nepiedpoklada spo-
luprace;

klastr chédpany jako pramyslovy komplex — zdlraznuje uzkou spolupraci eko-
nomickych subjektti na bazi obchodnich vztaht;

klastr chapany jako model socialni sit¢ — zdlraziiuje vyznam socialnich vztahti
a divéry mezi ekonomickymi subjekty.

Enright (2003) rozliSuje klastry podle téchto dimenzi:

geograficky rozsah — klastry lokalni, regionalni, subregionalni, multiregionalni,
narodni a pfeshrani¢ni;

hustota — vztah k poc¢tu a ekonomické vaze podniktl v klastru;

Site klastru — rozsah horizontalné vztazenych odvétvi v ramci klastru;
hloubka klastru — rozsah vertikalné€ vztazenych odvétvi v ramci klastru;
zakladna aktivit — poCet a podstata aktivit v fetézci pfidané hodnoty;

geografické rozpéti prodeje — geografické proniknuti klastru obchodnimi akti-
vitami;

sila konkuren¢ni pozice klastru;
stupeni rozvoje — embryonicky, rostouci, zraly, stagnujici, upadajici;
technologické aktivity v klastru — tvirci technologii, technologicti adaptéfi,

uzivatelé technologii;
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inovacni kapacita;

vlastnicka struktura — klastr tvoien z lokaln¢ vlastnénych podnikti, z podnikti se
zahrani¢nimi vlastniky, kombinace obou typt.

Podle odvétvové struktury se klastry ¢leni na (Leeder et al. 2004):

horizontalni — charakteristicka je jejich Sife a jsou tvofeny fadou vyrobct;

vertikalni — charakteristicka je jejich hloubka, rozsah vertikadlné provéazanych
odveétvi v ramei klastru;

laterdlni (bo¢ni) klastry — tvofen podniky doplitujici nebo upravujici standardni
vyrobky velkych podnikd.

Dalsi ¢lenéni klastri podle Rosenfelda (2002) a Enrighta (2000) na zaklad¢ miry fun-
govani klastru:

fungujici klastry;

latentni klastry — ptedstavuji prilezitosti do budoucna, které zatim nebyly vyu-
Zity;

potencialni klastry — splituji nekteré klicové podminky své existence, ale po-

stradaji nékteré vstupy nebo kritické faktory;

politikou fizené klastry — vybrané klastry vladou podporované z diivodu ne-
ptiznivych podminek pro jejich pfirozeny rozvoj;

klastry typu ,,zboZné ptani“ — jedna se o politické klastry, kterym chybi kritické
faktory rozvoje a také specidlni zdroje vyhod umoziujici vznik a rozvoj klast-
ru.

Jak jiz bylo dfive feCeno, tak klastr se rozviji a Zije v dlouhodobém ¢asovém horizon-
tu. Hovofime tedy potom o Zivotnim cyklu klastru. Bila kniha popisuje stadia vyvoje

klastrt nasledovneé:
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shlukovani podnikt a dalSich Clent — zah4jeni budovani spoluprace;

vznik jadra klastru — tzv. embryondlni stadium, podniky zahajuji realizaci
svych zaméri, buduji a rozsifuji klastrovou sit’ a tim vytvateji jadro klastru;

rozvoj klastru — rozvijejici se klastr pfitahuje nové podniky hlavné diky atrak-
tivnimu regionu a nové vzniklym pftileZitostem pro podnikdni, vznikaji tak no-
vé sitové vazby mezi vSemi ¢leny klastru;
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e zralost — klastr navazuje spolupraci se sousednimi klastry nebo regiony, pii-
padné rozsituje portfolio svych aktivit;

e transformace nebo zanik klastru.

Odborné publikace, podle Pavelkové a kol (2009), uvadéji dva zakladni ptistupy vzta-
hujici se ke vzniku klastrt, a to pfistup zdola nahoru (pfirozeny klastr) a ptistup shora
dolii (zkonstruovany klastr). Piirozeny klastr je klastr iniciovany pfirozenou potiebou
vytvoteni té€snéjSich regionalnich siti a podnikové spoluprace. Dochézi zde ke spontanni-
mu rozvoji vazeb spoluprace a spolecnych strategii. V piipadé zkonstruovaného klastru
nedochdzi k ptfirozenému vnitinimu rozvoji klastru, ale klastry jsou iniciovany a organi-
zovany zvenci, zpravidla ze strany zastupcii statni spravy. Urcitou tieti variantou je kom-
binovany piistup, ktery vznika kombinaci pfirozeného a zkonstruovaného klastru.

9.6 Inovacni sité

Koncepce inovacénich systémil zdlraziuje vyznam siti jako klicového faktoru ovliviiu-
jiciho inovac¢ni vykonnost. Inovacni sit’, podle Powella a Grodala (2005), je sit’ vztahil
mezi riznymi subjekty, kterd napomaha vzniku a §ifeni inovaci a je prostfedkem, pomoci
nichz si mohou riizné organizace shromazd’ovat a vyménovat zdroje a spolecné rozvijet
nové mySlenky a dovednosti. Inovacni sit€ mohou také vyznamné pfispivat ke zvySovani
inovacnich schopnosti podnikll tim, Ze zprostfedkovavaji nové myslenky a podnéty,
umoznuji rychlejsi pifistup ke zdrojiim a posiluji transfer znalosti. Formalni spoluprace
mezi subjekty v ramci inovaéni sité umoznuje rozdéleni tikoli mezi z(castnéné subjekty
Vv inovaénim procesu, a tim dosahnout cili, které by subjekty samy nedosahly. Podle Tvr-
donég (2014), sit¢ vytvareji relativné stabilni vztahy mezi partnery, zkracuji inovacni pro-
ces a osveédcuji se v souCasném obdobi, kdy dochazi k vyznamnym technologickym zm¢-
nam.

K tomu, aby inovacni sit’ dobfe fungovala, tak musi podle Gust-Bardona (2012) vyka-
zovat tyto znaky:

e inovacni sit’ zahrnuje mnoho subjektii v regionu, které disponuji diverzifikova-
nymi znalostmi a informace;

e do regiondlnich siti jsou zahrnuti i externi subjekty, které poskytuji informace a
technologie neexistujici v daném regionu a jsou piedstaviteli novych trhi;

e dochdzi k interakci ve form¢ kooperace a konkurence zaloZzené na inovacich;
e regionalni subjekty jsou schopni reagovat na vn¢jsi okolnosti pfijimanim feSe-

ni, kterd byla aplikovana jinymi subjekty a jsou schopni ptizpUsobit tato feSeni
mistnim podminkam a tim vytvaret zcela nova feSeni.
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Inovacni systémy

Aktivity v ramci téchto siti zahrnuji tvorbu, kombinaci, vyménu, transformaci, absorp-
ci a vyuzivani zdroji prostfednictvim Siroké Skaly formdalnich a neformalnich vztaht
(Fischer 2001).

SHRNUTI KAPITOLY

Vyznamnou soucasti inovacni politiky je koncepce inovacnich systémi, systémovy
piistup k inovacim. Systémové ptistupy vychdzeji z evolucnich teorii a zdlraziji to, ze
inovace jsou vysledkem vzajemné interakce a vztaht podnikatelskych subjektti s dalSimi
subjekty. Pfi¢emz velmi podstatny je geograficky aspekt inovaci, protoze inovace se sta-
vaji vyznamnym faktorem vysvétlujicim rozdilny ekonomicky rist jednotlivych zemi.
Regionalizace inovacni politiky vychéazi z odlisnosti a specifi¢nosti regionil v ramci urci-
tého narodniho celku.

Nérodni inovacéni systém je systém, ktery je tvofen prvky a vztahy ucastnici se tvorby,
Sifeni a vyuziti novych a ekonomicky uzite¢nych znalosti. Vzhledem k tomu, Ze inovacéni
aktivita neni v prostoru rozmisténa rovnomérnég, tak se znalostné¢ naro¢nd odvétvi maji
tendenci shlukovat do urcitych regionti. Na urovni regionti jsou tak budovany sité inova-
tort, lokalni klastry a vzijemné se posilujici efekty vyzkumnych organizaci.
S regiondlnimi inova¢nimi systémy jsou tradicné spojovany s odvétvovymi inovacnimi
systémy, tedy s klastry.
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Sarka Zapletalovai - Management inovaci

SHRNUTI STUDIJNi OPORY

Studium problematiky inovaci, managementu inovaci vyzaduje ,,otevienou hlavu* od
svych Ctenard. Je potieba si uvédomit, ze podniky jsou ovliviiovany riznymi podnéty a
faktory, které mohou putsobit na podnik riznym zptisobem, pozitivné¢ nebo negativng.
Vsechny tyto faktory mohou slouzit jako zdroje napadli a namétti pro ptipadné inovace. A
tak zijeme ve spolec¢nosti, ktera je postavena na inovacich. Kazdy den jsme svédky zave-
deni novych napadti a ndméta do zivota.

V oblasti inovaci se spojuje fada oblasti, které se vzajemné ovliviiuji a podporuji. Ino-
vace jsou uplatnitelné ve vSech oblastech managementu. Takze pfi studiu problematiky
inovaci ptijdou vhod poznatky z managementu, financi, marketingu, podnikové ekonomi-
ky a dal$ich oblasti. Opora umoziiuje pohled na inovace jako na komplexni koncepci
uplatnitelnou v rozmanitych ¢astech aktivit organizace.

128



Nazev:

Autor:

Vydavatel:

Urceno:

Pocet stran:

Vydani:

ISBN:

Management inovaci

Jména autori kazdé na novy radek véetné tituli
Slezska univerzita v Opavé

Obchodné¢ podnikatelska fakulta v Karviné
studentim SU OPF Karvina

129

on-line

Bude doplnéno po pridéleni odpovédnym pracovnikem

Tato publikace neprosla jazykovou tpravou.



