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Predmluva

Tato publikace je vénovana problematice fizeni inovaci v primyslovém podniku.
Pozornost je zaméfena na pristupy k inovacim, fizeni inovaci a inovacniho
procesu véetné praktickych konceptd aplikovanych v podnikové praxi.
Seznamuje s inovacemi podnikatelskych modell, které jsou aplikovany
v uspéSnych globalnich spoleénostech. Poskytuje povédomi o existenci metod
pro fizeni inovaci a inova¢niho procesu. Zarovei je vypracovan soubor pasportt,
ktery obsahuje vybrané inovaéni metody, jez lze vyuzit pfi zpracovavani
studentskych praci a pfi hledani redlnych inovac¢nich feseni v podnikové sféte.
Soucasti publikace jsou ptiklady z praxe Gspé$nych inovacnich firem. Publikace
se opira o vysledky statistického Setfeni inovacnich aktivit firem v CR
a vysledky z vlastniho provedeného empirického prizkumu.

I pfesto, ze v publikaci najdete fadu doporuceni, pravidel jak inovovat, jak
fidit inovace a inovacni proces, neexistuje zadna zaruka, ze se uspéch pii
uplatnéni téchto metod a doporuceni ve firmé dostavi. Nelze bezvyhradné
kopirovat podnikatelské modely jinych podniki. Uspéch firmy spo¢iva v poznani
vlastni situace a odliSnosti ve vlastnim podnikani a ve vytvofeni vlastniho,
originalniho a fungujiciho systému fizeni inovacnich aktivit.

Publikace je urcena studentim vysokych Skol ekonomického i technického
zaméfeni a S§ir§i odborné vefejnosti piisobici v podnikovém managementu
pramyslovych podnikd.

Publikace vznikla na zakladé soudobych poznatkd v tuzemské a zahrani¢ni
literatute, vysledkt ziskanych z vlastniho realizovaného empirického prizkumu,
vysledkti vyzkumu realizovaného za financ¢ni podpory projektu specifického
vyzkumu, konzultaci a prednaSek odbornikii z podnikové praxe a z vlastnich
zkuSenosti ziskanych pisobenim v podnicich.

Privitdme jakékoli podnéty k diskusi v podobé ndzorti, poznatkti, zkuSenosti,
inspiraci k prezentované problematice v této publikaci na e-mailové adrese
podnikove.inovace@seznam.cz, vytvoiené pro tyto Gcely.

Ostrava, ¢erven 2015 Autofi
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Kapitola 1

Uvod

Soudobé podminky vysoce konkuren¢niho podnikatelského prostfedi vedou
management pramyslovych podniki ke strategické orientaci na inovace, coz je
nezbytné pro jejich preziti a ziskani vyznamného postaveni na trhu. V poslednich
letech se manazefi firem zacdali zabyvat sledovanim nejlepSich praktik (best
practices) uspé$nych firem, zpravidla sepsanych do vSeobecnych rad, pravidel
a inovac¢nich metod, které vyuzivaji. I presto, ze je dobré hledat inspiraci u téchto
nejlepSich inovatorti, je zapotfebi najit vlastni cestu prosazovani inovaci
v podniku bez vyluéného kopirovani jinych.

To, co odlisuje skute¢né inovatory od ostatnich firem, je schopnost vytvaret
podnikovy systém podporujici neustalé inovace. Uspéch realizovanych inovaci
v podniku spocivda v osobnosti, kterou je zpravidla zakladatel firmy,
v talentovanych lidech kolem ni, v poznani potieb zakaznikd, ve znalostech
inovaénich metod, trendd v oboru i mimo n&ho, ve znalostech novych
technologii a materiall a pfedevsim v odvaze experimentovat.

Jak vytvorit inovativni podnik? Jak fidit inovace a inovacni proces?
Co ovliviiyje potiebu inovovat podnikatelsky model? Odpovédi na tyto otazky
lze najit v jednotlivych kapitolach publikace. Soucasti kapitol je teoreticko-
metodologické vymezeni problematiky inovaci, které je konfrontovano s fadou
prikladi z firemni praxe. Publikace obsahuje 5 kapitol.

V kapitole 1 — Uvod — charakterizuje obsahové zaméfeni publikace véetné
struktury jednotlivych kapitol.

V kapitole 2 — Vyznam inovaci pro primyslovy podnik — jsou vymezeny
pfistupy k inovacim a typy inovaci, které mohou byt v prumyslovém podniku
realizovany. K zamysleni jsou pfedlozeny charakteristiky inovujicitho podniku
v&etné poskytnutych informaci o inovujicich podnicich v Ceské republice.

V Kapitole 3 — Rizeni inovaci a inova¢ni proces v pramyslovém podniku —
jsou popsany piistupy k fizeni inovaci véetné fazi inovacniho procesu
v prumyslovém podniku. Vymezeny jsou informace o zdrojich inovaénich
napadd, nezbytnosti tvtirciho klimatu a nezastupitelné roli talentli ve firmé.
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Kapitola 4 — Inovace podnikatelskych modelt — vychazi z popisu zakladnich
prvki modelu. Poukazuje na divody, které vyvolavaji potiebu inovace
podnikatelského modelu. Vymezuje pét typti podnikatelskych modelt: oddéleny
podnikatelsky model, dlouhy chvost, vicestranné platformy, podnikatelsky model
zdarma a otevieny podnikatelsky model. Soucasti kapitoly jsou postupové kroky
vytvofeni inovativniho podnikatelského modelu a faktory ovliviujici tvorbu
a realizaci podnikatelského modelu.

V kapitole 5 — Vybrané metody pro ftizeni inovaci a inovaéniho procesu
v podniku — je objasnén vztah mezi pojmy: metodologie — metoda — metodika —
technika. Popsany jsou aspekty vybéru vhodné metody a negativni metody tizeni
zmén, resp. jak systematicky nicit inovacéni aktivity. Soucasti je konkretizace
vybéru metod pro fizeni inovaci, které jsou zpracovany v ptilohové ¢asti.

V prilohové casti je vytvoifeny soubor 33 vybranych inovacnich metod.
Kazdd metoda v pasportu je popsana s ohledem na podminky a naroky pro
aplikaci metody.

2015 J. Peterkova, L. Ludvik



Kapitola 2

Vyznam inovaci pro prumyslovy

podnik

Primysl je reprezentovan prumyslovymi podniky, které se zabyvaji ziskdvanim
nerostnych, rostlinnych a zivoc¢iSnych surovin a jejich dal§im zpracovanim,
vyrobou a rozvodem elektiiny, vody, plynu (Zak, 2002). Svymi vyrobky
a sluzbami uspokojuji potfeby individualnich spotfebitelit a primyslovych
zékazniki. Primyslové podniky® maji sva specifika, spo¢ivajici jednak ve strojni
velkovyrobé, ktera je charakterizovana pouZitim stroji, vyrobnich zafizeni,
automatti, robot, a jednak se vyznauji vysokou dé€lbou prace, rychlym
zavadénim védecko-technickych poznatkt a vysokou produktivitou prace.

Pro pteziti a pro ziskani vyznamného postaveni na trhu realizuji praimyslové
podniky fadu zmén. Obvykle maji podobu inovaci, které jsou zaméfeny na
produkt, proces nebo marketing. Uspéch realizovanych inovaci do znaéné miry
zavisi na jejich fizeni a na fizeni samotné¢ho inovacniho procesu. Zahrnuje
piipravu, postupné uskuteéiovani zmén a sméfuje K uskuteénéni inovace.

V kapitole jsou prezentovany pfistupy k inovacim a typy inovaci, které
mohou byt v primyslovém podniku realizovany. Vymezené koncepty inovaci
jsou dokumentovany ptiklady z firemni praxe.

2.1 Rozprava nad pristupy k inovacim

V tuzemské a zahrani¢ni literatufe existuje fada pristupii k pojeti inovace.
Inovace je chapana napf. jako zména, kreativni destrukce soucasného stavu,
prostfedek ke zvyseni dlouhodobé konkurenceschopnosti nebo tajna piisada pro
uspésné podnikani.

1 Za pramyslové podniky dle CSU jsou povazovany podniky, které maji hlavni
(pfevazujici) pramyslovou ¢innost, kterd podle klasifikace CZ-NACE spada do sekci B —
Tézba a dobyvani, C — Zpracovatelsky primysl, D — Vyroba a rozvod elektfiny, plynu,
tepla a klimatizovaného vzduchu a E — Zasobovani vodou, ¢innosti souvisejici s
odpadnimi vodami, odpady a sanacemi.
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Inovace ma podobu novinky, resp. zmény k néemu novému. Inovace by
neméla byt samoucelnd, ale méla by v sobé obsahovat rozvojovy naboj, méla by
vést k pokrocilejsimu vykonu, vynosu i uzitnym vlastnostem. Inovace (Ludvik
a Peterkova, 2012 a, b) ma svoji Zivotnost, kdy pfinasi své plody. Diive nebo
pozdéji vyprcha. Je tieba opét nového inovacniho usili, novych investic, jinak se
blizi zanik. Frolik (prezentace z videopiednasky, 2012) za inovaci povazuje
zakaznik, spoleCnost a investor. Zaroven za efektivni povazuje takovou inovaci,
ktera vyvolava touhu ji mit a nezatadi se pouze do moznosti vybéru.

Systémovym pojetim inovaci vynikd pfistup F. Valenty, ktery vénuje
pozornost stupnim sloZitosti inovaci. Pro né zavadi a charakterizuje inovacni
fady a inovacni skupiny. Valenta (2001) poukazuje na $iroké a uzké chapani
pojmu inovace. V §irokém pojeti jsou za inovace povazovany zmény v jakékoliv
oblasti spolecenského Zivota.

Gallo (2011) definuje inovace jako novy zpiisob prace, ktery ma za nasledek
pozitivni zménu. Pokud se budeme zabyvat inovacemi v primyslové a obchodni
praxi, zaméfime se na uzky segment, jedna se o uzké vymezeni pojmu. Nasledné
mizZzeme vymezit primyslové inovace, mezi které jsou fazeny nejen zmény
vyrobku a sluzeb, ale také zmeény v okolnostech a zptisobech, jakymi se dostavaji
na trhy.

Rovnéz definice OECD vymezuje inovace jako uvedeni nového nebo
vyznamn¢ zlepSeného produktu vyrobce na trh, pfipadné zavedeni nového nebo
podstatné zlepSeného technologického procesu v produkéni firmé.

Inovace mize byt vysledkem vyzkumné ¢innosti, vysledkem nakupu know-
how nebo licence, vysledkem podnikatelské aktivity nebo jinych opatfeni ¢i
¢innosti. Inovace se muze tykat vyrobkt, sluzeb, vyrobniho zavodu, technologie,
materialu, kvalifikace inzenyrd, délnikd, manazerti, organizace podniku, vztahu
mezi podniky, trhu atd.

Na nékteré charakteristické vlastnosti, které u inovaci mizeme pozorovat,
upozoriiuje Valenta (1969, 2001). Pozdgji z toho vychazi Ml¢och (2002), Dytrt
a Striteskd (2009). Jednd se o hloubku inovace, coZ je mira pievratnosti dané
zmény. Hloubka inovace souvisi s rozsahem inovace, tedy stupném
komplexnosti a zavaznosti U¢inkl inovaci v daném podniku a dosahem inovace.
Dosah inovace predstavuje pronikani inovace do okoli, odrazejici se ve zménach
u dodavateli, odbératelti, kone¢nych spotiebitell, vefejnosti atd. Valenta (1969)
definuje rovnéz frekvenci inovace, ktera je spojena s délkou obdobi, za které je
jedna inovace nahrazena inovaci novou. Frekvence inovaci je krat$i u inovaci
niz§ich radt, naopak delsi frekvence je u inovaci vyssich rada, pficemz tad
inovace urcuje rozsah, vyznam a naroc¢nost inovace pro fizeny objekt.

..y

V soucasném podnikatelském prostiedi preziji ty firmy, které budou schopny
realizovat pravidelné a cilené zmény. Avsak cilem firmy neni jenom ptezit, ale
predevsim zajistit si rtist, coz se stava problémem zejména zavedenych firem na
trhu, které nereaguji dostatecné rychle na nové signaly pfichazejici zevnitt

2015 J. Peterkova, L. Ludvik
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i zvenku firmy. Naopak nové podminky jsou velkou piilezitosti pro nové firmy,
které jsou schopny ménit pravidla hry.

Schopnost rozpoznat prilezitosti a vytvafet nové zptsoby, jak je vyuzit, je
zakladem podnikani. Ne¢kdy se jednd o zcela nové moznosti majici podobu
radikalniho prilomu v technologiich (napf. vyuzivani mobilnich telefonil) nebo
inovace nabyvaji podobu nové ziskanych odbytist (napt. trhy v Cing) nebo
novych zplsobii poskytovanych sluzeb na stavajicim trhu (napf. on-line
bankovnictvi, nizkonakladové letecké spoleénosti).

Rozpoznat potfebu zmény neni jednoduché. Nékdy si potfebu zmény firma
uvédomi pozd¢, nebot je zahledéna do svého technického rozvoje nebo
nepostiehne zménu, kterd se objevi zvenci, a to ma za nasledek ztratu svého
postaveni. Dle prace Bessant a Tidde (2009) se nepostiehnuti zmény odrazi
v poslednich letech i v poklesu Zivotnosti firem bez ohledu na jejich velikost.
Toto potvrzuji Kosturiak a Chal' (2008) na zakladé vzorku 500 vyznamnych
firem, ze pfed 2. svétovou valkou byla jejich Zivotnost 60 az 100 let. Dnes se
pohybuje primérny veék firem kolem 20 let. Tento trend postupuje i do
pramyslovych odvétvi a obort, které postupné zanikaji (jako ptiklad lze uvést
tézbu cerného uhli, kterd je nahrazovana té€zbou bfidlicového plynu). Z toho
vyplyva, ze firmy, které neuznavaji potiebu zmény, zanikaji, zatimco ty, které
Procter & Gamble pfezila vice nez jedno stoleti, dokdzala priibézné inovovat
vyrobkové portfolio a fidit inovaéni proces).

Inovace vznikaji realizovanim zmén. Mezi zakladni dimenze zmén, jak
uvadéji Bessant a Tidd (2009), patii:

e inovace produktu — je vysledkem zmén ve vyrobku, ktery nabizi nebo ve
sluzbé, kterou podnik poskytuje,

e procesni inovace — zména zpusobu, jakym jsou vyrobky vyrabény,
sluzby poskytovany a zaroven dodavany,

e inovace pozice — zména v pfemisténi vnimani zavedeného produktu nebo
procesu v urcitém kontextu uzivatele,

e inovace paradigmatu — zména podnikatelského modelu (napi. Henry
Ford zménil plGvodni podnikatelsky model, ktery byl zaméfeny na
zakazkovou vyrobu aut pro omezeny pocet bohatych zakaznikli za
vysokou cenu, na podnikatelsky model orientovany na hromadnou
vyrobu aut pro vSechny zakazniky za nizkou cenu).

Dalsi pohled na zmény, jejichz realizovanim vznikaji inovace, maji Kosturiak
a Chal’ (2008), kteti na né nahlizeji z riznych Ghli pohledu, a to z hlediska:

o funkci (jaké funkce mizeme zlepsit, doplnit nebo dat nové do vyrobku),

e hodnoty (jak vytvofit novou nebo odlisnou hodnotu),

e principu (jak splnit funkci jinym principem nebo novym technickym
feSenim),

Rizeni inovaci v primyslovém podniku
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e  designu (jak zménit produkt pfes design),

e sortimentu (jak vyvinout novy vyrobek, novou generaci existujiciho
vyrobku nebo nového ¢lena existujici produktové fady),

e cvoluce (jaké evolucni trendy je mozno ocekavat),

e uzivatele (jaké funkce jsou mu nabizeny).

K pojeti inovace jako nepietrzité zmény prukopnicky pfispél na pocatku
20. stoleti Schumpeter, ktery zmény povazoval za zaklad hospodaiského vyvoje
dynamické ekonomiky. Pfedpokladal, ze tyto zmény vznikaji ziveln€, uvnitt
systému, a jde o tzv. endogenni faktory. Tyto faktory vyvolavaji zdsadni zmény
v oblasti techniky a technologie vyroby a v jeji organizacni struktufe a fizeni.
Rovnéz dosel k poznatku, ze podnikat znamena inovovat. Podnikatel je inovator,
ktery uplatiuje nevyuzité technické vynalezy a poznatky. Za skutecné realizatory
inovaci a hybatele ekonomiky povaZuje velké spoleénosti. Maji zdroje a kapital
pro investice na vyzkum a vyvoj. Velky diraz pfitom kladl na skladbu kapitalu v
produktivnim procesu. Uznaval pouze absolutni (originalni) inovace, které chape
jako (Schumpeter, 1987):

e zavedeni vyroby nového druhu vyrobku nebo existujiciho vyrobku
s novymi vlastnostmi,

e zavedeni nového vyrobniho procesu do vyroby nebo nového druhu
prodeje ¢i koupé,

e  Otevieni nového trhu,
e pouziti novych zdroji surovin nebo novych polotovart,

e Vvytvofeni nové organizace vyroby (nova forma organizace prace) nebo
nového vyrobniho ¢i obchodniho seskupeni.

Praktické davody vedly k tomu, Ze pojem inovace se rozsifil na vSechny
zmény, které jsou novinkou pro podnik. To znamena, Ze za inovace jiZz nebyly
povazovany jen absolutni novinky, ale kazda zména, ktera je novinkou pro dany
podnik, i kdyZ je tato zména jiz v jiném podniku. Toto pojeti relativni inovace je
spojeno s Valentou (1969), ktery je tviircem typologie inovaci, kde jednotlivé
fady jsou odstupiiovany dle jejich slozitosti.

Podle Druckera (1993) jsou inovace specifickym nastrojem podnikateli,
pomoci, kterého vyuzivaji zmény v podobé prilezitosti pro podnikani v odlisné
oblasti nebo v jiném zpiisobu poskytovani sluzeb. Uspéch firmy je zaloZen na
realizovani systematickych inovaci. Jedna se o inovace, které jsou zaloZeny na
cilevédomém a organizovaném vyhledavani zmén a na systematické analyze
prilezitosti. Tvrdil, ze uméni inovaci spocivd v tom, zdali inovacni népad
odpovida dané prtilezitosti a zdali miii dostate¢né vysoko, ale zaroven bere v
uvahu podminky trhu. Podnikiim doporucil, aby ptichdzely neustile s novymi
podnikatelskymi oblastmi, nikoliv jen s rozsifenim vyrobkovych fad, dosahovaly
novych vykonovych schopnosti, nejen pouhych prirastkovych zlepseni
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vykonnosti, a poskytovaly novou, zakaznikovi neznamou hodnotu, nikoliv jen
1épe uspokojovaly jeho soudasné oéekavani (Edersheim, 2008).

Obdobny pohled na inovace ma Jan Bat’a (Zeleny, 2005), podle kterého celé
podnikani neni vilastné ni¢im jinym nezli nepretrzitym retézem vyndlezii, a toto
Vynalézani je nezbytné pii systéemu volné soutéZze. To znamena, Ze inovace
a vynalézavost jsou zadkladnimi pfedpoklady uspé$ného podnikani. Podnikani
neni administrativa a kazdodenni udrzovani status quo, ale nepfetrzitd zmeéna,
potirani konzervatismu a opatrnictvi, nepfetrzitd obnova vlastnich schopnosti
soutézit a rist.

V pojeti autorky Pearl (2011) je inovace chapana jako tajna prisada ve
firemnim receptu pro uspé$né podnikani. Vychazi z pojeti inovace jako nového
zpusobu, jak néco délat. To se v podnicich projevuje v pfirdstkovych, radikalnich
nebo revolu¢nich zménach v mysleni, v produktech a realizovanych postupech.
Vymezuje rovnici inovace, ze které vyplyva, ze inovace je vysledkem kreativity
(Creativity) a ochoty pfevzit riziko (Risktaking).

Autori Kosturiak a Frolik (2006) povazuji inovaci za prostfedek k zajisténi
dlouhodobé konkurenceschopnosti a k ziskani konkurencéni vyhody. K zajisténi
konkurenceschopnosti firm¢ nestaci pouze redukovat naklady a optimalizovat
procesy, ale musi inovovat, a to tak, Ze by méla piejit od napodobovani téch
nejlepsich k uréovani trendt v odvétvi. Poukazuji na to, Ze inovace realizované
podniky neptinasi prospéch jenom jim, ale i zdkazniktim. Z toho vyplyva, ze pro
podnik a zékaznika je prospésné realizovat hodnotovou inovaci, ke které dochazi
v okamziku, kdy zvySovani hodnoty pro zakaznika je doprovazeno nizkymi
podnikovymi naklady. To znamena, Ze inovace je v souladu s uzitnou hodnotou,
cenou a naklady. Oboustranné prospésna je inovace jak pro podnik, tak pro
zakaznika, coz se promita do hodnoty, kterou jim pfindsi. Pficemz hodnota pro
zakaznika je definovana jako rozdil mezi souhrnem uzitkd a vyhod na jedné
strané a souvisejicich nakladi pro zakaznika na strané¢ druhé (hodnota pro
zakaznika = souhrn uzitkll a vyhod pro zakaznika — naklady zakaznika). Hodnota
pro podnik je pfidand hodnota (kryci pfispévek = trzby — variabilni naklady),
kterou podnik pokryva fixni naklady a financuje dal$i rozvoj podniku. Zaroven
jsou zastanci systémovych inovaci, tedy inovaci, které nejsou postaveny na
nahodném a intuitivnim hledani inovacnich feSeni. Inovace musi integrovat
procesy obchodu a marketingu, vyvoje, vyroby podnikovych zdroji a jejich
organizace. Z vySe uvedenych skuteCnosti vyplyva, Ze Kosturiak (2014)
povazuje za inovaci feSeni, které ma nasledujici vlastnosti:

e inovace pfinasi vysokou hodnotu zakaznikovi a vysokou hodnotu pro
jejiho tviirce, pficemz o tom, co je a neni inovace, rozhoduje zakaznik
tim, Ze ji koupi a zaplati,

e inovace zvySuje kvalitu Zivota,

e inovace piinasi v nékteré oblasti podnikatelského modelu radikalni
zménu.

Rizeni inovaci v primyslovém podniku
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Pitra (2013a) poukazuje na to, Ze inovace nesmé&ji byt pojimany pouze jako
zdroj trvalych konkurenénich vyhod a nadstandardnich vynost svych tvirct, ale
musi predstavovat kreativni destrukci soucasného stavu. Inovaci chape jako
novy, podnikem doposud nepouzivany pfistup k vyuzivani nové vznikajicich
podnikatelskych piilezitosti k dalimu rozvoji. Uspé$na realizace inovaci je
podminéna zménou pravidel, kterymi se fidi podnikatelské chovani dnesnich
firem. Rozpracovani inovaéniho napadu do podoby komeréné ispé$né inovace
musi byt zajisténo ve tfech programech:

e v programu vyvoje novych produktii a sluzeb (inovace produkti),

e Vv programu vyrobné¢ technologického zabezpeceni jejich tvorby (inovace
procest),

e v programu aplikace marketingového mixu (inovace managementu
a modelu podnikani).

Ukazuje se, ze firmy, které chtéji obstat v konkurencnim boji, se musi fidit
jednim z Kiernanovych ptikazani strategického fizeni 21. stoleti, a to je Inovuj,
nebo neprezijes. Kiernan (1998) definuje celkem 11 strategickych ptikazani,
kterd maji slouzit k posileni podnikového strukturniho kapitalu a k vytvoreni
vhodné inovacni infrastruktury. Pfikazani jsou zaméfena na intelektudlni
kapitalovou zékladnu spole¢nosti, kterd ma tti zakladni prvky:

o lidsky kapital (schopnosti, védomosti, hodnoty a inovaéni potencial
jednotlived v organizaci, schopnost tymové prace),

e zajmovy kapital (distribuéni a marketingové kanaly, strategicka
spojenectvi, loajalita a napady zakazniki),

o Strukturni kapital (organiza¢ni schopnosti, mechanismy
celopodnikového vzdélavani, strategie, vize a kultura). Strukturni kapital
predstavuje inovacéni infrastrukturu podniku, prostiednictvim které je
lidsky a zajmovy kapital propojen a nasledné pietvofen na kapital
finanéni a zisk. Strukturni kapitdl midze intelektualni kapitdlovou
zakladnu zvySovat nebo snizovat.

Z toho vyplyva, ze schopnost podniku vytvaret udrzitelnou hodnotu zavisi na
vytvofeném souladu mezi uvedenymi prvky intelektualni kapitdlové zékladny,
pro které plati:

Lidsky kapitdal + Zajmovy kapitdal + Strukturni kapitdl = Intelektudlni kapital

Zarovenn Kiernan (1998) poukazuje na to, ze intelektudlnimu kapitilu
nevénuji manaZzeti dostatecné velkou pozornost, coz se nakonec miize negativné
odrazit v nejisté pozici podniku v dlouhodobém casovém obdobi. Pfirovnava
hodnotu spole¢nosti k ledovci, kde pouhych 10 % finan¢niho kapitalu vycniva
nad hladinu a zbyvajicich 90 % v podobé intelektualni kapitalové zakladny
zlstava skryto Gi¢etnim, finanénim analytikéim, ale i fidicim pracovnikéim. Ridici
pracovnici travi pfiblizné 90 % casu nad 10 % svych aktiv projevujicich se
v rozvahach a vysledovkach. Naproti tomu nevénuji téméf zadnou pozornost
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intelektualni kapitalové zakladné a inovacni infrastruktufe, kterd je dalezitym
zdrojem k zajisténi dlouhodobé konkurenceschopnosti firmy.

Herzog (2011) poukazuje na to, Ze v teorii a praxi fizeni inovaci chybi jasna
a obecn¢ uznavana predstava o pojmu inovace. V literatuie tykajici se fizeni
inovaci existuje velké mnozstvi definic inovaci v zavislosti na konkrétnich
vyzkumnych otazkach, resp. v zavislosti na pouzitych kritériich pro popis
inovaci. Podobna situace je ve firemni praxi. Na zakladé téchto skutecnosti se
priklani k definici inovace dle autori Hauschildt a Salomo a chape ji jako
vysledek vynalezu a jeho komer¢niho vyuziti: Inovace = vynalez + komer¢ni
vyuziti.

Tvrdi, Ze vynalez sdm o sob¢& jest¢ neni novinkou. Vyndlez musi byt
komer¢né vyuzit, aby se stal inovaci. Vynalez musi byt alespon zaveden na trh
jako novy vyrobek nebo byt pouzit jako novy proces vyroby. Inovace jsou tak
vazany nejen na nové produkty nebo procesy, které jsou aplikovany pfimo do
vyrobniho procesu, ale také na jejich komercni vyuziti.

Z vyse uvedenych pfistupti k inovacim vyplyva, Ze neexistuje jednoznaéné
vymezeni obsahu inovace a tato nejednotnost pfi vymezeni pojmu inovace
rovnéz koresponduje s firemni praxi. Kosturiak (2014) se svym tymem na
zaklad¢ sondy realizované v podnicich dospéli k vyznamnym zjisténim:

e Vv fadé firem chybi jednozna¢nost pti vymezeni pojmu inovace; inovace
jsou zaménovany s inovacnimi feSenimi a inovaénimi napady, které
ziskaly riizna ocenéni, ale zakaznici je nekupuji,

o doslo ke zméné zaméfeni inovaci, a to z feSeni technické stranky
produktu na inovaci celého podnikatelského modelu, a to na jeho tfi
zakladni prvky: zakaznici, vztahy se zakazniky a distribu¢ni kanaly,

e U podniki se ve vétsi mife koncentruji podnikatelské a inovaéni
schopnosti  jejich zaméstnanci do podoby podnikovych univerzit,
akademii inovaci, inovaénich zo6n atd.; podniky realizuji oteviené
inovace (open innovation) a pfitom vyuZzivaji virtudlni reality
a spoleéenskych siti (social network),

o firmy zduraziuji faktor ¢asu nad eliminaci rizika, to znamena, ze je lepsi
jit z 80 % spravnou cestou, nez mit 100 % jistotu; zaroven posiluji
kulturu svobody a odvahy k experimentim a novym feSenim i za cenu
chyb a jejich opravovani,

e mezi hlavni konkurencni oblasti uvadéji firmy inovace a lidi, pro které se
snazi vytvaret kulturu spoluprace a otevienosti.

Nekteré hlavni identifikované rozdily ve vyvoji inovaci v podnicich
zachycuje tabulka 2-1.

Rizeni inovaci v primyslovém podniku
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Tabulka 2-1 Vyvoj inovaci v podnicich

| Inovace véera Inovace dnes

Inovace produkti a

Inovace procesi
sluzeb

Kapitola 2

Inovace zitra

Inovace podnikatelskych
modeli

Fragmentovana prace
specialistl z jednotlivych
oddéleni (spoleéna setkani,

Spole¢né inovaéni tymy a
projekty, orientace na
zakaznika a spole¢ny cil —

Inovacni sité, ve kterych
pracuji interni a externi
partnefi (nadpodnikova

oponentury, popisy). vnitropodnikova synergie. synergie).

Intuitivni metody Systematické metody Agilni metody (Design
(brainstorming, 6 kloboukt,  (Innovation Gates, WOIS, Thinking, Human Centred
myslenkové mapy). TRIZ, Creax). Design, Lean Canvas a

jejich kombinace se
systematickymi postupy —
open innovation, more
inspiration apod.).

Dotazniky, prizkumy trhu
a tradi¢ni analyzy
zakazniki.

workshopy.

Ptimé pozorovani
zakazniku, jejich prace a
procest, spolecné

Zakaznik je soucasti
inovace, kustomizace,
virtualni sité.

Inovace délaji ,,vyvoleni®.

SmiSené inovacni tymy.

Do inovaci jsou zapojeni
vSichni pracovnici.

Zdroj: Kosturiak (2014)

2.2 Typy inovaci dle zvolenych hledisek pohledu

Pro kazdé odvétvi, ve kterém primyslovy podnik realizuje svou cinnost, je
relevantni jiny typ inovace. Je nutné velmi dobfe porozumét specifickym
podminkam v pfislu$ném oboru a zvolit tomu odpovidajici typ inovace.

Na inovace, které podnik muZe realizovat, se mizeme divat z rdznych
hledisek. Muze to byt napt. hledisko pfedmétného charakteru (produktova,
procesni, marketingova, organiza¢ni inovace), hledisko originality realizovanych

zmén (vynalez, rozsifeni, duplikace,

syntéza), hledisko novosti inovace

(absolutni a relativni inovace), hledisko slozitosti inovace (zména kvanta,
intenzita, reorganizace, kvalitativni adaptace, variant, generace, druh, rod,
kmen), hledisko ucasti subjektii na tvorbé inovace (oteviené inovace a uzaviené
inovace), hledisko pfinost realizovanych zmén (inovace inkrementalni a inovace

radikalni).

Hledisko predmétného charakteru

V zemich EU se inovace sleduji statistickym vybérovym Setfenim na zakladé
mezindrodni piiru¢ky Oslo manudl 2005, kterd byla vypracovana z podnétu
OECD. Smyslem statistického Setieni je poskytnout mezinarodn€ srovnatelnd
data o inovacnim prostfedi a inovacnich aktivitdich podnikd. Na zakladé
mezinarodni piiru¢ky Oslo manudl 2005 jsou inovace Clenény na technické

(technologické) a netechnické (netechnologické)

2015

inovace. Mezi inovace
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technické patfi inovace produktové a procesni. Soucasti netechnickych inovaci
jsou inovace marketingové a organizacni.

Produktova inovace (Oslo manudl 2005, Metodika statistiky inovaci —
http://www.czso.cz/) ptedstavuje zavedeni zboZi nebo sluzeb novych nebo
vyznamné zlepSenych s ohledem na jejich charakteristiky nebo zamyslené uziti.
Zahrnuje vyznamna zlepSeni v technickych specifikacich, komponentech
a materidlech, software, uZivatelské vstiicnosti nebo jinych funkénich
charakteristikach. Inovace produkti ve sluzbach mohou zahrnovat vyznamna
zlepSeni v tom, jak jsou poskytovany, ptidani novych funkei nebo charakteristik
ke stavajicim sluzbam nebo zavedeni zcela novych sluzeb. Jako piiklad inovace
vyrobku (http://www.czs0.cz — prakticky seznam ptikladti inovaci) lze uvést:

e nahrazeni vstupu materialy se zdokonalenymi vlastnostmi — Spole¢nost
Mergon patii mezi pfedni vyrobce vyfukovanych a vstfikovanych
vyrobkti na svété a obdrzela akreditaci systému spravy zivotniho
prosttedi ISO 14001, pfedstavujici rdmec pro nizkonakladovou
a ekologicky ohleduplnou vyrobu,

e zavedeni nové nebo zdokonalené slozky do jiz existujicich vyrobkt —
internet v mobilnich telefonech, navigaéni systémy v dopravnich
prostiedcich (GPS),

e pfidani novych funkci do jiz existujicich vyrobkl — samouzaviraci viko
u odpadkovych kost, jejich vyrobcem je firma Hailo.

Piikladem inovace sluzby, viz http://www.czso.cz — prakticky seznam
ptikladd inovaci jsou:

e Sluzby pres internet — tizeni finanCnich prostfedkti prostfednictvim
internetu — internetbanking FIO,

e elektronicky ndkup jizdenek — jizdenky v e-shopu CD,

e Vérnostni karty pro zdakazniky obchodnich vetézcii — v programu
Clubcard fetézce Tesco je registrovano vice nez 1,8 milionu zakaznikd, z
nichz kazdy ma k dispozici tfi karty se stejnym ¢islem — v ob&hu je tak
vice nez 5,5 milionu vérnostnich karet,

e  rozsSifeni zaruk u vyrobkii — desetiletd zaruka na provedeni fasady
rodinného domu, tfileta zaruka na kozenou sedacku.

Procesni inovace (Oslo manual 2005, Metodika statistiky inovaci —
http://www.czso.cz/) piedstavuje zavedeni nové nebo vyznamné zlepSené
produkce anebo dodavatelskych metod. To zahrnuje vyznamné zmény
v technice, zafizeni anebo softwaru. Procesni inovace ma podobu nové nebo
vyznamné zlepSené metody pro tvorbu nebo poskytovani sluzeb. Zahrnuje
podstatné zmény v zafizeni, softwaru pouzivaném v podnicich zaméfenych na
sluzby nebo procedury ¢i techniky, které jsou uzivany pifi dodavani sluzeb.
Procesni inovace také zahrnuji nové nebo podstatné zlepsené techniky, zatfizeni
a software v pfidruzenych podptrnych ¢innostech, jako je nakup, Gcetnictvi,

Rizeni inovaci v primyslovém podniku
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prace na pocitaci a udrzba. Ptikladem procesni inovace (http://www.czso.cz —
prakticky seznam piikladd inovaci) jsou:

e inovativni metody vyroby a zpracovani vyrobkii a sluZeb — instalace nové
nebo zdokonalené vyrobni technologie,

o inovativni metody logistiky, doddavek nebo distribuce — GPS naviga¢ni
systémy a satelitni systémy pro dopravni zafizeni; zavedeni ¢arovych
koda nebo pasivnich ¢ipi (RFID),

e inovativni podpiirné cinnosti — novy nebo zdokonaleny software nebo
program pro systémy prodeje, uctovani a udrzby.

Marketingovad inovace (Oslo manual 2005, Metodika statistiky inovaci —
http://www.czso.cz/) — predstavuje zavedeni nové marketingové metody
obsahujici vyznamné zmény v designu produktu nebo baleni, umisténi produktu,
podpofe produktu ¢i ocenéni. Marketingové inovace v designu produktu se
vztahuji ke zménam v podobé a vzhledu produktu, které neméni jeho funkéni
nebo uzivatelské charakteristiky. Obsahuji rovnéz zmény v baleni produktd.
Nové marketingové metody v umisténi produktu zahrnuji primarné zavedeni
novych prodejnich kanald. Prodejni kandly se zde vztahuji k metodam
pouzivanym k prodeji zbozi a sluzeb zakaznikim, a nikoliv k logistickym
metodam (doprava, skladovani a pfesun produkttl). Nové marketingové metody
v podpoie produktu se tykaji pouziti novych konceptl podpory podnikového
zbozi a sluzeb. Inovace v ocefiovani zahrnuji nové cenové strategie prodeje
podnikového zbozi nebo sluzeb. Marketingové inovace se zaméfuji na lepsi
adresovani potifeb zakaznika, otevieni novych trhi nebo nové umisténi
podnikového produktu na trh s cilem zvysit své prodeje. Prikladem marketingové
inovace (http://www.czs0.cz — prakticky seznam ptikladl inovaci) jsou:

e inovovany design a baleni — novy kuchytisky syst¢tm METOD od firmy
IKEA (nové barevné provedeni vcetné novych druhti zabudovaného
osvétleni); multipacky mrazenych krému pro zahrani¢niho zakaznika,

e inovované metody prodeje (propagace) — prvni vyuziti socialnich siti pro
marketing; uvedeni produktu na trh na zaklad€ vzoru slavné osobnosti,

e inovované umisténi vyrobku (product placement) — prvni umisténi
produktu v televizi,

e inovované metody pro oceiiovani vyrobkii a sluzeb — prvni uziti systému
slev prostfednictvim vérnostnich karet.

Organizacni inovace (Oslo manual 2005, Metodika statistiky inovaci —
http://www.czso.cz/) predstavuje zavedeni nové organizacni metody
v podnikovych obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo
externich vztazich. RozliSujicim znakem organiza¢ni inovace ve srovnani s
jinymi organiza¢nimi zménami v podniku je implementace organiza¢ni metody,
ktera nebyla v podniku diive pouzita a je vysledkem strategického rozhodnuti
pfijatého managementem. Organizacni inovace v obchodni praxi zahrnuje
implementaci novych metod pro organizaci standardnich postupi a procedur pro
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provadéni prace. Inovace v organizaci pracovniho mista zahrnuji implementaci
novych metod pro rozdéleni odpoveédnosti a pfijimani rozhodnuti mezi
zameéstnance, rozdé€leni prace uvnitf a mezi podnikovymi aktivitami, jakoz i nové
koncepty pro strukturovani cinnosti, jako integrace rozliénych podnikovych
aktivit. Nové organizacni metody v podnikovych externich vztazich zahrnuji
zavadéni novych zpiisobli organizace vztahti s jinymi podniky ¢i vefejnymi
institucemi. Pfikladem organizacnich inovaci (http://www.czso.cz — prakticky
seznam piikladi inovaci) jsou:

o inovativni zmény ve vnéjSich vztazich — vyuZiti metody outsourcingu pfi
spravovani vozového parku nebo pii spravovani cestovnich nakladd,

e inovativni zmény v organizaci prace — nové vzdélavaci a skolici systémy
pro zvySovani kvalifikace zaméstnanct,

e inovované obchodni praktiky — zavedeni prace z domova S vyuZitim
informac¢nich  technologii (teleworking); zavedeni  prodeje
prostiednictvim informacnich technologii, resp. prodej vyrobku
prostiednictvim e-shopi.

Podnik (podle aktualizované metodiky Eurostatu z roku 2010), ktery
v uvedeném obdobi bud’ zavedl produktovou inovaci nebo procesni inovaci nebo
mél probihajici nebo prerusené inovacni aktivity (technické inovace), anebo
zavedl marketingovou nebo organiza¢ni inovaci (netechnické inovace), je
povazovan za inovujici podnik.? Na zakladé Ceského statistického tfadu, ktery
realizuje statistické vybérové Setfeni ve dvouletych cyklech®, miizeme zjistit, Ze
v obdobi 2004-2012 podil inovujicich podnik na vSech podnicich se pohybuje
kolem 50 %, tzn., ze kazdy druhy podnik inovoval (viz obrazek 2-1).

Obdobi 2008-2010 se jevi jako nejpfiznivéjsi pro inovace (51,7 %), naproti
tomu obdobi 2010-2012 je pro inovace mén¢ ptiznivé. Podil inovujicich podnik
na celkovém poctu podnikli v tomto obdobi je 43,9 % z celkového poctu
ekonomicky aktivnich podnikti. V obdobi 2004—2008 v podnicich, které vyvijely
inovacni aktivity, pfevazovaly inovace netechnického charakteru. Naproti tomu
v obdobi 2010-2012 pievladaji inovacni aktivity technického charakteru
(35,6 %) nad inovacemi netechnického charakteru (31,6 %).

Nejvice inovuji podniky v odvétvi informacnich a komunika¢nich ¢innosti
(64,8 %). Podniky v tomto odvétvi realizovaly nejvice technické inovace (57 %)
a potom i netechnické inovace (45,7 %). Dal§im odvétvim s vysokym podilem
inovyjicich podnikli je pen€Znictvi a pojiStovnictvi (55,9 %). Nasleduje
zpracovatelsky pramysl (48,3 %). V obou odvétvich je vétsi pozornost vénovana
technickym inovacim nez netechnickym inovacim. Naopak nejméné inovovaly

2 http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/metodika_statistika_inovaci - metodika.

3 CR se v ramci harmonizaéniho procesu piipojila v roce 2002 k celounijnimu
statistickému setieni o inovacich. V ramci EU probéhlo prvni Setfeni o inovacich v roce
1993. V CR jiz bylo realizovano 7 etfeni o inovacich, ptiemz v pritbéhu let dochézelo k
nékterym zménam ve sledovani. Posledni Setfeni probéhlo pro obdobi 2010 — 2012.
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Obrazek 2-1 Pocet inovujicich podnikd na celkovém poctu podniki véetné podilu
inovujicich podniki s technickou a netechnickou inovaci.
Zdroj: CSU (2014)
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Obrazek 2-2 Podil inovujicich podnikid na celkovém poctu podnikd podle druhu
inovacnich aktivit ve vybranych odvétvich CZ-NACE v letech 2010-2012
Zdroj: CSU (2014)
podniky zabyvajici se tézbou a dobyvanim (23,2 %) a podniky v dopravé a
skladovani (10,8 %).

Kromé velkoobchodu u ostatnich sledovanych odvétvi prevladaly technické
inovace nad netechnickymi, viz obrazek 2-2.
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Obrazek 2-3 Podil inovujicich podnikii na celkovém poctu podnikd ve vybranych
zemich EU v obdobi 20082010
Zdroj: CSU (2014)

Srovname-li ¢eské podniky s podniky zemi EU prostiednictvim statistiky
Eurostatu za obdobi 2008-2010 (viz obrazek 2—3), pak podniky v CR z hlediska
rozsahu inovaci se pohybuji mirn¢ pod evropskym priamérem. Podil inovujicich
podniki v CR &inil 51,7 %, primér za &lenské zemé EU27 &inil 52,9 %. Nejlepsi
podniky z hlediska rozsahu inovaci jsou v Némecku (cca 80 %). Nejnizsi sklony
k inovacim na opacné stran¢ evropského zebti¢ku byly zaznamenany v LotySsku,
Polsku a Mad’arsku (pod hranici 30 %).

Hledisko originality realizovanych zmén

S ohledem na originalitu realizovanych zmén rozlisuje Kuratko (2009) ctyfi
typy inovaci: vynalez, rozsifeni, duplikaci a syntézu, viz tabulku 2-2. Inovace
jsou setazeny od zcela novych produktl, sluZzeb nebo procesi, az po kombinace
existujicich konceptt do novych podob pouziti.

Hledisko kombinované z dosazené urovné inovace a ziskavani trhu

Podle Bessanta a Tidde (2009) inovace nabyvaji podobu od drobnych dil¢ich
vylepseni (inkrementalni inovace) az po radikalni zmény (radikalni inovace),
které méni zplsob pfemysleni a uzivani. Zarovenl poukazuji na to, ze inovace
jsou vysledkem zmén na urovni komponentti nebo vysledkem zmén na trovni
celého systému. Inovace inkrementalni jsou vysledkem cinnosti, kterou délame
lépe nez konkurence. Naproti tomu inovace radikalni jsou svétovou novinkou.
Kombinace téchto typt inovaci je zachycena na obrazku 2—4.
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Tabulka 2-2 Typy inovaci dle originality realizovanych zmén

Popis

Novy vyrobek, sluzba nebo
proces.

Typ inovace
Vynailez (Invention)

Priklady z praxe

Zarovka. Prvni letadlo. Prvni

pouzitelny telefon.

N

Rozsifeni (Extension) Novy zptisob nebo odlisné
pouziti jiz existujiciho
vyrobku, sluzby nebo
procesu.

McDonald’s — fetézec
fastfoodu.

On-line socialni webovy
systém Facebook.

Duplikace (Duplication) Obnoveni nebo vytvoreni

kopie u existujici koncepce.

Wal-Mart — obchodni domy.
Gateway — osobni pocitace.

Kombinace existujicich
konceptit do novych

Syntéza (Synthesis)

Prvni no¢ni expresni
pfepravni spolec¢nost FedEx.

zplisobll vyuZiti. Provozovéni kavaren
Starbucks.
Zdroj: ptelozeno podle Kuratko (2009)
Inot\"ace na Grovni Uplatnéni vynalezi napi.
systému . kit . .
Nova verze auta, letadla, Novr}gcucraze pod . P p?n{l eEeTgw, ikacni
res— napi. MP3 versus CD a informacni a komunikaéni
kazety technologie (ICT),
biotechnologie
Inovace na ZlepSeny komponent Pokrocilé materialy pro
rovni (zdokonalena verze Nové komponenty pro Sepzeni vikont
komponentd automobilu, letadla, existujici systémy ;lz)mpozycutﬁ
televizoru)
Inovace inkrementdlni dnik nova Inovace radikdlni
(délat to, co délame 1épe) (Pro podnik nové) (na svété nova)

Obrazek 2—4 Kombinace typt inovaci
Zdroj: ptelozeno podle Bessant a Tidd (2009)

Hledisko novosti inovace

S ohledem na novost inovace se rozliSuji inovace absolutni a inovace

relevantni. Za absolutni inovace jsou povazovany pouze svétové prvotni
novinky. Pfedstavuji svétoveé plivodni feSeni, vychozi a prvni aplikaci néjaké
teoretické mySlenky ¢&i pojeti. Zastancem absolutnich inovaci byl
J. A. Schumpeter. Naproti tomu relativni inovace predstavuji vSechny zmény z
hlediska daného podniku, trhu atd., zahrnuji i inovace pfevzaté z jinych podnikd.
K relativnim inovacim se ptiklanél F. Valenta.

Hledisko inovacnich radu

Valenta (1969, 2001) nazyva inovacemi tok jednotlivych vyvojovych zmén,
a to ve vyrobg, vyrobku, technologii atd. Vzdalenost, o kterou se novy vyrobek
nebo jiné faktory vyroby nebo jiné €innosti vzdaluji od ptvodniho stavu pted
inovaci, nazyva fadem inovace. Klasifikuje 9 inovacnich fadi, které rozdéluje do
3 inovacnich skupin: racionalizace, kvalitativni inovace, technologicky pfevrat —
viz tabulku 2-3.
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Zduraziyje, Ze nejdilezitéjsi vlastnosti inovace je zména a novost. Opakem
inovace je zastaravani a rutina. Zastardvani se projevuje zménami u faktord
vyrobniho procesu zplUsobenymi napf. jejich opotiebenim. Jednd se o
degeneracni zmény, které jsou soucdsti inovace zaporného fadu (fa&d inovace
minus n). V piipadé, Ze je realizovana obnova pivodnich vlastnosti u faktort
vyrobniho procesu, napf. udrzba a oprava vyrobniho zafizeni, jejimz cilem je
zachovani daného stavu, jsou realizovany regeneracni a obnovovaci zmeény, které
jsou soucasti inovace nultého fadu (fad inovace 0).

V ramci skupiny racionaliza¢nich inovaci rozliSuje Ctyfi fady
racionalizacnich inovaci, pfiCemz zakladnim pravidlem pro rozliSeni
racionaliza¢nich inovaci rizného fadu je zjisténi, co se na dosavadnim stavu
vyrobniho procesu zachovava a co se inovaci méni (Valenta, 1969, 2001):

e Rdd inovace 1 — nejjednodussi zasah do vyroby dané varianty vyrobku,
nabyva podobu prosté kvantitativni zmény.

e Rdd inovace 2 — méni se intenzita v provadéni jednotlivych operaci pii
zachovani organizace vyroby.

e Rad inovace 3 — dochazi k tpravam organizace vyroby, k piesuniim
operaci mezi pracoviSti pfi zachovani jisté konstrukce, pouzitych
materiall a pripravki.

e Rad inovace 4 — méni se vzajemna adaptace vyrobnich faktort
zucastnénych na vyrobé neménéné varianty.

Do skupiny kvalitativnich inovaci jsou zahrnuty 4 fady inovaci:

e Rad inovace 5 — inovace na urovni nové varianty piedstavuje vyrobu
vyrobku, ktery se od nejblize pribuznych (pfipadné¢ od dosud
pouzivanych) 1i§i zménou jedné nebo nékolika funkénich vlastnosti
vyhodnéjSich pro uzivatele. Nova varianta si zachovava pavodni
konstrukéni feSeni, které ma spole¢né s jinymi variantami jedné
generace.

e Rdd inovace 6 — inovace na urovni nové generace piedstavuje zahajeni
vyroby (nebo uziti) nového vyrobku (nebo vyrobniho faktoru), ktery se
od nejblize ptibuznych jinych vyrobkll (resp. dosud pouzivanych
vyrobnich faktorl) odliSuje zcela novym konstrukénim (&i jinak
definovanym) feSenim vSech jeho pracovnich i obsluznych funkci,
rozhodnych pro uZzivatele.

e Rdd inovace 7 — inovace na trovni nového druhu predstavuje zahajeni
vyroby (nebo uziti) nového vyrobku, ktery fesi pracovni funkce na bazi
zcela nové koncepce pti zachovani ptivodniho technologického principu.

e Rdd inovace 8 — inovace na urovni nového rodu predstavuje zahajeni
vyroby (pfipadné uziti) nového vyrobku, kterym se realizuje zcela novy
technologicky princip na bazi jistého kmene technologii.

Rizeni inovaci v primyslovém podniku
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Tabulka 2-3 Klasifikace inova¢nich fada

Kapitola 2

inlsj:ce Oznaceni Co se zachova Co se méni Piiklad
minus n | Degenerace Nic Ubytek vlastnosti Opatfeni
0 Regenerace Objekt Obnova vlastnosti Udrzba opravy
RACIONALIZACE
1 Zmeéna kvanta Vsechny vlastnosti Cetnost faktorii Dalsi pracovni sily
2 Intenzita Kvalita a propojeni Rychlost operaci Zvysena posun pasu
3 Reorganizace Kuvalitativni vlastnosti Délba ¢innosti Piesuny operaci
4 ;x:;)lti;iteivni Kvalita pro uzivatele Vazba na jiné faktory Egﬁ?g EL%iiCké
KVALITATIVNI INOVACE
5 Varianta Konstrukéni feseni Diléi kvalita Rychlejsi stroj
6 Generace Konstrukéni koncepce Konstrukéni feseni Stroj s elektronikou
7 Druh Princip technologie llf(;)r:lcséll;i];éni Tryskovy stav
8 Rod Ptislusnost ke kmeni Princip technologie Netkana textilie
TECHNOLOGICKY PREVRAT — MIKROTECHNOLOGIE
9 | Kmen | Nic | Pfistup k piirodé ‘ Genova manipulace

Zdroj: Valenta (2001)

V druhé poloviné dvacatého stoleti Valenta (2001) uvadi, Ze nastupuje novy
kmen mikro- a nanotechnologii, ktery se za poslednich padesat let rozstépil na
mnoho mikrotechnologickych rodi v pocitacich, v regulacni, informacni
a komunikaéni technice a v inZenyrstvi genové manipulace. Postupné ptestoupil
do produkce mikro-elektro-mechanismu, do elektronizace surovin a materiald,
do vyzkumu principti mikroenergetiky a nanotechnologii. Dfivéjsi technologické
principy nalezi ke spole¢nému kmeni makrotechnologii, ktery byl zalozen na
bezprostfednim pilisobeni ¢loveéka na vnéjsi vlastnosti ptirody. Novym kmenem
mikrotechnologii vstoupila lidskd cinnost do vnitini struktury nezivé a zivé
hmoty. Inovace na urovni nového kmene piedstavuje zahajeni vyroby (pfipadné
uziti) nového vyrobku, ktery se realizuje jinym nez dosavadnim pfistupem
k piirodé a je jeho soudasti (fadu inovace 9).

Hledisko ucasti subjektii na tvorbé inovace

V roce 2003 Chesbrough (Herzog, 2011; Pitra, 2013 a, b) dospél k poznatku,
ze firmy z riznych odvétvi s vysokou technologickou tGrovni zménily zplsob
realizovani inovaci. Tyto firmy pfesunuly své usili z uzavieného modelu inovaci
(uzaviené inovace) na model otevienych inovaci (oteviené inovace). Toto
¢lenéni inovaci vyplyva z Gcasti subjektu na tvorbé inovaci.

Uzavieny model inovaci je zaloZzen na predpokladu, Ze Uspé$né inovace
vyzaduji celkovou kontrolu inovacniho procesu firmou. Je zaloZen na vlastnim
firemnim vyzkumu a vyvoji, protoze neni zaruCeno, ze jiné technologie
a napady, které jsou k dispozici, jsou dostatecné kvalitni. Funguje na zakladé
implicitnich pravidel, mezi ktera patfi:

2015 J. Peterkova, L. Ludvik



Vyznam inovaci pro primyslovy podnik 19

e podnik by si mél najmout ty nejlepsi a nejchytre;jsi lidi,
e profitovat z inovativniho usili vyZaduje, aby podnik objevoval a prodaval
vSechno sam,

e byt prvni na trhu vyZaduje, aby vyzkumné objevy vznikaly v ramci
vlastni firmy,

e pozice prvni firmy na trhu zajistuje firmé vitézstvi v konkurenéni
soutézi,

e fizeni podniku zalozeného na investicich do vyzkumu a vyvoje pfinasi
vice dobrych napadti a ma za nasledek vitézstvi ziskané v konkurenénim
boji,

e restriktivni fizeni inovaci musi zabranit dalSim firmam profitovat z
napadu a technologii firmy.

Dalo by se fici, Ze uzavieny model inovaci (viz obrazek 2-5) funguje tak, Ze

firma musi délat vSechno sama, od vyvoje napadu a jeho realizovani, pfes
zajisténi vyroby az po marketing, distribuci, sluzby a financovani.

To znamend, Ze inovacni projekty mohou vstoupit do inovacniho procesu
pouze na samém zacatku a zaroven jsou vyvijeny pouze za pouziti internich
zdroji a schopnosti. Nasledn¢ opousti proces prostfednictvim vlastnich
firemnich distribu¢nich kanald. Jakmile jsou napady nebo technologie odmitnuty
nebo projekty zruseny, jsou ulozeny a shromazd’ovany v internich databazich.
Nejsou-li inova¢nimi tymy tyto napady, technologie a projekty znovu
vyzvednuty, zistavaji nevyuzité.

Nevyhodou uzavieného inovaéniho modelu je, ze fada nadé&jnych
podnikatelskych napadd a technologii nebude vyuzita, a to ze dvou hlavnich
davodi:

o firmy se obavaji ztraty svého duSevniho vlastnictvi a nasledné jeho

vyuzivani dal§imi firmami,

e nepredpoklada se, ze kazda firma, kterd vi, co délat s novym
vyzkumnym zji§ténim, ma vSechny nezbytné prostiedky k jeho
realizovani.

V otevieném inovacnim modelu firmy jiz nekladou diiraz na vlastni celkovou
kontrolu inovacniho procesu. Hodnotné mysSlenky nemusi pochazet pouze z
firmy a zaroven realizovani téchto myslenek nemusi byt pouze vlastni ¢innosti
firmy. Firmy vyuzivaji vlastni napady a technologie nebo vnitini cesty na trh.
Spise pouzivaji externi napady a technologie, ale i vn&j§i cesty na trh s cilem
realizace svych inovaénich projektl. V ramci tohoto pfistupu k inovacim je
hranice mezi firmou a jejim okolim vice porézni, ptivodné pevnd hranice nabyva
podobu polopropustné membrany, viz obrazek 2—6.
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Obrazek 2-6 Otevieny inovacni model
Zdroj: ptelozeno podle Herzog (2011)

| v otevfeném inova¢nim modelu prochézeji inovace tfemi fazemi inova¢niho
procesu (zacatek inovacniho procesu, realizovani napadu a jeho rozvoj, uvedeni
na trh). Na zacatku inova¢niho procesu firmy hledaji externi feSeni problému,
napt. hledaji vynalezce nebo zac¢inajici inovacni firmy, které mohou byt zdrojem
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pro vnitini inovace. V ramci realizovani napadt a jejich rozvoje mohou ziskat
licence na externi inovaéni projekty nebo ziskat externi inovace, které jiz byly
uvadény na trh, ale nyni nabizi nové moznosti. Zaroven firmy mohou realizovat
prodej vlastni licence na svou technologii pro ostatni firmy. Uvadéni na trh mtize
byt realizovano firemnimi distribuénimi kanaly prostiednictvim uvolnéné (spin-
off) technologie.

V néavaznosti na vySe uvedend implicitni pravidla u uzaviené¢ho inovac¢niho
modelu Ize identifikovat zasady platné pro otevieny inovaéni model:

o firma nepotiebuje zaméstnat viechny chytré lidi, ale musi umét pracovat
se zam&stnanci Uvnitt a vng firmy,

e Kk ziskani vyznamnych hodnot pro podnik je zapotiebi kromé internich
inovacnich aktivit vyuzivat i externi inovacni usili,

e aby bylo mozno vyhrat v konkurenéni soutézi, je mnohem dulezitéj$i mit
lepsi obchodni model, nez se dostat na trh jako prvni,

e vitézstvi v konkurenéni soutézi nevyzaduje pfijit s nejvétsim mnozstvim
nejlepsich napadu, ale co nejlépe vyuzit vnitinich a vnéjsich myslenek,

e proaktivni fizeni inovacnich projektd umoziuje ostatnim firmam

vyuzivat firemni inovacni projekty.

V dusledku oteviené inovace muize byt uéelné vyuzito pfilivu a odlivu
znalosti sméfujictho k urychleni vnitini inovace a roz$ifeni trhti pro vnéjsi
pouziti inovaci. Oteviend inovace je holisticky pfistup k fizeni inovaci,
umoziujici systematicky podporovat a zkoumat Sirokou Skalu internich
a externich zdroju pro inovaéni piilezitosti.

Zavedeni otevieného inovaéniho pfistupu ve firmach ma svij vyznam jednak
pro urychleni inovacnich procesti pfi souc¢asném snizeni nakladi a zvySeni
kvality, jednak i na intenzitu rozvoje technologie v mnoha odvétvich. Inovaéni
proces se stava ¢im dal tim vic slozit&jsi a firmy nejsou schopny nebo ochotny ho
realizovat samy. Zaroven Chesbrough (Herzog, 2011) zdUraziuje, ze firmy dnes
mohou cCerpat z mnohem vyspélejSich externich dodavatelt a z mnohem
rozvinutéj§i externi baze znalosti. Externi dodavatelé obvykle nabizeji
dostatecnou kvalitu, kterd mtize dokonce presahnout interni kvalitu firmy. Proto
firmy nemusi samy provadét vSechny funkce hodnotového fetézce. Zaroven
rostouci trh pro technologické znalosti a rostouci schopnosti externich
dodavateli jsou siln€¢ ovlivnény zvySujici se dostupnosti a mobilitou

kvalifikovanych pracovnikd.
Hledisko prinosii realizovanych zmén pro firmu a spolecnost

Ireland a kol. (2011) poukazuji na to, ze firmy mohou vytvafet dva typy
inovaci, a to inkrementdlni a radikalni. Oba typy inovaci mohou vytvafet
hodnotu, to znamena, Ze zalezi na firme, jestli budou realizovat pfirtstkové ¢i
radikalni inovace. Nicméné, radikalni inovace maji potencial pfispét vyraznéji k
vytvofeni nadprimérnych vynosi.

Rizeni inovaci v primyslovém podniku
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Vétsina inovaci patii mezi inovace piirtstkové, které vychazeji ze stavajici
znalostni baze a poskytuji malé zlepSeni ve stavajici produktové fadé. Trhy pro
ptiristkové inovace jsou dobte definované, vlastnosti produktu jsou dobie
znamy, ziskové marZze maji tendenci byt niz§i, vyrobni technologie jsou
efektivni, a konkurence je ptedev§im zaloZena na nizké cené. Piikladem
inkrementalni inovace je napf. pfidani jiného druhu béliciho prostfedku do
mydlového Cisticiho prostfedku, zlepSeni televizort v poslednich nékolika
desetiletich. Firmy realizuji mnohem vice pfirtistkovych inovaci nez radikalnich
inovaci, protoze jsou levngj$i, jednodussi a rychlejsi na vyrobu a zahrnuji mensi
riziko. Inkrementalni inovace jsou evoluéni a maji linearni charakter.

Na rozdil od piirtstkovych inovaci poskytuji radikalni inovace obvykle
vyznamné technologické objevy a vytvaieji nové poznatky. Radikalni inovace
jsou revoluéni a maji nelinearni charakter, obvykle vyuZzivaji nové technologie
a obsluhuji nové vytvofené trhy. Piikladem revoluéni inovace je vyvoj
pivodniho osobniho pocitace v t€ dobé& nebo chytry telefon. Vzhledem k tomu,
ze radikalni inovace vedou k vytvofeni nové funkce pro uZzivatele, maji silny
potencial vést k vyraznému rustu trzeb a ziskl. Vyvoj novych procest je
dilezitou soucasti vyroby radikalnich inovaci. Radikalni inovace jsou
realizovany méné nez inkrementalni, protoze je s nimi spojeno riziko a obtize pfi
jejich rozvijeni. Hodnota technologie a piilezitosti na trhu jsou velmi nejisté.
Vzhledem k tomu, Ze radikalni inovace vytvaii nové poznatky a vyuZiva jen
nékteré nebo jen malo soucasnych produkti dané firmy nebo technologické
znalosti, je zapotiebi tvofivost. Tvofivost je zalozena na zjisténi, kombinovani
a syntéze dosavadnich znalosti ¢asto z riznych oblasti. Tyto znalosti se pak
pouzivaji k vyvoji novych produkti, které mohou byt pouzity k premisténi na
nové trhy, k ziskani novych zakaznikt a k ziskani pfistupu k novym zdrojum.

2.3 Priklady inovaci vyrobkii z firemni praxe

Pro konkrétni ukazku realizace inovace vyrobkil v podnikové praxi byly vybrany
dva podniky. Firma Linet, ktera patii mezi inovaéni lidry na trhu nemocni¢nich
luzek, a firma Kofola, patfici mezi inovaéni lidry na trhu nealkoholickych
napoju. Ob¢ firmy maji transnaciondlni charakter a v nékterych smerech globalni
pusobnost. Prezentované podniky realizuji zejména vyrobkové technické
inovace. Firma Linet udavd smér technického rozvoje na trhu nemocni¢nich
lazek. Firma Kofola vyuziva nejnovéjsi poznatky z technologického postupu
vyroby napoji pii modifikaci svych vyrobki. U obou uvedenych piikladt
z firemni praxe je zfejmé, ze zivotni cyklus vyrobkd ma své limity. Rozvoj
firem, ktery se pak projevuje v trzbach, neni mozny bez zapojeni vyvojovych
a vyzkumnych aktivit jak v podniku, tak v zapojeni i dalich externich
inovativnich zdrojt.

2.3.1 TInovace vyrobkii ve firmé Linet

Firma Linet je vyrobcem nemocni¢nich polohovacich lizek a ostatniho mobiliare
ur¢eného pro vybaveni nemocnic, domovil dichodct ¢i domaci péce. Ve svém
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oboru vyroby nemocni¢nich Itizek obsadila prvni misto v Evropé a celosvétove
patii mezi tii nejvétsi firmy (Ludvik a Peterkova, 2012b). Svou &innost firma
zahéjila v roce 1990, v roce 1992 jiz realizovala prvni velké zakazky a v roce
1994 vybudovala vlastni vyvojové oddéleni. Diky rozsifeni vyrobni haly byla
schopna vyrobit v roce 1998 jiz 10 000 ks vyrobku. V roce 1999 firma vyvinula
novy systém zdvihu nemocnicnich lazek, ktery aplikovala jiz pii vyrobé nového
typu lizek ELEGANZA a Multicare v roce 2000. Za dvacet let jeji existence se
firm¢ Linet podafilo 6 000krat znasobit investovany kapital z hlediska
kumulovaného zisku po zdanéni, 15 000krat znasobit investovany kapital
Z hlediska aktualni trzni hodnoty (sou¢asna trzni hodnota pfedstavuje 6 mld. K¢)
a 200nasobné zvysit vynosy na 2 000 mil. K¢&. Spole¢nost vlastni vice jak 50
patentovych feseni. Vyrabi roéné 43 000 Itizek a exportuje do 93 zemi. Podil
exportu na obratu ¢ini 88 %.

Firma realizuje ofenzivni inovacni strategii zaméfenou na klinickou pfidanou
hodnotu. Zohlediiuje aspekty souvisejici s charakterem odvétvi. Vyrabéna
nemocni¢ni ldzka jsou konstruovédna tak, aby bylo pfedchazeno prolezeninam
a nosokomidlnim infekcim. ZlepSuji obsluznou funkci pro zdravotni sestry
a zvySuji samoobsluznost pacientd. Tim dochazi také k ispofe Casu a snizovani
nakladt u provozovatele zdravotni péce.

Pro ukazku zivotniho cyklu inovaéni aktivity firmy Linet jsme se zaméfili na
nemocni¢ni lGzka fady ELEGANZA, jejichz vyroba v sou¢asné dobé predstavuje
témét 50 % objemu produkce celé firmy. K porovnani jsou uvedeny celkové
trzby firmy (viz obrazek 2—7). Vzhledem k tomu, ze firma neustale inovuje svou
produkci, vybrali jsme pro znazornéni inova¢niho cyklu vyrobek ELEGANZA
nizky podil na objemu produkce (pouze 2 % z celkového objemu produkce fady
ELEGANZA) se tento produkt podili 32 % na trzbach z fady ELEGANZA.
Uvedeni produktu na trh probéhlo ve stejném roce jako uvedeni celé tady
ELEGANZA. Jak je patrné z obrazku, vyvoj trzeb rostl az do roku 2007. V roce
2008 byl dokoncen vyvoj produktu ELEGANZA XC, ktery je zdokonalenou
fadou vyrobku ELEGANZA ICU. Proto vyroba ptivodniho produktu byla v roce
2009 ukoncena. V soucasné dobé¢ je na trh dodédvana pouze inovovana varianta
ELEGANZA XC. V roce 2010 bylo vyprodukovano témét 23 000 kust tohoto
druhu vyrobku. Jejich podil na vyrobé dosahuje vice nez 46 %.

Vyvoj trzeb na obrdzku kiivky zivotniho cyklu produktovych inovaci
nazorné¢ ukazuje jednotlivé postupové kroky pii zdokonalovani produktového
segmentu ELEGANZA. Pfi prvnim vstupu na trh (1999) inovace vyrobkt firmy
Linet vychéazela predevSim ze zakladnich poznatkd vyzkumi, pozdéji po
vyladéni nedostatkd firma narazila na znalostni limit v oblasti systému zdvihu
(2007). Kvalitativné nové vyzkumné feSeni se pak projevilo posunem vyrobkové
fady do zdokonaleného produktu ELEGENZA XC (2009 — soucasnost).
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Obrizek 2—7 Zivotni kiivka produktovych inovaci firmy Linet — vyvoj trzeb
Zdroj: ptrevzato z publikace Peterkova a Gruberova (2012)

2.3.2 Inovace vyrobki ve firmé Kofola

Kofola, piivodn¢ malad rodinnd firma, se béhem 17 let proménila do podoby
velkého regionalniho hrace. Skupina Kofola je dnes jednim z nejvyznamnéjsich
vyrobet nealkoholickych napoji ve stiedni Evropé se sedmi vyrobnimi zavody
(Ludvik a Peterkova, 2012b, 119-128). Pisobi na péti narodnich trzich stfedni
a vychodni Evropy. Na evropskych trzich se potyka se silnou konkurenci. Jedna
se 0 globalni vyrobce nealkoholickych napoju, jako je Coca-Cola Company,
Pepsi Company a Dr. Pepper Snapple. V CR tyto tii spoleénosti ovladaji 46 %
trhu, v Polsku 43 % a na Slovensku 35 %.

Svou ¢innost firma zahajila v roce 1993 koupi sodovkarny v Krnové a zacala
vyrabét sycené napoje. Za oficialni vznik spole¢nosti je povazovan rok 1996.
Obrat firmy za rok 2011 ¢ini 7,9 mld. K¢ a zisk po zdanéni 160 mil. K¢. Vedeni
firmy Kofola pocita i nadale s realizaci ristové strategie produktové a regionalni.
Strategie produktového ristu byla podpofena investovanim do tradi¢nich
receptur, zavadénim novych znacek, pronikanim do novych kategorii napojl
a akvizici. Strategie regionalniho smérovani byla zamétfena do regioni bez
vyraznych kulturnich a jazykovych bariér v podob¢ regionalni produktové niky.

Pfi posuzovani inovacnich aktivit firmy Kofola jsme se zamé&fili na kolové
napoje a z nich konkrétné na napoje KOFOLU, CITROCOLU a RC COLU. Z
toho napoj KOFOLA je velmi vyznamny ve vyrobnim programu, coz se odrazi
i ve vyvoji prodeje (viz obrazek 2-8).
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Obrazek 2-8 Vyvoj trzeb kolovych napoji u firmy Kofola v poslednich letech
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé podnikovych informaci

Vznik sirupu KOFO je spojen s firmou Galena jiz od roku 1957. Vyvoj
sirupu trval dva roky a je vyroben na bazi bylinného a ovocného extraktu
obsahujiciho kofein. Za vrchol v prodeji jsou povazovana sedmdesata léta
20. stoleti. Ke stagnaci vyroby a prodeje dochazi na prelomu 80. a 90. let, a to
z diivodu vstupu zahrani¢nich vyrobci kolovych napoji na cesky trh. KOFOLA
ztraci na své popularité a klesa prodej. Ke zlomu dochazi koncem 90. let. Nova
éra KOFOLY je spojena s podnikatelskymi aktivitami nového vlastnika. V roce
2000 se dostava napoj KOFOLA do vyrobniho programu. U zakaznikd sklizi
uspéch. V roce 2002 firma uskutecnila nakup registrované obchodni znamky
a originalni receptury napoje KOFOLA. Rust prodeje je realizovan fadou
uspésnych reklamnich kampani a modifikaci vyrobkdi v podobé formy baleni,
Vv roce 2004 dokonce i modifikaci chuté. Dalsi inovace nastala v roce 2008, kdy
vznikla Kofola bez cukru. Zaroveit od roku 2007 firma vyrabi limitované
vanoc¢ni edice. Na trhu v zimnich mésicich se objevuje Kofola Skoficova, Kofola
Barborkova a Kofola Hvézdickova. V roce 2011 realizuje dal$i inovaci napoje,
kdy byl nabidnut ndpoj Kofola Extra bylinkova. V roce 2012 ptichdzi s dalsi
inovaci, a to s ¢aste¢nym nahrazenim umeélych barviv pfirodnimi barvivy.

2.4  Shrnuti kapitoly

Inovace méa podobu novinky, resp. zmény k né¢emu novému. V Sirokém pojeti
jsou inovace povazovany za zmény v jakékoliv oblasti spolecenského Zivota.
Pokud se vsak budeme zabyvat inovacemi v primyslové a obchodni praxi,
upfednostnime uzs§i vymezeni pojmu. Nasledné¢ mizeme vymezit primyslové
inovace, mezi které jsou fazeny nejen zmény vyrobki a sluzeb, ale také zmény v
okolnostech a zptisobech, jakymi se dostavaji na trhy.

Na inovace, které podnik uskutecituje, se miizeme divat z rGznych hledisek.
Muze to byt hledisko predmétného charakteru (produktovd, procesni,

Rizeni inovaci v primyslovém podniku



26 Kapitola 2

marketingova, organiza¢ni inovace), hledisko originality realizovanych zmén
(vynalez, rozsifeni, duplikace, syntéza), hledisko novosti inovace (absolutni
a relativni inovace), hledisko slozitosti inovace (zména kvanta, intenzita,
reorganizace, kvalitativni adaptace, variant, generace, druh, rod, kmen), hledisko
udasti subjekti na tvorb& inovace (oteviené inovace a uzaviené inovace),
hledisko ziskavani trhu (inovace plynulé a inovace zlomové), metodologie
vzniku inovace (podnétné elementarni inovace a vyvolané elementarni inovace).

Ze statistického Setfeni pfi pohledu na inovativnost podnikii v Ceské
republice vyplynuly zajimavé poznatky. Podil inovujicich podnikid na celkovém
poctu podnikti v obdobi 2010-2012 byl na trovni 43,9 %. Nejvice inovuji
podniky Vv odvétvi informacnich a komunika¢nich ¢innosti. Naésleduje
penéznictvi a pojistovnictvi a zpracovatelsky pramysl. Ve vSech odvétvich je
veét§i pozornost vénovana technickym inovacim nez netechnickym inovacim.

Ptiklady spésnych inovaci v podnikové praxi jsou dokumentovany u dvou
firem. U obou se jedna hlavné o technické inovace vyrobkové. Firma Linet
udava smér technického rozvoje na trhu nemocnicnich lizek. Firma Kofola
vyuziva nejnovéjsi poznatky z technologického postupu vyroby napoji pii
modifikaci svych vyrobkt.
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