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ANOTACE

Hlavnim tématem této diplomové prdce je analyzovat a zhodnotit inovacni procesy ve
spolecnosti Slévarna a modeldrna Nové Ransko, s.r.o. Uvodni teoretickd cdst obsahuje
zdakladni poznatky, jednotlivé teorie a strategie z oblasti inovaci, dale priblizeni vybranych
metod, které se pouzivaji k méreni inovacni vykonnosti podniku. V praktické casti jsou
analyzovany a sumarizovany prinosy inovacnich procesi, které maji viiv na vykonnost
spolecnosti. Zaverecna kapitola obsahuje viastni navrhy a doporuceni pro spolecnost.

KLiCOVA SLOVA
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TITLE

The influence innovative processes on the performance of the selected company

ANNOTATION

The main theme of this thesis is to analyse and evaluate innovative processes in the company
of foundry and pattern shop Nové Ransko, Ltd. The theoretical part at the beginning contains
basic knowledge, theory and strategy in the area of innovation. Furthermore, the
approaching selected methods, which are used for measuring the innovation performance of
the company. In the practical part are analyzed and summarized the benefits of innovation
processes, which have an impact on the performance of the company. The final chapter
contains its own suggestions and recommendations for the company.
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Innovation, innovation, innovation process, methods of measuring innovation performance,
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Uvob

Inovovat je velmi aktudlni trend, nebot nové zavaddéné procesy jsou zakladem pro
udrzitelny rtst podniku. Investice do inovaci je nutno fidit tak, aby vynalozené prostredky
vedly k efektivité, tedy k usporam energii, zlepSeni pracovniho a Zivotniho prostfedi. Inovace
je nutno pfipravovat s rozvahou a s jasnymi dlouhodobymi 1 kratkodobymi cili. Pfedpokladem
pro realizaci inovaci je, aby management podniku dokazal definovat vlivy, které jsou
rozhodujici pro jeho inovaéni schopnost stanovit priority. Radna podpora inova¢niho procesu
spo¢iva v dosahovani shody néazort feSitelského tymu pii ptipravé a realizaci projektu.
Zaroven je nutno pfi inovacnich procesech priibézné vyhodnocovat ¢innosti a sledovat zpé&tné

vazby, na jejichZ zéklad¢ 1ze spravné rozhodnout, zda v inovaci pokracovat ¢i provést zménu.

Cilem prace je charakterizovat inovacni procesy ve spoleCnosti Slévarna a modelarna
Nové Ransko, s.r.o., jejich vyhodnoceni a navrhy doporuceni k zvySeni vykonnosti tohoto
podniku. V podminkéach spole¢nosti je mozné splnit zadany cil analyzou stavu inovaci
v poslednich letech a predikei vlivu inovacnich procesi na vykonnost spolecnosti tak, aby

byly vytvofeny podminky pro dlouhodobou udrzitelnost pozitivniho vyvoje spole¢nosti.

Prace je rozdélena do dvou c¢asti, a to na €ast teoretickou a praktickou. V teoretické casti
préce je vysvétlena podstata inovaci a uvedeny zékladni definice. Vstupem do problematiky je
charakteristika zakladnich inovacénich teorii, podnéti a zdroji financovani. Nésleduje
charakteristika jednotlivych fazi inovac¢niho procesu véetné modelll a inovac¢nich strategii.
Posledni tsek teoretické Casti je zaméefen na metody, které se pouZzivaji pro méfeni inovacni
vykonnosti. Jedna se o finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele, které patii mezi klasické metody
méfeni vykonnosti spoleCnosti, atechniku Balanced Scorecard, jako piedstavitele

modernéjSich zptisobli méfeni vykonnosti.

V uvodu praktické Casti prace je predstavena spolecnost Slévarna a modeldrna Nové
Ransko, s.r.o., jeji historie, podnikatelska strategie, cile, organizacni struktura, vyrobni
program, finan¢ni situace a konkurence spole¢nosti. Néasleduje rozsahlejsi cast, kterd se tyka
analyzy inovaci ve spolecnosti. Je zde zachycen vyvoj inovaéni Ccinnosti v letech
2003 az 2013, inovacni podnéty, zdroje financovani inovaci, spoluprace ¢i rozhodovani
o inovacich a bariéry inovacnich aktivit. VétSi pozornost je vénovéana analyze inovacnich
procest ve spolecnosti, kde je proveden rozbor realizovanych inovaci, uvedeny piinosy

a vycCisleny uspory, jeZ maji vliv na vykonnost spole¢nosti.



V samotném zavéru prace jsou piedlozeny navrhy a doporuceni pro zlepSeni inovacnich
procesl ve spolecnosti.

Veskera data byla ziskdna na zéklad€ ftizeného rozhovoru s odbornymi pracovniky

spolecnosti, kteti zodpoveédéli predlozené otazky.



1 UVOD Z OBLASTI INOVACI A INOVACNICH STRATEGI{

1.1 Pojeti inovace

Piivod slova inovace pochdzi z latinského ,,innovare = obnovovat. Jedna se tedy
o novinku, resp. zménu k né¢emu novému. Kazdy autor, ktery se zabyvé inovacemi, si také
vytvari svoji definici pro vlastni potfeby. Vnimani pojmu inovace miize byt zcela subjektivni
az protichidné. Proto je zde uvedeno nékolik definic, které patii meze nejznamé;jsi
a nejuznavangjsi.

Mezi prvniho nejvyznamnéjsiho ekonomického predstavitele, ktery se vénoval inovacim,
1ze jmenovat Josepha Aloise Schumpetera. Jeho inovacni teorie je stale povazovana za zaklad
moderniho pfistupu k inovacim (vice viz kapitola 1.3.2). Schumpeter povazuje inovace za
zaklad avychodisko pro zkoumani hospodarské dynamiky probihajici v periodicky se
opakujicich hospodarskych cyklii. Za inovace povazoval uplné nové véci, jez prosazoval na
zdkladé¢ novych kombinaci, které maji zapliiovat mezery na trhu. Prosazovanim novych
kombinaci nabizi jednu z prvnich klasifikaci absolutnich inovaci. Mezi tyto inovace patii

[21]:

* novy statek, jako pro spotiebitele dosud neznamy vyrobek nebo vyrobek nové

kvality,
= zavedené nové technologie,
= otevieni nového trhu,
= ziskéni novych surovin nebo polotovart,
* nové organizacni uspotfadani, jako napt. vytvoreni monopolniho postaveni apod.

K pfedstavitelim teorie inovaci patii nepochybné také FrantiSek Valenta, ktery na rozdil
od Schumpetera povazuje inovaci za ,jakoukoli zménu ve vnitini strukture vyrobniho
organismu‘‘ [21, str. 7] Za inovace nepovazuje jen absolutni novinky jako Schumpeter, nybrz
kazdou zménu, kterd je povazovéna za skuteCnou novinku pro urcitou podnikatelskou
jednotku, pfestoze je tato zména jiz ddvno zndma a v jiné podnikatelské jednotce realizovana.
Zabyval se tedy nejen absolutnimi, ale téz relativnimi inovacemi, jez jsou schopné piinasSet
ekonomicky efekt. Stim také souvisi problematika inova¢nich fada, kterym se budeme

vénovat v kapitole 1.3.3.



Dalsi vyraznou ekonomickou osobnosti v oblasti inovaci byl Peter Ferdinand Drucker.
Jeho nazory o inovacich jsou blizké Schumpeterovi. Drucker byl toho minéni, ze ,,/novace
Jjsou specifickym nastrojem podnikatelii, prostredkem, jehoz pomoci vyuZivaji zmén jako
prileZitosti pro podnikani v odlisné oblasti nebo poskytovani odlisnych sluzeb. Mohou byt
prezentovany jako teoreticka disciplina, které se lze naucit a které Ize prakticky vyuZivat.
Podnikatelé museji cilevedomé hledat zdroje inovaci, to znamena zmény a jejich symptomy,
které jsou signdlem prileZitosti k uspésnym inovacim. A museji znat a umeét aplikovat principy
uspesnych inovaci.”“ [22, str. 299] PredevSim se také vénoval sedmi zdroji inovacnich
prilezitosti a podnikatelskymi strategiemi, které pifinaseji podnikatelské uspéchy (viz vice

v kapitole 1.4).

V souvislosti s ndzory na problematiku inovaci tfi védeckych osobnosti l1ze zformulovat
ekonomicky a podnikatelsky pohled na inovace. Miizeme proto definovat inovace z hlediska

ekonomického a podnikatelského a to takto [21]:

= ekonomické hledisko — Inovace je rozhodujici vnitini ¢i endogenni faktor rstu
vznikajici jako pozitivni zména ve struktufe podnikatelské jednotky, kterd ma za
nasledek ocekavané pozitivni zmény v jejim ekonomickém, socidlnim nebo

ekologickém chovani.

= podnikatelské hledisko — Inovace je i€innou odpovédi na vznik podnikatelskych
prileZitosti. Predstavuje adekvatni reakci na casto naléhavou existenci
ekonomickych, socialnich, pracovné bezpe€nostnich ¢i ekologickych potieb uvnitt

1 vn¢ podnikatelské jednotky.

Existuje rovnéZ mnoho definic pojmu inovace, které nalezneme nejen v odborné literatufe,

ale 1 v odbornych textech ¢i internetovych ¢lancich. Nyni si uvedeme nékteré z nich.

Evropskd komise chéape inovace takto: ,,/novace je obnova a rozsireni Skaly vyrobki
a sluzeb a s nimi spojenych trhii, vytvoreni novych metod vyroby, dodavek a distribuce,

zavedeni zmén Fizeni, organizace prdce, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.*

[19, str. 67]

Encyklopedie spoleCenskych véd definuje inovaci takto: ,,/novace je jakdakoli zména ve

spolecenské praxi, v jejich redlnych i idedlnich strukturach®. [21, str. 6]



1.2 Typologie inovaci

V odborné literatufe ¢i jinych zdrojich existuje rizny pohled na ¢lenéni inovaci z celé fady
hledisek. Znalost jednotlivych typt inovaci je dilezitd nejen pro teorii, ale i praxi. Proto si

uvedeme nejznaméjsi hlediska, kterd podminila vznik nasledujicich druhidi inovaci a jejich

typu.

1.2.1  Clenéni inovaci z vécného hlediska

V mezinarodni pfirucce ,,Oslo manudl 2005%, ktery vznikl zpodnétu Organizace pro
ekonomickou spolupraci arozvoj (OECD), je nejcastéji uvadéna typologie inovaci dle
vécného hlediska. V této piirucce nalezneme produktové inovace, procesni inovace,

organiza¢ni inovace a marketingové inovace.
Produktové inovace

Produktové inovace jsou charakterizovany zavedenim uplné¢ novych, nebo vyrazné
zlepSenych vyrobki ¢i sluzeb. Mohou zahrnovat zcela novou techniku a zaroveit mohou byt
zalozeny na kombinaci existujicich technik pro nové pouziti ataké mohu byt ziskany
uplatnénim novych znalosti. Novd nebo vyrazna zlepSeni stdvajicich produktl se mohou
objevit prostiednictvim zmén v komponentech, materialech, funkcich nebo v jinych
souhrnnych znakii zlepSujicich vykonnost. Na rozdil od procesnich inovaci jsou piimo

prodavané zdkazniktim. [13]
Procesni inovace

Procesni inovace pfedstavuji nové nebo zcela zdokonalené vyrobni metody pro tvorbu ¢i
poskytovani sluzeb. Zahrnuji vyznamné zmény v zatfizeni, vybaveni a softwaru, které slouzi
ke zdokonalovani kvality, efektivnosti ¢i snizeni bezpecnostnich rizik a zatéze zivotniho
prostfedi. Tyto inovace tedy pfispivaji ke snizeni mzdovych ndkladd, materidlové spotieby
a ke zlepSeni pracovnich podminek. S inova¢nimi procesy se miizeme setkat nejen v sektoru

prumyslu, ale 1 ve sluzbach. [24]
Organizacni inovace

Organizacni inovace jsou zalozeny na vyuZiti novych organizanich metod, které tzce
souvisi s uspofddanim pracovnich mist nebo v organizaci vztahii sjinymi podniky ¢i
institucemi. Predstavuji zmény vice Casti dodavatelského fetézce ajsou méné zavislé na
technologiich. Tyto inovace jsou soucasti strategickych rozhodnuti a nové zavedené metody

v podniku nikdy dfive nebyly pouZity stejn¢ jako u marketingovych inovaci. [25]



Marketingova inovace

Marketingové inovace se vyznacuji zavedenim nové marketingové metody, ktera miize byt
pouzita nejen pro nové, ale istavajici produkty. Jednd se o marketingovou metodu, kterad
nebyla podnikem dfive pouzivéana. ,,Musi byt soucasti nového marketingového konceptu nebo
strategie, ktera reprezentuje vyznamny odklon od stavajicich marketingovych metod
podniku.”“ [25] Zcela nova marketingovd metoda miZze byt vyvinuta jak inovujicim
podnikem, tak pfevzata od jinych podnikli ¢i organizaci. Hlavnim cilem marketingovych
inovaci je zvySeni prodeje, ktery se zameétuje na lepsi adresovani potieb zdkazniklim, hledani

novych trhli a umisténi produktu na novy trh.

Z vécného pohledu miizeme dale inovace délit na procesni a produktové, nebo na

technické a netechnické. Jak jsou déle ¢lenény tyto inovace, zobrazuje nasledujici obrazek 1.

Technologiecké
Inovace
o produktu
I Organizac¢ni Technické
novace procesu g inovace
Inovace procesu
Marketingové
Vyrobky Marketingové
_ inovace
Inovace produktu Netechnicke
inovace
Y Organizacni
Sluzby 8
inovace

Obrazek 1: Clenéni inovaci

Zdroj: upraveno podle [10] a [12]

1.2.2  Clenéni inovaci dle intenzity zmény

V souvislosti s intenzitou zmény se nejcastéji pouziva dvoustupiiova klasifikace inovaci,
ktera umoziuji zjistit hloubku zmény nového produktu ¢i technologickému postupu viici
stavajicimu stavu. Hlavnim cilem této klasifikace je vyjadfit kvalitativni stranku inova¢niho
procesu. Jde tedy o rozliSeni intenzity inovaci, které ma zasadni vyznam pro fizeni inovacnich
procesii. V ramci intenzity inovaci rozliSujeme evoluéni (inkrementdlni) inovace ¢i inovace

radikalniho (diskontinudlniho) charakteru.



Evoluéni (inkrementalni) inovace

Pti1 realizaci evolu¢nich neboli inkrementalnich inovaci neni zapotfebi mnoho investic,
nebot’ lze vyuzit nejen kvalifikaci stavajicich pracovnikid a dosavadni dodavatele, ale
1 odbytové cesty. Soucasné riziko, které je spojené s realizaci téchto inovaci, je pomérné malé.
Je to dano tim, Ze inovace jsou orientovany na zndmy trh. PouZivaji se zejména ke zvySeni
produktivity prace a ke snizeni nakladu na vyrobu. Nevyhodou téchto inovaci je, Zze podnik
bude rad¢ji pokracovat v mensich ¢i drobnych inovacich misto pfechodu k zasadni inovaci.
V disledku této nevyhody nastava situace, kdy podnik po ur¢itou dobu zaznamenava
ptirtstky vyroby, vynosi nebo jinych ekonomickych veliin a zaroveil se mu zacina vzdalovat

Spickova technicka troven. [21]
Inovace radikalni (diskontinualni)

Inovace prevratného (revolu¢niho, diskontinualniho) charakteru ve srovnani
s pfedchéazejicim typem inovaci vyzaduji vynaloZeni vysoké investice nejen Vv oblasti
vyzkumu a vyvoje, ale i v investi¢ni vystavbé. V disledku velké investi¢ni nadro¢nosti mize
dojit k zdvaznému finan¢nimu riziko. Existuji zde 1 dalSi nebezpeci napt. vyrobek se mize
ukazat jako nerealizovatelny, miZe mit neuspéch na trhu nebo miZze dojit k ¢asovému
zpozdéni. V soucasné dobé prevazna vétSina firem vyuziva transfer technologii ke sniZeni

vysokych naklada. [21]

Clenénim inovaci podle intenzity se blize vénoval F. Valenta viz kapitola 1.2.2. Srovnani

klicovych charakteristik obou typll inovaci vyjadiuje tabulka 1.

Tabulka 1: Souvislost evolu¢nich a radikalnich inovaci

Evolu¢ni inovace Radikalni inovace
= roz§ifeni stavajiciho produktu nebo procesu » nova technologie vytvari novy trh
= charakteristiky produktu dobie definovany ® laboratorni vyzkum a vyvoj

= konkuren¢ni vyhoda nizkych vyrobnich nakladi | = lepsi funkéni vztah nez u ,,staré* technologie

= yysoka frekvence vyvoje reagujici na specifickou . s e et s
Y yvol g4 p » specificka trzni prileZitost

potiebu trhu
= trh ,,strany poptavky* ® trh ,,strany nabidky*
= zakaznik ,,tahne* = technologie ,,tla¢i

Zdroj: upraveno podle [21]




Pti ¢lenéni inovaci podle zavislosti na ostatnich inovacich rozliSujeme inovace autonomni

a systémove.
Autonomni a systémové inovace

Autonomni inovace jsou charakteristické nezavislosti na ostatnich zméndch. Oproti tomu

systémové inovace podnécuji dalsi a dalsi inovace nutné k jejimu provedeni.

1.2.3  Dalsi typologie inovaci

Existuje celd fada dalSich hledisek pro ¢lenéni inovaci, na které mizeme narazit nejen

v odbornych publikacich, ale i literarnich praci ¢i védeckych ¢lancich.

Inovace lze také Clenit z hlediska vyrobnich funkci v podniku, a to v oblasti zdsobovaci,
vyrobni, prodejni, finan¢ni, technické, investicni, spravni ¢i personalni. V souvislosti
s provedenymi inovace lze pozorovat samostatné inovace ¢i kombinace inovaci. Jez jsou

vystupem procesnich ¢i produktovych inovaci, které probihaji soubézné nebo jsou vzajemné

propojeny. [14]
1.3 Inovacni teorie

1.3.1 Konratéviiv cyklus

Kondratévova teorie neni zaloZena pfimo na inovacich, ale orientuje se na ekonomicky

vyvoj, ktery nebyl plynuly. Jinak fe¢eno trend jeho vyvoje neni vzdy staly.

Kondratéjevbyl rusky ekonom, ktery zil na pocatku 20. stoleti a jeZ se zabyval pticinou
neplynulosti ekonomického vyvoje. Na pocatku tohoto stoleti byly v ekonomii pouze cykly
trvajici 9 — 10 let. Jednalo se o tzv. Juglariv krizovy cyklus. Az ve dvacatych letech pfisli
dalsi autoti (Crum, Spiethoff, Mitchell, Kitchin), ktefi urcili cykly, které byly ve vétSing

ptipadl jesté kratsi nez ten Juglariv.

Kondratéjev ptekonal vSechny tyto délky a diky svému vyzkumu dosel k zavéru, ze zhruba
kazdych padesat let dosahuje vrcholu jedna dlouha technologickd vina. Tyto viny byly
nazvany ekonomickymi cykly. Aby ovéfil svoji hypotézu, musel prozkoumat statistické tdaje
Anglie, Francie, Némecka a USA. VSechny udaje, jez se tykaly zejména hospodatskych
ukazatelli, aplikovat na poctu obyvatel a podrobil analyze vyuzivajici metod matematické
statistiky. Spoustu ukazatelti, které Kondratéjev pouzil, maji charakter pravidelnych
cyklickych vin o délce 48 — 55 let. Periody vykyvi jednotlivych veli¢in se mezi sebou blizce

shoduji. [1]



Kondratéjev také vymezil ctyfi empirické skutecnosti, které byly v této souvislosti

pozorovany. [2]

l.

Vzdy pted nastupem a na pocatku kazdé vzestupné viny dochazi k hlubokym zménam
v ekonomickém Zivoté spolecnosti. Divodem téchto zmén mohou byt piedev§im
technické prevraty, ale i zacleiovani zemi do vétSich ekonomickych celkll ¢i zmény

v penéznim ob¢hu.

Dlouhotrvajici deprese v zeméd¢€lstvi nastdva se sestupnou vlnou kazdého
hospodarského cyklu.

V obdobi vzestupnych vin kazdého velkého cyklu se objevuje pravé nejvice socidlnich
otfesd.

Stiednédobé kapitalové cykly v obdobi vzestupné viny se vyznacuji kratkou depresi

a intenzivnimi vzestupy. Naopak obdobi sestupné viny je charakterizovano obracené.

Nasledujici tabulka 2 znazoriiuje velké ekonomické cykly, které Kondratéjev zpozoroval

béhem svého empirického vyzkumu.

Tabulka 2: Piehled jednotlivych dlouhych vin

1. dlouha vina 2. dlouha vina 3. dlouha vina 4. dlouha vina
Prosperita 1782 — 1815 1845 — 1866 1892 — 1920 1948 — 1966
Recese 1815 - 1825 1866 — 1872 1920 - 1929 1966 — 1973
Deprese 1825 - 1836 1872 — 1883 1929 — 1937 1973
Oziveni 1836 — 1845 1883 — 1892 1937 — 1948
Zdroj:[2]

1.3.2 Schumpeterova teorie inovaci

Za klasického predstavitele teorie inovaci je tfeba na prvnim misté jmenovat vyznamného

rakouského ndrodohospodare, roddka z Tiesti na Moravé, Josepha Aloise Schumpetera

(*1883 11950), ktery do pocatku tficatych let minulého stoleti Zil a védecky pracoval

v Rakousku. V roce 1932 odesel do Spojenych stati americkych, kde az do své smrti plisobil

jako profesor na Harvardské univerzité.

J.A.Schumpeter se zabyval inovacemi ve své praci Business Cycles, ve které se snazil

objasnit pfi¢inu ekonomickych cyklid. Nové inovace oznaCoval jako hnaci motor vSech

hospodatskych vin. Obdobné jako Kondratéviv cyklus, tak icykly podle Schumpetera

vychézeji z tzv. shlukl inovaci, které zacinaji jednou za 45 — 50 let.




Schumpeterovi se podafilo ve své praci zkonstruovat systém z rtizné dlouhych cykli. Jak
je vidét na obrazku 2 Kondratévova vina je nejdelsi vinou a trva 54 let. Tato vina se sklada ze
dvou Wardwellovych vin, které trvaji pfiblizné 25 let. Wardwellovy viny se skladaji ze tii
Jurglarovych vin, jez trvaji 9 let. Tyto Junglarovy viny se skladaji ze tii Kitchinovych vin.
V obrazku nejsou zachyceny zadné sezénni vykyvy. Déle lze vidét, Ze souctova kiivka je
zcela podobnd pribéhu kiivky Kondratévovy viny. Pomoci souctové kiivky Schumpeter
objasniuje situaci. Jestlize je zvazovan vyvoj hospodarskych cykli v pravidelnych
sinusovkéch, pak jejich soucet znazornuje kiivku, kterd se blizi nepravidelnému kolisani

hospodaiskych veli¢in. [21]
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Obrazek 2: Schumpeterovo schéma hospodaiskych cykla

Zdroj: vlastni zpracovani podle [30]

J. A. Schumpeter mél fadu vyznamny nasledovnikili, jednim znich je pravé FrantiSek

Valenta.

1.3.3 Teorie a rady inovaci podle Valenty

Dalsi vyznamnou védeckou osobnost v oblasti inovaci lze jmenovat FrantiSka Valentu
(*1928 $2002), ktery se narodil v BeneSové uPrahy. Byl také zndmym a zaroven

dlouholetym profesor na Vysoké skole ekonomické v Praze.

Predmétem jeho védeckého zajmu byl predev§im védeckotechnicky rozvoj, inovace
a efektivnost. Zformuloval jednotnou teorii inovaci, ve které rozdélil inovace do jedenacti
rada, vcéetné zaporné anulté inovace fadu. Jako prvni zacal propojovat dvé stranky
efektivnosti, a to ucelnost a Gtcinnost. Vyznamné ho proslavila kniha Tvarci aktivita

— inovace — efekty, ktera se stala hlavnim meznikem v ekonomické teorii. [21]



Nyni se pokusime blize objasnit problematiku inovacnich tadd, které pomahaji

klasifikovat kazdou inovaci z hlediska pfinosu uzitnych hodnot. Valenta definuje fad inovace

jako ,,jisty rozmer, jenz inovaci charakterizuje, nebo-li jde o riizné vzddlenosti, o které se

nové vyrobky nebo jiné faktory vyroby ¢i jiné cinnosti vzdaluji od jejich piivodniho stavu pred

inovaci. Rad inovace je tedy kategorii rozméru ci stupné vyvojového procesu ‘. [21, str. 7]

Jinak feCeno fad inovace znamena stupeni, v némz je redlna struktura zménéna. Inovaci

devatého tadu lze povazovat za velmi vyznamnou inovaci, protoZe je zaméfena na pét fadi

kvalitativnich zmén, ato na kvalitativni adaptaci, varianty, generace, druhy arody.

Racionalizace je zastoupena prvnimi ¢tyfmi rady, které predstavuji zlepSeni stavajiciho stavu.

Kvalitativni zménu ptedstavuji ostatni uvedené fady inovaci.

Tabulka 3: Rady inovaci

Rad Oznaceni Co se zachovava Co se méni Piiklad
inovace
-1 Degenerace Nic Ubytek vlastnosti Opotiebeni
0 Regenerace Objekt Obnova vlastnosti Udrzba, opravy
RACIONALIZACE
1 Zména kvanta Vsechny vlastnosti Cetnost faktort Dalsi pracovni sily
2 Intenzita Kwvality a propojeni Rychlost operaci Zvyseny posun
pasu
3 Reorganizace Kvalitativni D¢lba ¢innosti Ptesuny operaci
vlastnosti
4 Kvalitativni Kvalita pro uzivatele | Vazba na jiné faktory Technologicka
adaptace konstrukce
KVALITATIVNI INOVACE
5 Varianta Konstrukéni feseni Dil¢i kvalita Rychlejsi stroj
6 Generace Konstrukéni Konstrukéni feseni Stroj
koncepce s elektronikou
7 Druh Princip technologie | Konstrukéni koncepce Tryskovy stav
8 Rod Ptislusnost ke kmeni | Princip technologie Netkana textilie
TECHNOLOGICKY PREVRAT - MIKROTECHNOLOGIE
9 Kmen Nic Ptistup k prirodé Genova
manipulace

Zdroj: [4]




Jestlize nastane zména, pak tuto zménu zaclenime do daného fadu podle toho, co zlstava
pii téchto inovacich zachované nebo co se méni. Znamena to pro novou generaci takovou
situaci, Ze to co si novy vyrobek zachova, tim ho pfifadime k pfisluSnému druhu a ¢im se

odliSuje od ostatnich vyrobkd, tim mu pfifadime generacni rozdil.

Inovace zaporného Fadu se vyznaCuji zménou, jeZ je vyvoldna samovolnymi
degenerativnimi posuny. Jako piiklad lze uvést napt. zhorSeni pracovni kazné pracovnikii,
poruchy v toku informaci, opotfebeni vyrobniho zatizeni apod. Pokud dojde k obnové
puvodnich vlastnosti vyrobniho zatizeni nebo ke zlepSeni pracovni kazn¢, pak jde o inovace
nultého Fadu. Tato zména nepiinds$i vyrazné zlepSeni, protoze se jedna spiSe o obnovu
plvodniho stavu ¢i bezvyznamnou zménu. Inovace nultého fadu vychazeji z predpokladu, Ze
pokud se podafi provést kazdy den v podniku alespoii malou inovaci, pak lze dosahnout
velkého posunu vpied. Proto jsou tyto zmény velmi vyznamné pro kazdodenni chod

podniku. [27]

Inovace prvniho az ¢tvrtého fadu se pouzivaji pouze u vyrobnich procest a konecného
zdkaznika se témér vibec nedotykaji. Tyto zmény probihaji, aniz by doSlo ke zméné

vlastnosti jednotlivych variant vyrobkd.

Prvni fad inovace zachycuje pouze kvantitativni zménu. Jde o zapojeni dalSiho vyrobniho
faktoru, aniz by doSlo ke zlepSeni kvality vyrobnich operaci. Tento fad piedstavuje piechod
k fadu nasledujicimu a souvisi s rastem zajmu zakaznikl. Jestlize se zachova stejné
organizac¢ni uspotfadani vyroby aupravi se intenzita jednotlivych operaci, pak se jedna
o inovaci druhého fadu. Pozitivni zménou je zvySeni produktivity vyrobniho systému.
Dochazi ke skoleni pracovni sily, k osvojeni vice profesi ¢i kontroly kvality. Snahou je vyuzit
maximalné vSech zdroji a napadl. Imovace tietiho Fadu vznikne tehdy, pokud dojde ke
zméng organizace vyrobniho procesu a zachova se stejné oboustranné piizpisobeni vyrobnich
faktorli. SnaZime se, aby doSlo ke snizeni pracnosti, uzivani specifickych naradi ¢i ptipravka
apod. Usilujeme také o zvySeni technologické konstrukce vyrobku, zrychleni tokli vyrobki
a snizeni vyrobnich nakladd. Cilem je dosazeni Gspory a to predevsim uspory Casu. Zbyvajici
inovace, ktera se fadi do racionalizace, je inovace ¢tvrtého radu. Tato inovace nastane tehdy,
pokud se zméni kvalitativni adaptace vyrobnich faktorti. Jako ptiklad lze uvést rychlé
zavedeni modernizované verze stavajiciho vyrobku a zlepSeni jeho uzitnych vlastnosti. Tento

fad inovace lze patentovat a jeho zavedeni na trh trva ptiblizné 1 rok. [27]

Mezi kvalitativni zmény se fadi inovace patého a Sestého fadu. Pro inovace patého fadu se

pouziva oznaceni nové varianty a pro inovace Sest¢ho fadu nové generace, jez se tykaji



obvykle samotného vyrobku. Podle studii je prokdzano, Ze nové varianty vznikaji v podniku

zhruba jednou za rok a nové generace jednou za 4 az 6 let.

Nové varianty stejné generace se vyznacuji tim, ze si zachovavaji ptivodni konstrukcni
feSeni. Cilem je dosaZeni kvalitni, rychlé¢ aisporné vyroby vyrobku a dile zvySeni jeho
uzitnych funkci. Snahou je také, aby zékaznik byl ptijemné piekvapen. Doba uvedeni na trhu
je asi 1 az 5 let a maji nejvetsi Cetnost v patentové bazi, zhruba 45 %. Nové generace stejného
druhu se vyznacuji odlisSnosti od ptivodni zménou rozhodujicich funkci. Jedna se o rychlé
zavedeni Upln€é nového druhu vyrobku pii zachovani konstrukéni a projektové koncepce.
Doba uvedeni na trh je asi 5 az 10 let a v patentové bazi tvofi okolo 20 %. Novy druh
steyjného rodu patii do inovaci sedmého tadu. Doba uvedeni na trh je asi 10 let a maji
v patentové bazi okolo 4 %. Dochéazi ke zméné konstruk¢nich 1 patentovych koncepci, jak
u vyrobku, tak ive vyrobnim procesu. U tohoto fadu inovace se zavadi zcela novy druh
vyrobu pfi zachovani principu, na némz je zalozena jeho technologie. Oznacuji se jako
radidlni inovace, protoZe jiz nejde o pouh¢ kontinudlni zlepSovani. Novy rod se oznacuje jako
inovace osmého tadu, kde se jiz nevyuziva dosavadni princip technologie. V podniku se
vyskytuji zcela ojedinéle. U té€chto inovaci se vyuZzivaji zcela nové principy fungovani, které
jsou naprosto odlisné. Novy kmen patii do inovaci devatého tadu, které maji nejvétsi
vyvojovou vzdalenost. U téchto inovaci se nic nezachovavd a méni se zcela cely pfistup

k ptirodé¢. [27]

Jiti Dvotak pozdé&ji zuzuje Valentovu klasifikaci na tii stupné, a to na: variantu, generaci
adruh. Inovace druhého stupné, tedy inovace Sestého fadu se vyznaCuji obtiznym

manazerskym rozhodovanim.

1.4 Inovacni podnéty a zdroje

Velmi dilezité pro spravné a efektivni fizeni inovaci je dokonale poznat a pecliveé
rozliSovat odlisSnosti prvotnich podnétii pro inovace. Dilezité je také si uvédomit, Ze cesta od
inova¢niho podnétu k podnikatelskému tspéchu je dlouhd, narona a obtizné, ale neni

neschtudna. [15]
Vznik inovace vyvolavaji tyto skupiny potieb [6]:
= potieby vné¢jSich zédkaznikd,
= potieby nékterych stakeholdert,

= potieby vnitinich zdkaznikd,



* potieby podniku jako vyrabégjiciho subjektu,
= potieby podniku jako trzniho subjektu.
Potieby vnéjsich zakaznika

Uspokojeni této skupiny potieb je tzce spojeno se samotnym podnikatelskym poslanim
firmy. Patii k prioritnim a nejcastéjSim pocate¢nim podnétiim pro inovacni aktivitu podniku.
Podnik, ktery chce uspét se svymi inovacemi, musi umét vhodné arychle reagovat na
dobra znalost zdkaznikovych potieb a ptani. Je vhodné ziskat o zdkaznickych problémech co
nejvic informaci. Vyrobni organizace by si proto méla vést evidenci kontaktii o svych
zakaznicich. V pribéhu pravidelnych kontaktii se zdkazniky by méli nejenom marketingovi
pracovnici, ale také techniti pracovnici zjisStovat, jak jsou produkty zakaznikem vyuzivany,
s jakymi provoznimi problémy se pfitom potykaji ajaké naméty na upravy existujicich

produktl z jejich zkuSenosti vyplyvaji. [6]
Poti‘eby nékterych stakeholdert

V souladu s pozadavky socialniho, raciondlniho ¢i ekologického chovani moderniho
podniku jednadvacatého stoleti diilezité postaveni zaujimaji ty potieby, které jsou podnétem
pro inovace. Jejich v€asna a uspésna realizace ptispiva k dlouhodobé udrzitelnému socidlnimu
smiru napf. naroky na bezpeCnost prace a kvalitni pracovni prostiedi pro manazery
a zameéstnance, jakoz 1 k dlouhodobému udrzitelnému rozvoji napi. ekologické potieby obci
a statu v oblasti kvality a Cistoty pidy, ovzdusi, vod, sniZeni ¢i eliminace hluku a Skodlivych
exhalaci apod. Na zdkladé téchto potieb se vyvinuly ekologické inovace. Prestoze jde Casto
o investicné naroné inovacni akce, jsou konkuren¢ni vyhodnou podniki na svétovych

trzich. [6]
Potieby vnitinich zakazniki

Jadro vztahii vnitropodnikovych subjektl jako vnitinich zdkaznikd pfedstavuji potieby
a pozadavky na vysokou technicko-ekonomickou uroven, kvalitu, hospodarnost a v€asnost
predavanych vyrobki, polotovartd, sluzeb ainformaci v navazujicich akooperujicich
vnitropodnikovych vyrobnich, pomocnych, obsluznych, administrativné spravnich a jinych
procesech. Jejich podnikatelské chovani sleduje naplnéni poslani a zdkladnich cilt
podnikatelské jednotky jako celku. Tyto pozadavky a potieby vnitropodnikovych procest
a procesn¢ strukturovanych vyrobnich jednotek jsou uspokojovany inova¢nimi ¢innostmi ve

smyslu vnitinich nebo vnéjsich procesu. [6]



Poti'eby podniku jako vyrabéjiciho subjektu

Vyrobce se snazi uspokojovat potieby vnéjSich zakaznikli a potifeby podniku jako trzniho
subjektu. Potiebou vyrobce je vyrabét aproddvat vyrobky C¢i sluzby v bezztratovych
a hospodarnych vyrobnich podminkach a pifi vysoké produktivité¢ vSech vyrobnich faktord.
Rozsahlymi inovacemi produkénich procesti se uspokojuji potfeby podnikli jako vyrobct,
vyvolané nutnosti odolavat tlakim a hrozbdm technologické a cenové konkurence. Jde

o0 intenzivni vyrobcovo inovacni Gsili nékdy oznacované jako ,,vnitini technicky tlak®. [6]
Poti'eby podniku jako trZzniho subjektu

Dal$im vyznamnym zdrojem inovacnich nadmétl jsou konkurenti. Boj s konkurenci
o zékazniky vytvaii v podnicich velké napéti atlaky na vznik anabidku stile novych
anovych produkti, které ve skuteCnosti piinaSeji plnéni dosud ani netuSenych potieb
zakaznikl. Typickym odvétvim s t€émito jevy jsou hlavné moderni obory vyrabéjici produkty
spojovaci a telekomunikaéni techniky, informacnich technologii, reprodukéni rozhlasové

a televizni techniky, atd. [6]

Neocenitelnym zdrojem informaci o aktivitich konkurentd jsou vystavy, veletrhy,
kongresy a konference. Tyto akce by nikdy nemély probéhnout bez ucasti ptedstavitelt
podniku wusilujici o Gspéch svych pfipravovanych novych produktd. 1kdyz podnik své
produkty nepfedstavuje na téchto akcich, mohu jeji zastupci ziskat neocenitelny piechled
o vyvoji v oboru, kde podnik piisobi 10 tom, ¢im chce konkurence piekvapit. Obdobny
vyznam ma isledovani odbornych publikaci, knizek a Casopisi jak zahrani¢nich, tak
i domacich. Obvykle se v nich objevuji ptispévky, které mohou usnadnit vznik nového
napadu nebo mohou pomoci odhalit to, co pfipravuji konkurenti. Mezi dal$i informacni zdroje
muzeme zafadit intelektualni a znalostni potencidl univerzit a vysokych Skol, vysledky
benchmarkingu, podnikové a statistické podklady, licence, patenty atd., které pfipravuji

prvotni podnéty pro inovace. [16]

Sedm zdroji inovacnich prileZitosti

Inovacni pftilezitost je signalem vzniku novych nebo modifikace dosavadnich potteb vyse

uvedenych subjektli. Peter F. Drucker uvadi sedm zdrojii inovacénich ptilezitosti [3]:

* neocekavané udalosti - neocekavany uspéch nebo neuspéch, neocekavana vnéjsi

udalost,

= rozpor - mezi skutecnosti takovou, jaka je a takovou, jakou bychom ji chtéli mit,



* inovace zaloZend na zméné pracovniho postupu,

= zména struktury odvétvi nebo trhu, na kterou neni nikdo pfipraven,
* demografické zmény,

* zmény v pohledu na svét,

* nové znalosti.

Téchto sedm zdroju je sefazeno podle klesajici spolehlivosti a pfedvidatelnosti. Prvni ¢tyfi
zdroje jsou vnitfni vzhledem k podniku nebo instituci. Jsou pomérné spolehlivym
indikatorem zmén, ke kterym bud’ uz doslo, nebo k jejichZ vyvolani sta¢i jen malé usili. Dalsi
tfi zdroje inovaci jsou vnéjsi.

Hranice mezi t€émito sedmi oblastmi zdrojl inovaci jsou neurcité a vSechny tyto oblasti se
do wurcit¢ miry prolinaji. Inovace zaloZzené na novych védeckych poznatcich jsou
nejriskantnéj$i na rozdil od obecného minéni. A naopak, vSedni analyza neocekdvanych
uspéchil nebo neuspéchl obvykle neni pfilis riskantni. Inovace zalozené na analyze se projevi
obvykle v kratké dob¢ po svém zavedeni méfitelnymi vysledky — at’ uz jako tspésné€, nebo
jako neuspésné.

Pro vSechny tyto pfileZitosti je typické, Ze doslo k néjaké zméné. Dilezité je tedy si vcas
uvédomit, ze se néco zménilo. To je mozné jen tehdy, pokud podnik stanovi indikatory, které
jsou metitelné, asleduje jejich trendy. Indikatory by mély byt soucésti kazdého
podnikatelského planu. Zarovenn by mél management podniku pravidelné porovnavat

planované trendy se skutecnosti a dikladné analyzovat jakékoliv odchylky.

1.5 Financovani a podpora inovaci

Pfed samotnym zahajenim inova¢niho procesu je nutné sestavit rozpocet, ktery se bude
tykat vydaji do vyzkumu, vyvoje, propagace, investice, prizkumu trhu, distribuce, poprodejni

sluzby. Je tedy nutné urcit zdroje financovani inova¢niho procesu.

1.5.1 Zdroje financovani inovaci

Veskeré planovani inovacniho procesu musi byt zahdjeno finanénim rozpoctem, ktery
zahrnuje vydaje do vyzkumu, vyvoje, propagace, investice, pruzkumu trhu, distribuce

a poprodejni sluzby. Jedna se tedy o urceni zdroju financovani inova¢niho procesu.



Obrazek 4 zobrazuje podrobné ¢lenéni hlavnich zdrojii financovani inovaci. Za zakladni

¢lenéni zdrojl Ize povazovat zdroje poskytované soukromou a vefejnou sférou.

Zdroje
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3: Zdroje

financovani inovaci

Zdroj: upraveno podle [4]

Financovani ze soukromych zdroji
Podniky

Financovanim inova¢niho procesu se v prvé fadé musi zabyvat sdm podnik, nebot’ by byl
v trznim prostiedi béhem kratké ¢i dlouhé doby odsouzen k zaniku. Podniky mohou vyuzit

pro financovani inovaci nejen svych internich zdroji, ale 1 externich.

Mezi interni zdroje financovani inovaci patii pfedevSim zisk vramci tzv.
samofinancovani. Zisk je jedinym dostupnym zdrojem financovani inovaci vzhledem
k rizikovosti inovacnich projekta. Z tohoto diivodu je velmi dilezité sledovat v podniku miru
zdanéni zisku. Nebot’ Ize ptfedpokladat, ze pti nizS§im zdanéni zisku bude rast zdjem podniki
investovat do inovaci. Dal§im internim zdrojem financovani jsou i dafiové uznatelné naklady
tj. odpisy. Proto podniky preferuji spiSe moznost zahrnout do naklada vys$si podil odpist pred

vysi danové sazby. [4]

Mezi externi zdroje financovani inovaci patii prostfedky, ziskané emisi podnikovych akcii.
VyuZiti tohoto zdroje neni zatim pfili§ rozsiteno. Lze ale predpokladat, ze s konsolidaci
kapitalového trhu dojde ke zvySeni zdjmu podnikd pro ziskani prostfedkii na inovace.
Podstatny vyznam ma zplsob rozhodovani a disponovani s finan¢nimi prostfedky, které jsou

urceny na inovace u velkych podnika. Pfi tomto rozhodovani se hledaji odpovédi na tyto



otazky: ¢im se zabyvéa konkurence, jaké ndklady jsou spojeny s projekty a co si muzeme

dovolit. [4]

Finan¢ni prostfedky, které byly vlozeny do inovace, by mély dosahovat cca 3 — 5 %
z obratu. Pokud podniky nebudou dosahovat dostate¢nych trzeb z prodeje vlastnich vyrobkd,
pak nebudou schopny provadét inovace. V dne$nim podnikatelském prostfedi podniky bez

inovaci pfestanou fungovat.
Banky

Dalsim zplsobem financovani inovaci je poskytnuti Gvéru komerénimi bankami, které

poskytuji dlouhodoby bankovni uvér ve formé externiho ciziho kapitalu.

Plati zasadni pravidlo, ze cizi kapital byva levnéj$i, nez kapital vlastni. Pti pofizeni ciziho
kapitalu je dobré védéet, Ze nevznikd narok na spolutcast ptifizeni podniku. Inovaéni projekty
jsou velice naro¢né obzvlast’ v technické oblasti. Nebot’ pracovnici banky nejsou schopni tyto
inovacéni projekty vyhodnotit a zaroven jejich zhodnoceni externimi experty by bylo pro fadu
bank finan¢né naro¢né. VSeobecné plati, ze pro banky byva vyhodnéjsi poskytnout jeden vétsi
uvér nez nékolik uveérd menSich. Hlavnim diivodem je, Ze pracnost s pfipravou uvéru je
nezavisla na jeho velikosti. Jestlize dojde k podnikatelskému neuspéchu u projektu malého ¢i
sttedniho podniku, pak je mnohdy ohroZen cely podnik. Tento podnik se mizZe dostat az do
konkurzniho fizeni, a tim je moZnost ziskani poskytnutych prostiedkli pro banku minimalni.
V ptipadé ze ztroskota projekt u velkého podniku, poté vétSinou nedochazi k ohrozeni jeho

existence. [18]

V soucasné dobé mohou banky nabizet podnikiim rGzné bankovni produkty. Kromé
provozniho a investi¢niho financovani umoznuji spolupraci pti realizaci exportu. Jestlize
banky poskytnou exportni financovani, pak dojde k usnadnéni uvérového ftizeni. ,, Zajisténi
exportu pritom miize byt jednou z podminek pro realizaci urcité inovace.” [4, str. 214]
Blizkou vazbu na inovac¢ni proces maji takové bankovni produkty, které umoznuji podnikiim
podat zadost o dotace ze zdrojii EU. Finan¢ni prostfedky ze strukturdlnich fondii EU lze ziskat
pii splnéni urcitych podminek: po zdarném dokonceni projektu a po predlozeni potiebnych
dokladt, které prokazuji vysi nakladi. Z tohoto divodu nékteré banky davaji podnikiim
moznost ziskat tzv. uv€rovy pfislib prokazujici finan¢ni pfipravenost projekt realizovat pfi
podani zadosti o dataci ze zdroji EU. Dale nésleduje tzv. predfinancovani dotace, kdy dojde
k thradé¢ vydajii pokryvajici dotaci, mezi terminem platby a obdrZzenim dotace. Ty casti
projektli, které nepodléhaji dotaci, lze uhradit pomoci sttednédobého ¢i dlouhodobého

investiéniho uvéru.



Venture Capital

Cesky pieklad tohoto pojmu je projekt ¢ dobrodruZstvi. Pro tento druh kapitalu se tedy
vzilo ¢eské oznaceni , rizikovy kapital“. Rizikovy kapitél je definovan jako ,, kapital vkladany
prostrednictvim  rizikového  fondu do  zdkladniho  kapitalu  zpravidla  verejné
neobchodovatelnych firem s cilem financovat pocdtecni cinnost firmy, popr. projekty
rozvojového a inovacniho charakteru.* [9, str. 228] Existuje jeSté¢ cela fada moZznosti

financovani rizikovym kapitalem. Jedna se o nasledujici moZnosti:

a) seed—financig se specializuje na financovani nakladi vyzkumu a vyvoje u vznikajiciho
produktu nebo pocate¢nich krokd v podnikéni. Pfinds$i zna¢né riziko a dlouhou dobu
navratnosti. Na tuto formu financovani inovaci se nezamétuje zddny fond, 1 kdyZz v Ceské

republice je jich desitky.

b) start—up—financing se zaméfuje na financovani nasledujiciho vyvoje vyrobkl az do
stadia vyrobni zralosti nebo na zakladani podnikii popf. na potizeni vyrobnich faktort. Taktéz

o tento druh financovani inovaci je minimalni zajem mezi fondy v Ceské republice.

Z predchazejiciho textu vyplyva, Ze vznikaji rozdily mezi ziskanim kapitdlu z fondd
rizikového kapitalu a z bankovnich tvéri. Fond rizikového kapitalu zpravidla nabizi vlastni
kapital podniku, nikoliv vér. Proto firma neni zatéZovéana splacenim trokd ¢i umotovanim
dluhti, ale dochazi ke zvySeni jeji kapitalové vybavenosti, tim miize dojit ke zvySeni jeji
kredibility v pfipadé¢ zajmu o bankovni uvér. V disledku toho investor rizikového kapitalu
muze ziskat podrobné&jsi informace o hospodateni firmy a zaroven zasdhnout do jeho pribéhu.
V ptipad¢ Ze se ukdZe nedostatek financnich prostiedkd, pak miiZze investor rizikového
kapitalu také najmout externi experty ¢i kapitaloveé podpofit projekt. Pozitivem muze byt lepsi

znalost podnikatelského prostfedi a moznost navazani kontaktii v oboru. [18]

V disledku uvedenych negativ financovani rizikovym kapitdlem neni tento druh
financovani inovacniho procesu pfili§ rozsifen. Hlavni pfi¢inou jsou vysoké naroky
spolecnosti na piedpokladanou rentabilitu provadénych projekti. V soucasné dobé se
rentabilita pohybuje kolem 20 — 30 %. Projektt, které¢ dosahuji této trovné rentability, je

minimum. Mezi dal$i pfi¢iny odmitani této formy financovani patii [4]:
* nechut’ vlastnika-manaZera spolecnosti sdilet fizeni projektu s externimi partnery,
* mald manazerska kapacita pottebna pro ptipravu projektu,
= vysoké naklady spojené s duo diligence,

* omezené moznosti exitu z projektu.



Business angels

Prosttednictvim poskytovani rizikového kapitalu tzv. business angels se odstranuji slaba
mista, ktera jsou spojend s fungovanim fondi rizikového kapitdlu. Business angels jsou silné
kapitalovi jedinci s bohatou zkuSenosti v podnikani, kteti vkladaji vlastni kapitadl ve sviij
prospéch do zajimavych podnikl ¢i napadi. Zakoupenim minoritniho podilu ve firmé ziskaji
kapitalovy vstup a zpravidla za 3 — 5 let tento podil odprodaji. Jestlize prodejni cena je vétsi

nez nakupni cena, pak realizuji zisk. [9]

Existuji zasadni rozdily mezi venture capital a business angels. Jednim z rozdill je, Ze
u business angels se kapitdlovy vstup uskuteciiuje anonymné. DalSi rozdil oproti venture
kapital spoc¢iva v tom, Ze business angels se provadi ve firmé, do niz investoval. V této firmé
se chova jako poradce nebo zaméstnanec na pracovni ivazek a piinasi do ni své obchodni ¢i
oborové zkuSenosti. Tyto manaZerské zkuSenosti lze povazovat za piinos, nebot jejich
nedostatek byva pficinou krachu zacinajicich firem. OvSem tato aktivita miZe zpusobit

1 urcita rizika napft. konflikty mezi stavajicimi majiteli a managementem. [4]

Financovani z vefejnych zdroju
Financovani inova¢niho procesu ze statniho rozpoctu

RozliSujeme financovani inovac¢niho procesu ze statniho rozpoc¢tu na piimou podporu

a nepiimou podporu.

Ptimou finan¢ni podporu lze poskytnout bud’ ve formé ucelové, nebo institucionalni
podpory dle zakona o podpoie vyzkumu a vyvoje z vefejnych prostiedki. Uéelovou podporu
lez udé€lit vyhradné na zaklad€ vysledkl vetfejné soutéze ve vyzkumu a vyvoji na grantové
projekty z vydaji Grantové agentury Ceské republiky, programové projekty zakladniho
a aplikovaného vyzkumu, realizujici Néarodni program vyzkumu, anebo na projekty
aplikovaného vyzkumu avyvoje zvydaji na vyzkum avyvoj rozpoctovych kapitol
prislusnych spravnich ufadia. Kromé toho Ize ucelovou podporu poskytnou na programy, které
jsou vyhrazeny pro potieby statu ¢i izemni samospravni celky. U projektl a vyzkumnych
zamérl lze obdrzet podporu az ve vysi 100 % celkovych uznanych nékladid, u projekti
primyslového vyzkuml nanejvys 50 % au projektd vyvoje nejvyse 25 % celkovych
uznanych nakladd. [18]

Pii vyuZivani podpory je nutné védét, jak jsou charakterizovany uznané ndklady.
Uznatelné naklady jsou takové naklady, jez poskytovatel schvali jako nezbytné pro feSeni

ukolu a jez budou vynaloZzeny béhem jeho feseni. Také se k nim tadi osobni naklady, naklady



na konzultace, na rezii a na pfistroje, nakoupené patenty a dalSi provozni vydaje, které jsou

zpusobené ptimo jako vysledek vyzkumné Cinnosti. [4]

Podstatny vyznam pro efektivni vyuzivani prostiedki ze statniho rozpoc¢tu ma zplsob
hodnoceni ndvrhl projektli ¢i zamérl uchazejicich se o podporu. Hodnoceni by mélo byt
provadéno v ramci objektivnich, nezavislych a transparentnich postupli. Kazdy cil musi byt

stanoven konkrétné€, nesmi se piekryvat s jinym programem a musi mit dostate¢ny rozsah.

Vedle pfimé finan¢ni podpory existuje 1 neptima finan¢ni podpora ze statniho rozpoctu,
kterd se mize stat dilezitym nastrojem inovaéniho procesu statu. Nepiima podpora probiha
formou snizeni ptfedepisované sazby celnich, danovych ¢i jinych sazeb, poplatkil a davek.
SniZeni danové sazby zpravidla neznamend, Ze dojde 1 ke snizeni rozpoctového piijmu. Je to
zpusobeno tim, Ze niz$i procentni sazba muze byt nahrazena absolutnim narGstem

zdanovanych aktivit.

V ptipadé, ze dojde u dané komodity v diisledku niz8iho cla k nartstu cla podléhajicimu
importu, pak toto snizeni celni sazby muze vést k vy$Simu vynosu z cel. Nepiiméa podpora
statu se miiZze stat vyznamnou soucasti financovani inovacniho procesu v zemich s vysokym
celnim a dafovym zatizenim. Pozitivem je, ze nenaruSuje konkuren¢ni prostiedi oproti pfimé
podpofe. Nepiimou podporu muize ziskat pouze ten, kdo splni dané podminky. VySe

J4

vyuzivani této podpory se pohybuje pfiblizné v Ceské republice kolem 1 % z objemu piimé

podpory av zemich EU dosahuje okolo 20 — 30 %. Jak je vidét, vySe vyuzivani piimé

podpory v Ceské republice je nesrovnatelna a nedostate¢nd s ostatnimi zemémi EU. [18]
Financovani a podpora inova¢niho procesu v Evropské unii

Evropska unie neustdle poskytuje finanéni prostiedky na financovani a podporu
inova¢niho procesu v ramci zaméteni se na vytvoreni Evropského vyzkumného a inovacniho
prostoru a podstatného zvysSeni konkurenceschopnosti svych €lenil. Pfestoze nelze piesné fici,
do jaké miry Evropské unie financuje inovacni procesy zaméfené na rozvoj vzdélavani nebo
informacnich technologii, miZeme vyjmenovat nasledujici tfi sméry, na které vénuje
Evropska unie podstatnou ¢ast finan¢nich prosttedkid. V prvé tadé¢ jde o financovani
inovaénich projektdl zramcovych programl, ze strukturdlnich fondl adale pak
prostiednictvim Evropské investicni banky. Existuje také nefinancni podpora inovaéniho

procesu ze strany Evropské unie, kterd je provadéna v ramci programu EUREKA. [4]



1.6 Inovacni proces

Inova¢nim procesem je oznacovana posloupnost ¢innosti, kterd je spojena se vznikem
inovace. Jinak feceno jde o uceleny proces obsahujici ¢innosti od vyzkumu pies aplikaci jeho
vysledki aZ po jejich komercéni vyuziti. Kazdy inovaéni proces prochdzi tfemi fazemi:

invenci, adopci a difuzi.

1.6.1 F4aze inovacniho procesu

1. faze: Invence — tato faze zacCina napadem ¢i myslenkou na néco nového. Dale
postupuje pres jednotlivé faze tvorby navrhu, vyzkumu a vyvoje. Nasledné po ovéieni

ekonomické ¢i technické stranky vyuziti nasleduje faze adopce.

2. faze: Adopce — jiz v této fazi nastavd prvni komercni vyuZziti napadu. V souvislosti
s tim je nutné vymezit organizacni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti ve vyrob€ a v prodeji.
Dokonceni adopce nastavd v okamziku, kdy je prvotni inovace opravdu piijata
a vyuzita. Zavedeni inovace je odliSné, nékdy mulzZe byt pfijata okamzité, jindy miize

trvat i1 fadu let.

3. faze: Diftize — jde o fazi, ve které se znalost rozSifuje o invenci do prostoru. Difuze
muze byt nestejnorodd mezi lidmi na raznych mistech. Z tohoto divodu dochézi

k raznym zpozdénim. Jde tedy o proces postupny, nikoliv skokovy.

O pocatecni inovaci je velmi maly zajem uchazecl. V ptipadé nezdaru mohou i riskovat,
coz je nasledkem toho, ze jejich pocet zpocatku stoupa jen velmi pomalu. Aby inovace byla
uspesna, musi pocet jejich uchazecl postupem Casu stoupat poiad rychleji, dokud nepiekroci
urcitou kritickou hranici a cely proces se stane nezvratnym. Kazdy uchaze¢ béhem inova¢niho
procesu projde témito vyvojovymi fazemi — objev, z4jem, vyzkousSeni, rozhodnuti a osvojeni.
Roz8ifenost inovaci lze zméfit téz ukazateli (napf. pocet uzivatelli nové technologie, oddil

vyrobku vyrobené¢ho pouzitim nové vyrobni metody na celkovém vystupu).

1.6.2 Modely inovacnich procest

V poslednich nékolik desetiletich byla metodologie pfipravy a realizace inovaci zaloZena
na dvou typech modeli inova¢niho procesu. V osmdesatych letech dvacatého stoleti vznikl
tzv. linearni model, ktery mél dvé verze: model taZzeny potfebami zdkaznikli a model tlaceny
technologii. V 80. a 90. letech 20. stoleti byl vytvofen tzv. nelinearni model, ktery objasiioval
vznik inovaci ve firmach a zaroven zachycoval okoli firmy. Taktéz i tento model mé né€kolik

verzi, nejznamé;jsi z nich je model fetézového propojeni.



Linearni model inovac¢niho procesu

Za linearni model inova¢niho proces Ize povazovat takovy proces vytvareni inovaci, ktery
je zobrazen jako chronologicky po sobé jdouci pribéh jednotlivych fazi. Prubéh tohoto
inovaéni procesu lze zobrazit pomoci nize uvedeného schématu viz obrazek 5. Tento pribeh
inovac¢niho procesu se v praxi uskuteciiuje tak, ze jsou postupné provedeny a uzavieny jeho
jednotlivé casti. Za tyto c¢asti odpovidaji jednotlivé podnikové utvary (naptf. vyzkum,
aplikovany vyzkum a vyvoj, pfiprava vyroby atd.) az do t¢ doby nez je vyrobek pfedan do
vyrobniho Gseku a ndsledn€ marketingovym oddélenim se zajisti jeho uvedeni na trh a poté se

uskutecni prodej. [10]

Zakladni Aplikovany Ptiprava , Uplatnéni
, > , > , > Vyroba
vyzkum vyzkum vyroby na trhu
Obrizek 4: Linearni model inova¢niho procesu
Zdroj: [10]

Tento model vyuZivaji pfedevSim invenéné narocné obory (napf. farmaceuticky,
chemicky, elektronicky, elektrotechnicky, letecky ¢i automobilovy primysl), které pro svoji
préci potiebuji dopodrobna rozpracované postupy. Tento linearni model inova¢niho procesu

muzeme také vyuzit tam, kde vznikaji vyssi fady absolutnich inovaci. [20]

Nelinearni model inovacniho procesu

Nelinearni model inova¢niho procesu je zaloZen na dvou hlavnich pfedpokladech. Prvnim
pfedpokladem je, Ze rizné inovacni aktivity mohou byt provadény soucasné¢ a druhym
predpokladem je, Ze inovace jsou vysledem tymové prace. Pritbé¢h nelinearni modelu je

zobrazen nize na obrazku 6.
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Obrazek 5: Nelinearni model inova¢niho procesu

Zdroj: [10]

V tomto modelu nejde o jednoduchou cestu vpied, jakou u linedrniho modelu, ale je nutné
se vracet zpét k predchozim fazim. Z tohoto vyplyva, ze mezi aktéry inovacniho procesu

probihaji rizné zpétné vazby, jez neustale ovliviiuji tento proces.

1.6.3 Bariéry inova¢niho procesu

Mezi bariéry inovaéniho procesu patii jakékoliv prekazky, které brani inova¢nim aktivitim
nebo omezuji zavedeni inovaci v podniku. Mezi nejvyznamnéjs$i bariéry patii zejména
nedostatek kvalifikovanych zaméstnancii, nedostatek informaci o trhu a obtizné¢ hledani
potiebného partnera a omezené financni zdroje. Jednim z ditvodii pro¢ podniky neprovadéji
inovace je, ze maji pfili§ vysoké inovacni naklady a naklady na vyzkum ¢i vyvoj. Dalsi divod

spoc¢iva v tom, Ze trh je jiz ovladany stavajici podnikatelskou sférou.

Mezi faktory omezujici inovac¢ni aktivity podnikt patii dle Oslo Manualu 2005 tyto:

Tabulka 4: Faktory omezujici inovacni aktivity



Ekonomické faktory Podnikové faktory Ostatni diivody

Inovace jsou vnimany jako Nedostate¢ny inovacni Nedostatek technologické
prilis rizikové potencial prilezitosti

Prlhs vysoké naklady na Nedosta:[elf kvalifikovanych $patné infrastruktura

inovace pracovniki

Nedostatek vhodnych zdroji Nedostatek informaci Nepocitovani potieby inovovat
a financi o technologiich a o trhu diky dfivéjsim inovacim

wrpew , tizna kontrolovatelnost ., ,
Pfili§ dlouha navratnost Ojb 1z{1a ontrolovateinos Slabost vlastnickych prav
vydajl na inovace

Nechut’ ke zménam uvnitf Legislativni normy, regulace,
firmy standardy, zdanéni
Nedostatky v dostupnosti Zakaznici necitlivi na nové
externich sluzeb vyrobky ¢i procesy

Nedostatek piilezitosti pro
kooperace

Zdroj: upraveno podle [22]

1.7 Inovacni strategie

Inovacni strategii je systém aktivit, pomoci né¢hoz chtéji podniky dosahnout stanovenych

cilt v oblasti inovacni politiky. Jde tedy o postoj podniku k inovacni problematice.

Podle Jitiho Dvotaka je inovacni strategii chapana jako ,,empirii inovacni praxe proverené,
systéemovym pristupem a teorii inovaci podporené a zduvodnéné, ucelove koncipované

postupy, metody a ndstroje rizeni komplexnich inovacnich akci.* [4, str. 63]

Podle Zdénka Pitry je inovacéni strategie dlouhodobym programem, ktery vychazi ze tii

zakladnich dimenzi [16]:

» vyrobkové — technické — odpovidd na otazku: ,,Co nabidnout?. Jaké poznatky
z védy atechniky uplatnit unovych vyrobki tak, aby napliiovaly hlavni potieby
a prani zékazniki.

* obchodné politické — hledd odpovéd na otdzku: ,,Pro koho jsou nové vyrobky
ureny? Tato dimenze zkoumad, na které trhy a segmenty zdkaznikd je vhodné se

zacilit.

= vyrobné — technologické — odpovida na otazku: ,, Jak nové produkty vyrobit? Jaké

technologie jsou pottebné pro vyrobu nového vyrobku.



1.7.1  Zakladni typy inovacnich strategii

Z hlediska wvnitinich vazeb podnikatelské jednotky se =zaklddaji nasledujici druhy
inovacnich strategii, v ramci kterych existuji jejich dalsi rizné varianty, o kterych se zminime
v nasledujicich kapitolach.

Strategie uplatiiovani odliSné slozitosti inovaci

Tato strategie je zalozena na inovacnich fadech podle Valenty, o kterych jsme se jiz
zminili v kapitole 1.3.3. Mezi zékladni faktory, které ovliviiuji postup piipravy a realizace

inovace, patfi [1]:
= zvoleni metody ptipravy a realizace inovace,
» stanoveni subjektl fizeni a realizace inovace,
» stanoveni narokl na zdroje zabezpeceni realizace inovace,
® rlizna frekvence realizace inovace,
* rlzna doba trvani realizace.

V souvislosti s vyctem téchto faktorii je mozné definovat dva druhy strategii uplatilovani

odlisné slozitosti inovaci, a to:
Strategie jednoduchych inovaci

Touto strategii jsou provadény nejzékladnéjs$i zmény ve struktuie podnikatelské jednotky.

Mezi tyto zmény patii takové zmény, které jsou charakterizovany témito inovacnimi fady [1]:
* inovace 0. Fadu — regenerace (prosta obnova ptivodnich vlastnosti prvki),
* inovace 1. Fadu — intenzita (zména ve vyuzivani jednotlivych prvki),
= inovace 2. Fadu — reorganizace (organiza¢ni Upravy prvka).

Tuto strategii jednoduchych inovaci lze chépat jako trvaly a zdroven nutny systém vnitini

adaptace procesti v podnikatelskych jednotkach.
Strategie slozitych inovaci

Touto strategii jsou provadény takové zmény, které¢ zabezpecuji inkrementalni a radikalni

inovace. K pfirtistkovym inovacim podle Valenty patii nasledujici inovacni fady [1]:

* inovace 3. Fadu — zména kvantity (zména mnozstvi stejnych prvki),



* inovace 4. Fadu — kvalitativni adaptacni zména (pfizpisobeni se parametrim
jinych prvki),
* inovace 5. Fadu — vznik nové varianty (zména jedné nebo n¢kolika funkci),
* inovace 6. Fadu — vznik nové generace (zména vSech rozhodujicich funkci).
K radikdlnim inovacim patii tyto inovacni fady [1]:
* inovace 7. Fadu — vznik nového druhu (zména koncepce),
* inovace 8. Fadu — novy rod (zména principu),
* inovace 9. fadu — novy kmen (zcela novy prvek).
Cilem strategie slozitych inovaci je dosdhnout trvalého riistu prosperity podnikatelské
jednoty, které je dosahovano pomoci maximalni hodnoty pro zdkaznika.
Strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci

Jiz v kapitole 1.4 jsme si charakterizovali sedm zdroji inovacnich pfileZitosti, aby tyto
prilezitosti byly vyuZity, je zapotiebi existence skutecnych ¢i skrytych potieb, jez se stanou
spoustécim podnétem pro vznik nové inovace. Strategii vzniku produktovych a procesnich

inovaci lze rozd¢lit na dalsi dvé formy strategie, a to [1]:
Strategie vzniku produktovych inovaci

Za zékladni prvotni impuls pro vznik produktovych inovaci lze povazZovat potieby

vnéjSich zakaznikl a podnikatelskych jednotek jako trznich subjekti.

Strategie vzniku procesnich inovaci

Naopak za zékladni prvotni impuls pro vznik procesnich inovaci lze povazovat potieby
vnitinich zdkaznikl, podnikatelskych jednotek a stakeholderti jako vyrabéjicich subjekti.
Strategie volby konkurenc¢niho boje

Podstata této strategie spociva v tom, Ze nad konkurenci Ize vyhrat jen tehdy, pokud ji na
daném trhu porazime nebo se ji vyhneme pomoci produktovych inovaci, které umozni
vytvofit novy trzni prostor. Strategii volby konkurencniho boje 1ze rozd¢lit opet na dalsi dvé

formy strategie [1]:



Strategie maximalizace stavajici hodnoty pro zikaznika (strategie ,,rudych oceanu*)

Tato strategie spociva v hledani nového zpisobu maximalizace stavajici hodnoty pro
zakaznika. Na zéklad¢ této metody nejsou vytvaieny nové trhy a ani novi zakaznici a nejsou ji
ani uspokojovany nové potieby. Za konkurenéni feseni této strategie lze povazovat hodnotovy

management, ktery maximalizuje stavajici hodnotu pro zdkaznika.
Strategie maximalizace nové hodnoty pro zakaznika (strategie ,,modrych oceanii*)

Naopak tato strategie spociva v hleddni zptsobu maximalizace nové hodnoty pro
zakaznika. V praxi lze tuto strategii vyuZzivat pomoci inovaci na zdkladé hodnotového

managementu.

Strategie urceni druhu restrukturalizace firmy

Tato strategie zachycuje celkovou inovacni rekonstrukci podniku. Jedna se tedy
o podstatnou zménu ve struktufe podniku, kterd predstavuje jednu z moznych cest dalSiho
uspesného vyvoje podniku. Pribéh a uspeéSnost strategie je dana tim, v jaké etapé se podnik
v dané chvili nachazi. Zivotni cyklus podniku se sklada ze vzniku, ristu a rozvoje, rozkvétu
a stabilizace, ustupu a Gipadku a zaniku. Tato strategie podle nacasovani zahrnuje dal$i tfi

formy strategii, a to [1]:
Strategie prosperity

V této strategii se provadi restrukturalizace jesté¢ pred dosazenim vrcholu, tj. ve 3. fazi
zivotniho cyklu (ve fazi rstu a rozvoje). Hlavni podstatou této strategie je v€as opustit vinu,
ktera podnik nese nahoru, aby se dostal jesté vys. Tato faze také zahrnuje rozhodnuti o zméné

a spravném nacasovani. Tyto dv¢ situace jsou pro vedeni podniku nejtézSim tkolem.
Strategie revitalizace

Jedna se o strategii, kterou provadi podnik ve 4. fazi Zivotniho cyklu (ve fazi Gstupu
a upadku), jestlize nechce dosdhnout bankrotu. V dusledku bankrotu se podnik dostava do
znacné ztraty a prestava provadet hlavni podnikatelskou funkci. Aby implementace strategie
byla uspés$nd, je zapotitebni provést zdsadni zmeény ve vedeni podniku a zpracovat kvalitni

podnikatelsky zamér.

Strategie resuscitace



Tato strategie je oznacovana jako ,,0zivovani* spole¢nosti. Restrukturalizace firmy nastava
az v 5. fazi zivotniho cyklu (ve fazi zaniku), tedy v obdobi bankrotu firmy. Béhem této
strategie dochazi ke vzniku nové éry firmy, kterd mize vyrobné, trzn€ nebo personalné
navazovat na pivodni firmu. Jestlize dojde ke zmén¢ majitele firmy, tak tato zména pfinese
zcela nové vrcholové vedeni, kdy toto vedeni musi v prvnich fazich rozvoje provadét

centralizované fizeni.

Vsechny vySe uvedené inovacni strategie nepiedstavuji jejich konecny vycet. Existuje
jesté celd rada inovacnich strategii, se kterymi se miiZeme v oblasti podnikéni setkat. MliZeme
jmenovat napf. strategii vnimaného stupné novosti vyrobkd, strategii stanoveni podnétné

inovace a dalsi.



2 MERENI INOVACNI VYKONNOSTI PODNIKU

2.1 Vykonnost a jeji méreni

V praxi neexistuje presna definice vykonnosti podniku. Je to ddno tim, Ze vykonnost
podniku miize kazdy subjekt hodnotit jinak. Majitel podniku definuje vykonnost podniku jako
dosaZeni svého ocekéavani vCetné navratnosti vlozenych prostredki. Jeho hlavnim cilem je,
aby podnik dokazal vyuzit prosttedky, které vlozil do podniku. Naopak zdkaznik hodnoti
vykonnost podniku z pohledu uspokojeni svych pozadavkii na vyrobek ¢i sluzbu. Dodavatelé

a banky posuzuji vykonnost podniku z pohledu schopnosti podniku splacet své zavazky.

Na otazku, co znamena vykonnost, mizeme najit spoustu odpovédi. Jaroslav Wagner ve
své knize definuje vykonnost takto: , vykomnost znamend charakteristiku, ktera popisuje
zpiisob, respektive priibeh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost, na zdklade
podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (priubéhu) této cinnosti. Interpretace této
charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska

stanovené kriterialni skaly. “ [23, str. 17] Jde o velmi obecnou a zdroveini zhusténou definici.

Vykonnost podniku se miize méfit mnoha metodami. N&které metody jsou znacné
jednoduché, jiné naopak slozité jak teoreticky, tak i matematicky. Otazkou je zda ma vibec
vyznam méftit vykonnost podniku.

Vw7

Ve vétsin€ knih a publikacich se mizeme setkat se zndmym pravidlem: ,,Co neméfim — to
nefidim.” Toto pravidlo plati zejména u inovaci, u nichZ je potieba disciplina, soustiedénost
a srozumitelnost. Jak jiz bylo zminéno, inovace jsou charakterizovany jako nepfetrzity
procesem. Podniky stile provadi zmény ve svych produktech a procesech, ¢imz ziskéavaji

nové znalosti.

Aby inovace byly Uspésné, je nutné zavadét systémy na méfeni vykonnosti. ,, Nestaci si
pouze vybrat nekolik oblasti, pouzit nahodilé ukazatele a ocekavat, zZe ziskame informace
potrebné pro Fizeni inovaci. “ [24, str. 8§7] Nakonec jsou firemni manazeti zahlceni vysledky
z analyzy, které nevyuziji ve prospéch firmy nebo je vyuziji neefektivnim zptisobem. Jde
o pristup, ktery je ¢asové narocny a snizuje produktivitu. Proto je vhodné propojit systémy
méfeni inovacni vykonnosti se strategii podniku prostiednictvim nékolika vhodnych

ukazateld, a tim zajistit skute¢ny obraz o vykonnosti podniku.



2.2 Méreni inovaéni vykonnosti

V disledku ristu finan¢nich prostfedki vloZzenych do inovacnich aktivit roste potifeba
meéfeni inovaéni vykonnosti. Méteni je velmi dilezité kvili zpétné vazbé pro majitele podniku
a jednak pro dal$i rozhodovani na zakladé objektivnich dat. Velmi diilezité je také provadét
priabézné hodnoceni inovacniho procesu, aby se v€as rozpoznal inovacni projekt, jenZ nema
potencial pro uspéch. V pocatecnich fazich inovaéniho procesu nemusi byt viibec jasné, zda
projekt bude realizovan, nebot’ inovacéni aktivity s sebou pfinasi vysokou miru nejistoty, proto

je vhodné provadét méteni inovacni vykonnosti podniku.

Za nejjednodussi méfitko inovacni vykonnosti 1ze povazovat pocet realizovanych inovaci.
Jak jiz bylo zminéno v kapitole €., existuje vyznamny rozdil mezi jednotlivymi inovacemi.
Jestlize pifijdeme na trh sinkrementdlnimi inovacemi, miize to znamenat pro
konkurenceschopnost podnikl vétsi pfinos, neZ kdybychom pfisli na trhu prvni s radikalné

novymi technologiemi.

Inovacni vykonnost lze nepiimo méfit i poctem ziskanych patentli. Pfi€emZ méme na
mysli patenty, které ziskal sdm podnik, nikoliv patenty, které podnik ziskal od jiného subjektu
za ucelem jejich komercniho vyuziti. Hlavni problém tkvi v tom, ze ne vSechny patenty se
stanou inovacemi. Z tohoto hlediska Ize patenty povazovat za nedostatecny indikator pro
inovacni vystup, obzvlast pokud nejsou nové inovace patentovany. N&kdy také mohou

patenty vykazovat rozdilné ekonomické dopady. [24]

Nejcastejsi zplisob méfeni inovacni vykonnost je pozorovani ekonomickych ukazatelii
podniku. Inovace lze hodnotit na zaklad¢ efektivnosti podle objemu trzeb a zisku pii
uvazované cené a nakladech. [24] Jestlize ma podnik k dispozici tyto udaje, které je obtizné
stanovit, pak mize provést hodnoceni inovaci kteroukoliv z osvédcenych metod (viz nize

kapitola ¢. 2.2.1 a 2.2.2).

V odborné literatufe nebyl dosud jesté¢ zaveden pojem inovacni vykonnost na Urovni
podniku. V praxi se nejvice pouziva vySe uvedeny priistup, nebot’ proti takto prikazné
zjiSténym faktim je tézké argumentace aje mozné vzdorovat nesmyslnym pozadavkim

inovatoru.
2.2.1 Meéreni prostiednictvim financnich ukazatelt

Me¢teni a hodnoceni inovaci se vzdy opira o fadu logicky provdzanych financnich
ukazateld. Vyjadienim efektivnosti inova¢niho procesu na zakladé ekonomickych ukazatelti

se rovnéz vénoval Valenta ve své posledni publikaci. V této publikaci dosel k zavéru, ze



dobrym hospodarskym vysledkem podniku jsou nejen vyrobni produkty inovacnich aktivit,
ale také nevyrobni produkty inovaci, které¢ jsou uskutechovany v fidicich ¢i obsluznych
¢innostech podniku. TaktéZ mohou byt silné ovlivnény okolim, ato zménami v cenach

nakupovanych komponent a inova¢nich produkti. [24]
Podle Zdetika Pitry lze finan¢ni ukazatele rozdélit do téchto skupin [24]:

1. Prvni skupina ukazateli — tato skupina ukazatelli slouzi v oblasti inovaci ke zvyseni
konkurenceschopnosti celého podniku ak vyhodnoceni finan¢niho zdravi podniku.

Nejcastéji vyuzivané ukazatele této kategorie jsou:
= rentabilita trzeb,
» likvidita,
= zadluZenost,
» produkéni sila.

Témito ukazateli je hodnocen nartst produkéni sily podniku, ktery je vyvolany vstupem
inovace na trh a mirou zvySeni rentability trzeb. V zddném ptipadé¢ by nemélo dochazet ke

sniZzovani likvidy €1 zvySovani zadluZenosti podniku v diisledku realizace inova¢niho zaméru.

2. Druha skupina ukazateli — naopak tato skupina umoZziuje vyhodnotit odraz
inovacniho zdméru ve vysledcich hospodateni podniku. Mezi nejcastéji vyuzivané

ukazatele této kategorie jsou ukazatele rentability a to:
* rentabilita investovaného kapitalu (ROCE),
* rentabilita inovace/investic (ROI),
» rentabilita vlastniho kapitalu (ROE).

Rentabilita inovace (investic) je obecné charakterizovana tim, ze mlze byt vyssi nez je
v boru podnikani obvyklé a soucasné¢ nesmi byt doba jeji navratnosti del§i nez je obvyklé.
Ukazatelé rentability vlastniho a investovaného kapitalu vymezuji, do jaké miry pomaha

uspésné zavedeni inovace na trh k vylepSeni vysledku hospodareni podniku jako celku.



3. Treti skupina ukazateli — tato skupina se pouziva k vyhodnoceni finan¢nich efektt

inovacnich aktivit. Mezi nejpouzivanéjsi ukazatele této kategorie patii:
= ziskovost,
= obrat provozniho kapitalu,
= celkova vynosnost.

Aby inovace byla UspéSna, musi byt po vstupu na trh ziskovad a zaroven musi dojit ke
zvysSeni obratu provozniho kapitdlu. Hlavnim cilem kazdé inovace je sniZzeni vazanosti

finan¢nich prostredk.

Ziskané vysledky pomoci vyse jmenovanych ukazatelli je nutné porovnat s referencni
hodnotou ato béhem nebo na konci realizovan¢ho projektu. V prvé tadé¢ lze dosazené
vysledky porovnat se stdvajicim stavem ve stejné dob¢. Naptiklad je mozné urcit miru
pokroku v technickych parametrech, miru ristu nebo piirastku uekonomickych velic¢in
(4. vySe zisku, obratu, pfispévku na thradu nebo trzniho podilu). Je také velmi nutné
jednotlivé ukazatele porovnat s pfedem stanovenymi cili. Porovnani dosazenych vysledki je
také mozné provést pomoci Benchmarkingu, kdy srovnavani provadime s konkuren¢nim

podnikem. [24]

2.2.2  Méreni prostirednictvim nefinan¢nich ukazateli

U kazdého projektu by mélo dojit k ekonomickému posouzeni, nebot’ by se mély
realizovat jen ty projekty, které jsou vyhodné. Je nutné si tedy polozit otazku: ,,Jak nejlépe
objektivné posoudit nejen ndvratnost vlozeného usili, ale i Casu?* Pti posuzovani vysledki
projektu mlze nastat situace, béhem niz mtZze dojit 1 k zamitnuti dané¢ho projektu. Hlavni
pri¢inou muze byt, Ze kvalitativni pfinosy zcela vyrazné prevysi naklady spojené s realizaci

projektu. [24]

Vedle jiz vySe zminénych finan¢nich ukazatelli, existuje celd fada dalSich ukazatelt

internich procest jako napf-.:
= pocet novych napada,
* mira neuspéchu,
* méfitka spokojenosti zdkaznikd,
= doba realizace vyvoje nového produktu,

= pramérna doba zavadéni procesni inovace,



* pocet nebo procentni podil piekroc¢eni doby vyvoje a ndkladovych rozpocti,

=  mgéfitka nepfetrzitého zlepSovani — napt. pocet navrhli na zameéstnance, pocet tyml

feSicich problémy.

V odborné literatufe a ani praxi neexistuje piesny nadvod na méteni efektivnosti inovaci,
protoze kazdéa inovace je jedine¢nd a specifickd. Inovace také pfinasi nejen rlst vynosi, ale
soucasn¢ vyvolavaji naklady. Z tohoto hlediska je vhodné méfit efektivnost inovaci pomoci
vybranych finan¢nich ukazatelt. Hodnoceni efektivnosti inovaci pomoci finan¢nich ukazatelt
pfinasi i fadu rizik. Finan¢ni vykazy totiZ nejsou schopny detailn¢ zachytit nepfimé dusledky
podnikatelskych rozhodnuti. Vychézeji také z rentability a Cistého zisku, a proto zde existuje

riziko manipulace s vysledkem hospodateni. [24]

Zavérem lze fici, ze dobfe sestaveny systém hodnoceni inovacnich projekti by mél
obsahovat jak finan¢ni tak i nefinan¢ni ukazatele. Zarovent bychom méli tyto vhodné vybrané

ukazatele porovnavat pomoci benchmarkingu s konkurenci.

2.3 Komplexni matice inova¢nich metrik

I pfesto, Ze inovace pfispivaji ke zvySovani konkurenceschopnosti a ristu podniku, fada
podnikl stdle neméfi svoji inovacni vykonnost. Mlze nastat i situace, ze nedbale navrzeny
systém meéfeni vykonnosti zpusobi podniku vice Skody nez uzitku. Z provedeného vyzkumu
vyplynulo, Ze vice nez 90 % podnikli povazuje inovace za klicovy prvek svého podnikani, ale
vice jak polovina méfi vykonnost inovacniho systému. Podniky by mély vice vyuzivat
nefinanéni ukazatele nez financni, nebot’ tyto ukazatele déavaji lepsi vysledky hodnoceni
inovaci v realném cCase a moznost uspéchu. Ve skutecnosti je to ale naopak, podniky davaji

predost financnim ukazatelim pied nefinancnimi. [24]

Me¢teni vykonnosti patii k rozhodujicim prvkim tspéchu inovace. Pokud systémy méfeni
vykonnosti nejsou zkoordinovany se strategii a pfizpisobeny inovacnimu portfoliu, pak
podniky ztraceji kliCovy zdroj informaci. Tim dochazi ke snizeni vykonnosti a poklesu

navratnosti investice do inovaénich aktivit.

Ukazatele pro méfeni inovacni vykonnosti jsou nedostatecné, protoze nahlizeji na dany
problém pouze z jednoho uhlu pohledu. Zasadni problém vSech metrik je, Ze méteni inovaci
by mélo byt provadéno efektivné. Tento pojem v sobé zahrnuje jak tcelnost, kdy musi
prinaset relevantni informace majiteli podniku, tak i hospodarnost, kdy museji byt provadény

s pifim&fenymi néaklady. Ukazatele vétSinou spliiuji podminku hospodarnosti ajen nékdy



ucelnost. Je to dano tim, Ze se zamétuji na inovace pouze z uzkého pohledu. Nyni si niZze na

obrazku 7 uvedeme ptiklady bézné pouzivanych inovaénich metrik. [24]

Vykonnost

* navratnosti investice do inovaci

* objem trzeb z inovovanych produtkt

* podil trzeb z inovovanych produktt k celkovym trzbam
* procentni riist trzeb v dlsledku tspéchu inovace

* doba Zivotnosti inovovaného produktu

* pocet patentl za rok na pracovnika

Efektivnost

» ziskovost produktu inovace podle jednotlivych fazi zivotniho cyklu
* procentni pokles ndkladli inovovanych procesi a produkt

* trzby z inovace na pracovnika

* pridand hodnota uspésnych patent

Obrazek 6: Priklady inovac¢nich metrik

Zdroj: [24]

Je vhodné pouzit systém n€kolika individualnich ukazatelti pro vyhodnoceni vykonnosti,
protoze je zapotiebi ziskat komplexnéjsi pohled. Udava se, Ze je dobré sledovat 5 az 7 metrik.
Hlavnim problém je, ze komplexni ukazatele bojuji s hospodarnosti aucelnosti, protoze
zahrnuji ukazatele té¢Zko odhadnutelné ¢i subjektivni. I pfes tyto negativa je vSak nejlepsi
vyuzit komplexnich ukazatelt. Jestlize usiluji o méfeni inovaéni schopnosti, vykonnosti nebo
jejich kombinace, pak ovétuji pokazdé inovacni proces z vice thla pohledu. Chtéji zobrazit

celkovy obraz zkoumané oblasti, coz individudlni ukazatel¢ nedokdzou. [24]
Vyzkumy prokazaly, Ze inovaéni ukazatele majitelim podniku a jejich tymt pomahaji, a to
takto:

* umoznuji provadét spolehlivé rozhodnuti, kterd jsou zaloZend na objektivnich

datech (dlouhodoba podstata inovac¢nich projekti a rizika s nimi spojend),

= piispivaji ke koordinaci cili akazdodenni snaze s blizkym a dlouhodobym

programem.



Jak vhodné zvolit ukazatele pro inova¢ni vykonnost?

Nyni si musime polozit otdzku: ,Jak vhodné zvolit ukazatele pro inovacni vykonnost?*
Nestaci jenom pievzit existujici ukazatele, které jsou ur¢ené pro oddéleni vyzkumu a vyvoje
nebo na vyvoj zcela nového vyrobku. I piestoze jsou tyto ukazatele z ¢asti efektivni, nabizi
omezeny pohled na komplexni inovativnosti podniku. Je nutné také podotknout, ze Casto
selhavaji pfi méfeni komplexni inovaéni schopnosti podniku. Dal§im negativem je, Ze
nevyuzivaji moznych piilezitosti, které nastanou. Jako ptiklad I1ze uvést inovace obchodniho

modelu.

TaktéZz nesta¢i méfit pouze jedno ¢i dvé hlediska inovacni vykonnosti podniku, protoze
zadny individuélni ukazatel neumi vystihnout plny vyznam. V oblasti financi je vhodné, aby
majitel podniku sledoval nékolik rozdilnych ukazatel. Protoze je vhodné rozsitit komplexni
pohled na inovacéni zplsobilost podniku. Aby fizeni podniku bylo povazovano za efektivni, je
vhodné mit v kazdé fazi procesu zvoleny ukazatel. Tyto zvolené ukazatele musi byt propojeny

se systétmem odmén. [24]

Nastaveni vstupnich ukazatelli pro inovace je ve vétSin¢ piipadi zcela jednoduché. Jako
ptiklad 1ze uvést pocet novych produkt ¢i obchodli zavedené v predchazejicim roce, dale
cenové C1 ndkladové vyhody, jez vyplyvaji z inovace nebo téz procento piijml z produkti ¢i

sluzeb, jez byly uvedeny za posledni tfi roky.

Dulezité je také méfit inovaéni vstupy. Pod inovacnimi vstupy si miizeme piedstavit napf.
procento pracovnich hodin, procento rozpoctu v€nované inova¢nim projektim, pocet novych

napadi za dany kvartal, pomér ndpadi predstavujici experimenty, primérny ¢as. [24]

2.4 Vyuziti Balanced Scorecard pii méreni vykonnosti inovaci

Metoda Balanced Scorecard (ddle jen BSC) je moderni metoda pro meéfeni a fizeni
vykonnosti, kterd vznikla v 90. letech 20. stoleti diky projektu, ktery vedl David Norton

spolecné s Robertem Kaplanem. [11]

Koncept BSC lze chapat v piekladu do cestiny jako ,,vyvdZeny systém hodnoticich
ukazateld®. Zaroven se povazuje za koncepcni ndstroj fizeni podniku na strategické, taktické
a operativni urovni. Hlavni divod, pro¢ vznikla metoda BSC, je, Ze tradi¢ni ptristupy méfeni
vykonnosti zaméfujici se jen na finan¢ni ukazatele jsou nedostacujici a mohou omezit
potencidl firmy. Jde o model ¢i nastroj strategie spolecnosti, ktery ptfinasi zmény v méteni

vykonnosti a je ucelové strukturovany. Zaméfuje se piedevSsim na hodnotové a nefinanéni



strategické cile, ukazatele vykonnosti a indikatory, prostfednictvim nichZ vystihuje budouci

situaci dané¢ho podniku a jakym zptisobem toho dosahnout. [7]

Model BSC pievadi vizi a strategii podniku do kompletniho a srozumitelného souboru
ukazateld nejen financni, ale inefinan¢ni vykonnosti. Tyto ukazatele umoziuji posoudit
strategii a systém méieni vykonnosti podniku. Zaroven sleduji finanéni vysledky, ,,jak jsou
podniky schopny zajistovat hmotna i nehmotnad aktiva, potiebna k jejich riistu a zvySovani
konkurenceschopnosti, jak vytvareji hodnotu pro soucasné i budouci zdakazniky a jak se musi
zlepsit kvalita lidskych zdrojii, systéemu a zpusobu prace, které jsou nezbytné pro zvysovani

Jjejich budouci vykonnosti. “ [24, str. 106]

2.4.1 Hodnotovy rFetézec Balanced Scorecard

Jestlize se nam podafi lépe pochopit inovacni procesy, pak dosdhneme lepsiho obchodniho
modelu a systém méteni vykonnosti bude poskytovat lepsi informace pro fizeni inovaci. Proto
je nejvhodnéjsi pouzit pro zmapovani podnikovych procesii hodnotovy fetézec Balanced
Scorecard, jeZz obsahuje vSechny hlavni podnikové procesy. Mezi tyto podnikové procesy

patii [24]:
= provozni proces — snahou podniku je zabezpeceni vyroby a prodeje vyrobku ¢i
sluzeb zakazniktim,
= inovacni proces — podnik se snazi uspokojovat potieby zakazniki, proto provadi
vyzkum a vyvoj novych vyrobki a sluzeb,
* prodejni servis asluzby — tyto aktivity umoziuji podniku ziskat konkurencni

vyhodu. Jako ptiklad Ize uvést zrychleni servisu u naro¢nych a drahych systému.

Vsechny tyto tfi hlavni podnikové procesy lze znazornit pomoci obrazku 8, ktery

zobrazuje hodnotovy fetézec BSC.

Prodejni
Inovacni proces Provozni proces servis
ZJISTENI USPOKOJENI
POTREBY Navrh Vyvoj Vyroba ) Dodani Servis POTREBY
ZAKAZNIKA ZAKAZNIKA

& » &
<« » <«

Doba uvedeni na trh Distribucni retézec

Obriazek 7: Obecny model hodnotového fetézce BSC
Zdroj: [8]



Ve vySe zobrazeném hodnotovém fetézci vznika pfidana hodnota, kterd vede k uspokojeni
potieb vnéjSiho zdkaznika a méla by byt v dlouhodobé rovnovaze. Tento hodnotovy fetézec se
pouziva k naplnéni poslani podniku. Nejlépe 1ze tento fetézec zmapovat od piidané hodnoty
pro zékaznika ¢i vlastnika, tedy od konce hodnotového fetézce. Do modelu hodnotového
fetézce je vhodné pridat i vedlejsi a podplirné procesy. Nebot’ tyto podplirné zdroje budou
zahrnovat rozmisténi zdroju, efektivni vyuziti nastroji ¢i systémul a zabezpeceni vedeni.
Zaroven v procesnim modelu inovaci nesmi chybét klicové procesy identifikace novych
produktovych koncepttli, proceni inovace ve vyrobé, ztizeni technologii, rozvoj produktu na

zakladé nového konceptu. [24]

2.4.2  Perspektivy Balanced Scorecard

Pro dosazeni vyvazenosti BSC je nutné, aby si kazda spolecnost nastavila takové cile,
kterych chce v budoucnu dosdhnout. Definice téchto cilii je velmi dilezitd pro vymezeni
vzajemnych vztahit mezi nimi. Kazdy aspé€$ny podnik sleduje vyvazené minimalné Ctyii
perspektivy. Podnik nemusi sledovat pouze tyto Ctyfi perspektivy, muze si zvolit libovolny
pocet. Pritom ale musi pocitat stim, Ze mohou nastat komplikace zplsobené

nepiehlednosti. [7]
Balanced Scorecard doporucuje, aby se na podnik pohlizelo ze ¢tyt perspektiv, a to z [5]:

= perspektivy finanéni - tato perspektiva dava odpovéd’ na otazku, jakych
finan¢nich vysledkii musi podnik dosdhnout, aby uspokojil své vlastniky. Vysledky
podniku méti pomoci ziskovosti, ristu trzeb, navratnosti investice, ukazatele EVA
a hodnotou pro akcionafe. Métitka finanéni vykonnosti zjist'uji, zda realizace

strategie sméfuje k zdsadnim ekonomickym zlepSenim.

= perspektivy zakaznické - tato perspektiva velmi Uzce souvisi s finanéni
perspektivou. Zjistuje odpovéd’ na otazku, jakou hodnotovou vyhodu musi podnik
nabidnout svym zdkazniklim, aby na trhu uspél. Zaméfuje se tedy na potieby ¢i

spokojenost zakazniktl a také na podil na trhu.

= perspektivy internich procest — tato perspektiva se zamétuje na plnéni klicovych
internich procest, které se v podniku vyskytuji. Jednd se piedevSim o urovné

kvality, produktivity, cyklus ¢asu a naklady.

= perspektivy ucfeni se arust — tato perspektiva se zabyva zdroji podniku, ato
zamestnanci, inovacemi, znalostmi, technologiemi a informa¢nimi systémy. Tato

perspektiva je velmi dilezita pro podnik, jestlize chce dosdhnout tispéchu. Podnik



by mél byt pfipraven nejenom na soucasnou situaci, ale v€as se pfipravit ina

predpokladany budouci vyvoj.

Jestlize se podniky zamétuji na rizna odvétvi, pak si mohou tyto perspektivy upravit podle
vlastni potteby. Napfiiklad pokud jsou pro firmy velmi dualeziti dodavatelé, mohou do BSC
zahrnout ituto perspektivu. Velmi dilezité je kazdé ztéchto perspektiv vénovat stejnou
pozornost. Proto je nutna spoluprace mezi jednotlivymi odd€lenimi v podniku. Obrazek 9
zobrazuje interakci mezi jednotlivymi perspektivami spolu s vizi a strategii podniku. Jak lze

vidét z obrazku, vSechny perspektivy se ovliviiuji a zddn4 z nich neni nezévisla.

Financni

perspektiva

Vize

Perspektiva

. , Zakaznicka
internich

procesu

a
strategie

perspektiva

Perspektiva

ucenise a
rust

Obrazek 8: Perspektivy modelu Balanced Scorecard
Zdroj: upraveno podle [17]

Mezi vSemi Ctyimi perspektivami v BSC se hledaji vztahy pfic¢in a nasledkii pomoci
nakreslenych procesnich map. Je potieba z hlediska podnikové strategie, aby vSechny cile
byly srozumiteln€¢ definované pro vSechny zainteresované. Cile musi byt specifické
(Specific), métitelné (Measurable), ambicidézni (Achievable), orientované na vysledek (Result
oriented) a Casové vymezené (Time framed). Pro téchto pét predpokladi se pouziva zkratka

SMART.



2.4.3 Balanced Scorecard a inovacni proces

v

Balanced Scorecard patii k nejrozsifenéjSim a vykonovym metodam systéml méfeni
vykonnosti podniku. I pfestoZze plivodnim zamérem této metody bylo zaméfeni na obchodni
strategie, je mozné ji pouzit na jakykoliv proces probihajici v podniku, v€etné inovacniho.
Tuto metodu pouzivaji predev§im inovacni podniky k fizeni své dlouhodobé strategie

a k provadeéni téchto kritickych manazerskych procest [24]:

* vyjasnéni a pievedeni vize a strategie do konkrétnich cila,

komunikaci a propojeni strategickych planti a méftitek,

= plénovani a stanoveni cilli a sladéni strategickych iniciativ,

zdokonalovani strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

BSC se diva na inovaci jako na kriticky interni proces. V podnicich s dlouhou dobou
vyvoje je priorita inovacniho cyklu nad provoznim cyklem. Jestlize se produkt dostane do
vyrobni faze, pak mohou byt provozni hrubé marze extrémné vysoké. V dusledku toho
dochazi k poklesu pfileZitosti ve snizovani nakladf. Nejvice ndkladl podniku vznika béhem

vyzkumu a vyvoje.
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Obriazek 9: Systémové pojeti rozvoje podniku pomoci Balanced Scorecard

Zdroj: [24]



Vyse uvedené schéma, které publikoval Zdenck Pitra, zobrazuje rozvoj podnikani
podnécované zvySovanim pracovni vykonnosti zaméstnancti podniku. Iniciativa zaméstnanct
je vyvolana jejich vyssi spokojenosti s vysledkem vlastni prace, vy$s$i urovni odbornych
zpusobilosti a efektivnéj$im monitorovanim, coz se odrazi do inova¢niho rozvoje a do rozvoje
produktivity v internim prostfedi podniku. Dusledkem tohoto rozvoje je zvySena nabidka
produktl, jez pfinasi vyss$i hodnotu pro zakazniky. Zaroven dochazi ke zvySeni trzeb
z prodeje a to na zéklad¢ zvySeni poptavky zakaznikli po kvalitnich, uzivatelsky narocnych,
snadno dostupnych acenové vyhodnych produktech nabizenych podnikem. Diky vysSSim
trzbam se zvySuji vynosy, ale ivyd€lecnd sila ahodnota podniku. Soucasné dochdzi
k vytvofeni zdrojii pro financovani investic ¢i provozniho kapitalu a pro efektivnéjsi fizeni
financi podniku. Toto schéma objasiiuje skutecnost, Ze inovace jsou chapany podnikatelskymi

subjekty jako nezbytnou podminkou dal§iho rozvoje jejich podnikani. [24]
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