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Úvod

Úspìch inovaèního úsilí firmy je, mimo jiné, silnì závislý na vèas uplatnìné, správnì
zvolené strategii managementu inovací, pøesnìji, na správném mixu nejvhodnìjších, tzn.
adekvátních strategií managementu inovací. Adekvátnost strategie managementu inovací
je, kromì øady vnìjších vlivù tvoøených globálními a regionálními podmínkami, tr�ním,
ekonomickým, právním a ekologickým prostøedím, determinována respektováním
takových faktorù, jakými napø. jsou:
� charakter a ,,vyspìlost“ odvìtví (oboru) v nìm� firma podniká,
� konkurenèní postavení firmy,
� stav, výrobnì technická, technologická a ekonomická situace (kondice) firmy,
� poslání a aktualizovaná vize, cíle a strategie rozvoje firmy,
� podniková kultura a proinovaèní klima ve firmì,
� znalostní vyspìlost a intelektuální kapitál firmy a další.

,,Strategií managementu inovací rozumíme empirií inovaèní praxe provìøené, systé-
movým pøístupem a teorií inovací podpoøené a zdùvodnìné, úèelovì koncipované postupy,
metody a nástroje øízení komplexních inovaèních akcí, kterými se v podnikatelských jed-
notkách nejen odstraòují problémy a neefektivnosti, ale pøedevším vyu�ívají pøíle�itosti
a výzvy pro další rùst a rozvoj firmy.“

V duchu této charakteristiky strategie managementu inovací prezentoval autor této
statì ve své publikaci (Vlèek, 2002) tyto tøi strategie managementu inovací:
� Strategie stanovení podnìtné inovace.
� Strategie vnímaného stupnì novosti výrobkù.
� Strategie urèení druhu restrukturalizace firmy.

V dalším textu jsou naèrtnuty koncepty dalších dvou strategií managementu inovací,
kterými jsou:
� Strategie uplatòování odlišné slo�itosti inovací.
� Strategie vzniku produktových a procesních inovací.
� Strategie urèení druhu restrukturalizace firmy.

Koncept poslední ze šestice autorových strategií managementu inovací, kterou nazval
,,Strategie volby konkurenèního boje“, byl publikován ve sborníku z mezinárodní vì-
decké konference ,,Nová teorie ekonomiky a managementu organizací“, která se konala
v øíjnu 2006 na Vysoké škole ekonomické v Praze (Vlèek, 2006).

# Èlánek je zpracován jako jeden z výstupù výzkumného zámìru ,,Nová teorie ekonomiky a managementu

organizací a jejich adaptaèní procesy“, registrovaného u MŠMT Èeské republiky pod evidenèním èíslem MSM
613 84 39905.
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Strategie uplatòování odlišné slo�itosti inovací

Základní mana�erskou ideu, na ní� je tato strategie managementu inovací zalo�ena, se
dá struènì vyjádøit tak, �e „øád inovace pøedurèuje zpùsob jejího øízení a provádìní“.
Z podstaty této základní mana�erské ideje vyplývá, �e pùjde o strategie obecnì univerzální
a také v jistém smyslu obligatorní. To proto, �e všechny inovaèní aktivity berou na sebe nì-
kterou z mnoha konkrétních podob obou dále uvedených strategií èlenìných z hlediska této
mana�erské ideje, její� jádro je v uplatnìném øádu inovací.

Øád inovace charakterizuje Valenta jako „… rozmìr, … nebo-li rùznou vzdálenost,
o kterou se nové výrobky nebo jiné faktory výroby èi jiné èinnosti vzdalují od jejich pùvod-
ního stavu pøed inovací, …“ (Valenta, 2001, s. 39). Dlouholetá praxe potvrzuje, �e rùzný
øád inovací pro své úspìšné mana�erské zvládnutí vy�aduje:
� odlišné metody pøípravy a realizace ;
� odlišné subjekty øízení a provádìní ;
� odlišné nároky na zdroje ;
� odlišné frekvence provádìní ;
� odlišné doby trvání realizace.

Z odlišností øádù inovací se proto prakticky odvozují hlavní charakteristiky tìchto
dvou strategií managementu inovací:

A. Strategie jednoduchých inovací.

B. Strategie slo�itých inovací.

Ad A. Strategie jednoduchých inovací

Z hlediska slo�itosti zmìn ve strukturách podnikatelských jednotek, které zakládají ty
nejelementárnìjší a následnì jednoduché mana�erské aktivity, které tvoøí podstatu strate-
gie jednoduchých inovací, jsou následující øády inovací, je� ve svém celku zaøazujeme do
skupiny tzv. racionalizaèních inovací:

Inovace O. øádu – regenerace, kterou rozumíme prostou obnovu prvkù podnikatelské
jednotky. Tato prostá obnova je výsledkem nejelementárnìjší tvoøivé aktivity øídících i øí-
zených subjektù podnikatelských jednotek, uskuteèòované s cílem pøekonat tendence k de-
generaci, kterou mají jednotlivé prvky podnikatelské jednotky, chovají-li se jen jako
organismy ni�ších forem existence hmoty. Tak napø. stroj jako kov má tendenci korodovat,
pracovní síla bez obnovy znalostí a dovedností ztrácí své pùvodní kvalifikaèní schopnosti
atd. Proto napø. dohlí�ení na vèasnou docházku do práce, dodr�ování technologické káznì
èi elementárního poøádku, to vše patøí k typickým mana�erským aktivitám, vyvolávajícím
regeneraèní inovace v daných procesech. Regenerace tak vlastnì zachovávají pùvodní,
daný stav prvkù podnikatelských jednotek.

Inovace 1. øádu – intenzita, v podobì zvýšení nebo jiné zmìny intenzity ve vyu�ívání jed-
notlivých prvkù podnikatelské jednotky (napø. intenzita v provádìní jednotlivých operací).

Inovace 2. øádu – reorganizace, ve smyslu jistých organizaèních úprav výroby, jako
jsou pøesuny operací mezi pracovišti èi jiné umístìní materiálu ve skladu apod.

Z výše uvedené struèné charakteristiky tøí øádù inovací, které tvoøí podstatu strategie
jednoduchých inovací, lze zformulovat následující princip, vystihující úèel a logiku této
strategie managementu inovací. Jde o proces:
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„pøedcházení a odstraòování zjevných výrobních ztrát a škod, pøi souèasném optimálním
organickém spojení a úèelném vyu�ívání existujících, tedy nezmìnìných prvkù podnikatel-
ské jednotky“. Je to mana�ersky øízený a organizovaný proces jakéhosi „dolaïování“ pro-
cesù probíhajících v podnikatelských jednotkách a organizacích.

Jak z pøedchozího odstavce vyplynulo, chápeme strategii jednoduchých inovací jako
existenènì nutný a trvalý systém vnitøní adaptace procesù v podnikatelských jednot-
kách, který prakticky bez výdaje penì�ních prostøedkù na jeho uskuteèòování je proka-
zatelným zdrojem rùstu tzv. pøirozené produktivity práce ve výši 2,5 % a� 4 % za rok.

Z mana�erského hlediska lze inovace nultého, prvního a druhého øádu pova�ovat za
základ a výchozí bod celého managementu inovací. Pro svoji odbornou jednoduchost pøed-
stavují nejen mo�nost, ale pøímo nutnost jejich nejširšího, totálního uplatòování ve všech
procesech uskuteèòovaných v nejrùznìjších sférách produktivní lidské èinnosti.

Tato strategie jednoduchých inovací je jako nepøetr�itý, kontinuální inovaèní pro-
ces nutnou podmínkou pøi vytváøení pøíznivého racionálního klima pro realizaci a plnou
absorpci inovací vyšších øádù, které tvoøí základ podstatnìjší èásti managementu inovací,
kterou zakládá strategie slo�itých inovací. Zde je také nezbytnou podmínkou pro dosaho-
vání synergických efektù z inovací vyšších øádù. Jedním ze zdrojù této synergie jsou
dùsledky pravidla vertikálního øetìzu inovací (Valenta, 1969, s. 226–229).

Konkrétním projevem regeneraèních, intenzifikaèních a reorganizaèních inovací, kte-
ré jsou iniciovány a øízeny strategií jednoduchých inovací, jsou logické a racionální myšle-
ní a jednání a tzv. základní principy racionální èinnosti. Ty pøedstavují souhrn zkušeností,
moudrostí a rad, kterými by se mìl øídit ka�dý pøi uskuteèòování jakékoli produktivní èin-
nosti, aby tato byla provádìna efektivnì, s minimální námahou a nejmenší spotøebou èasu.
K tìmto základním principùm racionální èinnosti, je� také tvoøí základy takových
metodických systémù, jakými jsou napø. racionalizace, kaizen apod., pøedevším patøí:
� trvalý, intezifikující poøádek;
� logicky a racionálnì myslet;
� respektovat hospodárnost a kvalitu;
� vychovávat k poctivé, plynulé, pøesné, vytrvalé, dùsledné a systematické práci;
� nedìlat nic zbyteèného;
� lépe škodám pøedcházet, ne� je napravovat;
� vìnovat pozornost malièkostem;
� vìnovat pozornost novým poznatkùm, myšlenkám a talentùm;
� peèovat o zdraví pracovníka;
� v jednoduchosti hledat úspìch;
� vytváøet ovzduší pøíznivého pracovního klima;
� vytváøet a podporovat pocit pøíslušnosti k firmì;
� posilovat kladné motivace k práci pocitem její u�iteènosti;
� správným lidem nabízet odpovídající správná místa atd.

Z výètu tìchto nìkolika základních principù racionální èinnosti, kterými se realizují ty
øády inovací, je� jsou pøedmìtem zájmu strategie jednoduchých inovací, je na první pohled
patrná jejich odborná nenároènost. Avšak dosa�ení jejich trvalého a dùsledného dodr�ová-
ní ve všech procesech podnikatelské jednotky prakticky patøí k nejobtí�nìjším èástem
managementu inovací vùbec.

Z celkové charakteristiky této strategie jednoduchých inovací je zøejmé, �e musí být
pracovní zále�itostí všech zamìstnancù podnikatelské jednotky, „posledním“ dìlníkem
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poèínaje a øeditelem konèe. Rozhodující iniciaèní, motivaèní a donucovací roli pak zde
mají mana�eøi všech úrovní øízení firmy. Ka�dý v okruhu své mana�erské pùsobnosti musí
dbát na trvalé a dùsledné uplatòování regeneraèních, intenzifikaèních a reorganizaèních
inovací v jejich praktické jevové podobì základních principù racionální èinnosti
a logického, racionálního myšlení a jednání.

Ad B. Strategie slo�itých inovací

Podstatu zmìn docilovaných strategií slo�itých inovací, ke kterým poèítáme tzv. in-
krementální (pøírùstkové) a radikální inovace, tvoøí zbývajících sedm øádù Valentovy
klasifikace inovací v jejich relativním pojetí (Valenta, 2001, s. 39–46). Jsou to tyto inkre-
mentální (pøírùstkové) inovace:

Inovace 3. øádu – zmìna kvanta, pøedstavující pouze zmìnu mno�ství jinak kvalitativ-
nì nezmìnìných prvkù podnikatelské jednotky.

Inovace 4. øádu – kvalitativní adaptace, znamenající kvalitativní pøizpùsobení se kva-
litativním, ale i kvantitativním parametrùm jiných prvkù podnikatelské jednotky. Jde napø.
o pøizpùsobení se tvaru souèástek technickým parametrùm stroje, na kterém jsou vyrábìny.
Máme na mysli tzv. zvýšení technologiènosti (vyrobitelnosti) konstrukce.
Inovace 5. øádu – nová varianta, pøedstavující zmìnu jedné nebo nìkolika funkcí prvku
podnikatelské jednotky.

Inovace 6. øádu – nová generace, znamenající zmìnu všech rozhodujících funkcí prv-
ku podnikatelské jednotky pøi zachování pùvodní koncepce jeho øešení.

K radikálním inovacím, které tvoøí druhou èást skupiny zmìn zakládajících podstatu
strategie slo�itých inovací, patøí:

Inovace 7. øádu – nový druh, pøinášející zmìnu koncepce prvku podnikatelské jednot-
ky pøi zachování pùvodního principu jeho øešení.

Inovace 8. øádu – nový rod, pøedstavující zmìnu principu prvku podnikatelské jednot-
ky, pøièem� tento nový princip je koncipován na bázi urèitého kmene technologií.

Inovace 9. øádu – nový kmen, znamenající zcela nový prvek podnikatelské jednotky,
jen� vznikl naprosto jiným, ne� dosavadním pøístupem k pøírodì. Jde napø. o uplatnìní mik-
rotechnologií a nanotechnologií, produkujících zcela nové kmeny produktù. Dosavadní tech-
nologické principy nále�í ke spoleènému kmeni makrotechnologií, které jsou zalo�eny na
bezprostøedním pùsobení èlovìka na vnìjší vlastnosti pøírody. Mikro a nanotechnologiemi
vstoupilo produktivní pùsobení èlovìka pøímo do vnitøní struktury ne�ivé a �ivé hmoty.

Ze struèné charakteristiky podstaty zmìn pøipravovaných a øízených strategií
slo�itých inovací plyne, �e obsahovì pùjde o všechny myslitelné pozitivní inkrementální
a radikální zmìny ve strukturách podnikatelských jednotek. V souladu s pùsobením pravi-
dla vertikálního øetìzu inovací budou všechny úspìšné komplexní inovaèní akce, zalo�ené
na øádech inovací øízených strategií slo�itých inovací, v�dy v sobì implicitnì obsahovat
inovace øízené strategií jednoduchých inovací. Z povahy „anatomie a technologie“ inovace
lze odvodit princip strategie slo�itých inovací v tom smyslu, �e jde o proces:

„zjiš�ování, vytváøení a vyu�ívání vnitøních výrobních rezerv a rezerv v podobì nevyu�ívá-
ní ji� aplikovatelných poznatkù vìdy a techniky. Cílem je trvalý rùst prosperity podnikatel-
ské jednotky, dosahovaný také prostøednictvím maximální hodnoty pro zákazníka jako
univerzální tr�ní kategorie“ (Vlèek, 2002).

Odborná stránka konkrétního uplatòování zmìn øízených strategií slo�itých inovací
nabývá podoby komplexnì pojatých inovaèních akcí, realizovaných na základì pøedem
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zpracované projektové dokumentace. V souèasné dobì se prakticky uplatòují desítky, spíše
stovky metod, metodických systémù a aplikaèních disciplín, jimi� se realizují rùzné pøístu-
py k inovaèním procesùm ve firmách. Podle povahy a charakteru jednotlivých metodic-
kých nástrojù lze rozdìlit celý metodický arsenál managementu inovací do dvou
základních metodických a mana�erských pøístupù. Jsou jimi:

a) Klasický pøístup

Smyslem klasického (tradièního) pøístupu v managementu inovací je „postupné a tr-
valé odstraòování nerovnová�ných stavù neboli stavù „nenasycenosti“ mezi prvky podni-
katelských jednotek“. Tyto stavy kvantitativní a kvalitativní nevyvá�enosti mezi prvky
podnikatelské jednotky, vèetnì nevyu�ívání ji� realizovatelných poznatkù vìdy a techniky,
to vše je pøíèinou nízké technicko-organizaèní úrovnì podnikatelských jednotek, jejich
malé produktivity a neefektivnosti.

Podstatou všech metod a metodických komplexù klasických pøístupù øízených strate-
gií slo�itých inovací je charakteristický pozvolný postup zdokonalování vycházející od tøe-
tího smìrem k devátému øádu inovací.

Metody pou�ívané pøi klasickém pøístupu uplatòované strategie slo�itých inovací jsou
koncipovány v tradièní struktuøe analýz a syntéz tak, aby co nejefektivnìji naplnily smysl
a podstatu tohoto klasického pøístupu. Za desítky, mo�ná stovky konkrétních metodických
nástrojù vzpomeòme alespoò prùmyslové in�enýrství, komplexní modernizaci, Lean Pro-
duction – štíhlou výrobu, Just-in-Time, Balanced Scorecard, Benchmarking a další.

Cílem klasického pøístupu strategie slo�itých inovací je pøevá�nì postupný rùst pro-
duktivity a potom i prosperity firmy produkující a prodávající výrobky a slu�by s co nejvyš-
ší hodnotou pro zákazníka.

b) Hodnotový pøístup

Smyslem hodnotového pøístupu uplatnìného pøi strategii slo�itých inovací je nalezení
zpùsobu, „jak ještì jinak zajistit funkce pøinášející u�itek analyzovaného objektu a kolik
nás ten u�itek bude stát“.

Podstatou hodnotového pøístupu pøi strategii slo�itých inovací je pøesnì opaèný po-
stup pøi vyu�ívání øádù inovací, ne� jaký je u klasického (tradièního) pøístupu. Hodnotový
pøístup nejprve usiluje o inovace nejvyššího øádu (9. øád) a teprve pøi nereálnosti takového
øešení hledá mo�nosti zmìn v ni�ších øádech inovací. V tomto postupu od devátého smìrem
ke tøetímu øádu inovací je právem spatøován progresivní rys hodnotového oproti klasické-
mu pøístupu. To proto, �e nabízí dramatický rùst produktivity a prosperity, doprovázený
radikálními ekonomickými efekty.

Metody pou�ívané pøi hodnotovém pøístupu jsou více ne� pùl století známé a stále moder-
ní a aktuální. Patøí k nim ètyøi aplikaèní disciplíny hodnotového managementu, a to hodnotová
analýza, hodnotové projektování, inverzní hodnotová analýza a hodnotová výrobková strate-
gie. Svojí filozofií patøí do metod dosahujících radikálních a dramatických zmìn také reengi-
neering jako radikální procesní pøístup pøi pøípravì a realizaci rozsáhlých zmìn.

Cílem hodnotového pøístupu je skokovým zpùsobem zvyšovat produktivitu a prosperi-
tu firmy produkující a prodávající výrobky a slu�by s maximální hodnotou pro zákazníka.

Metodicky a mana�ersky odbornì nároèná èinnost, spojená s uplatòováním strategie
slo�itých inovací, má pøíèinu ve slo�itosti a odborné nároènosti kvantitativních a všech kvali-
tativních øádù inovací, které tvoøí podstatu zmìn touto strategií øízených. Aktivní metodickou
a praktickou úèast, spojenou s tvorbou námìtù a následnì návrhù komplexních inovaèních
akcí v podobì projektové provádìcí dokumentace (invence), pøijímají nejèastìji formou tý-
mové práce tvùrèí pracovníci a specialisté odborných útvarù podnikatelské jednotky a tzv.
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šampioni, kterými jsou invenènì talentovaní pracovníci podniku. Rozhodující mana�erskou
roli pøi pøevádìní invencí v inovace potom mají mana�eøi všech stupòù øízení, mistry jako
mana�ery první linie øízení poèínaje a top mana�ery konèe. Dìlba jejich tvùrèí mana�erské
aktivity odpovídá struktuøe tøí vrstev øízení, tzn. strategické (top management), taktické
(mana�eøi støední úrovnì øízení) a operativní (mana�eøi první linie øízení).

Tabulka 1 Seznam základních orientaèních otázek (check – list) pro uplatòování
strategií odlišné slo�itosti inovací

Ad A. Strategie jednoduchých inovací

Jsou zjevné snahy vedení firmy trvale usilovat o zmìny, je� by vedly ke zlepšování produkèní-
ho fungování firmy a výsledkù její èinnosti?

Jsou zamìstnanci ochotni pøipravovat a pøijímat zmìny nebo se jim brání?

Vládne ve firmì atmosféra poøádku, pøíklonu k novinkám a pocitu uspokojení, �e se ,,vìci hý-
bou správným smìrem“ nebo naopak apatie, lhostejnost èi rozladìnost a stres z hromadících se
problémù a nepoøádku?

Jsou mistøi, vedoucí smìn a vedoucí èet v�dy pøipraveni radou pomoci a dùslednì dbát nejen
na poøádek, ale také na to, aby jejich spolupracovníci o své práci pøemýšleli a v rámci toho
zkoušeli, jak svoji práci dìlat stále lépe, ,,jak vìci dìlat správnì“?

Které ze základních principù racionální èinnosti, jak byly v textu uvedeny, jsou v ka�doden-
ním �ivotì firmy uplatòovány a které jen málo a zøídka a které vùbec ne?

Co brání uplatòování základních principù racionální èinnosti?

Co udìlat pro to, aby došlo k nápravì, kdo je kompetentní a zodpovìdný za potøebnou nápravu
a její trvalé vèlenìní do �ivota firmy?

Uvìdomují si mana�eøi vrcholového vedení, støední úrovnì øízení a první linie øízení svoji od-
povìdnost za vytváøení proinovaèního prostøedí a znají, resp. uskuteèòují svá zcela konkrétní
opatøení, která vedou k dosa�ení a trvalému udr�ování takového stavu?

Ad B. Strategie slo�itých inovací

Je ve firmì zaveden jednoduchý systém rychlého a trvalého hlášení zjevných neefektivností
všemi zamìstnanci firmy (napø. prostøednictvím písemných èi ústních osobních sdìlení)?

Je controllingový systém (útvar) firmy systémovì orientován i na analýzy a odhalování skry-
tých (latentních) neefektivností jako diagnostických podkladù pro navazující mana�erská
rozhodnutí smìøující k odstraòování èi alespoò zmíròování identifikovaných neefektivností
adekvátními inkrementálními èi radikálními inovacemi?

Jsou ve firmì odborné útvary èi odborníci schopní, i ve spolupráci s externími spolupracovní-
ky, týmovì zpracovávat inovaèní projekty modernizaèními metodami prùmyslového
in�enýrství, Benchmarkingu, Just-in-Time, Lean Production, Reengineeringu a dalšími kla-
sickými moderními nástroji pøípravy a realizace inkrementálních a radikálních inovací?

Je ve firmì zaveden hodnotový management èi nìkterá z jeho aplikaèních disciplín, jako jsou
hodnotová analýza, hodnotové projektování, inverzní hodnotová analýza èi hodnotová výrob-
ková strategie jako exkluzivní metodické nástroje zalo�ené na funkèním a hodnotovém pøístu-
pu, usilujícím nejprve o radikální a následnì o inkrementální inovace?
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Strategie vzniku produktových a procesních inovací

Nezøídka se lze setkat s názory, které ztoto�òují informaèní zdroje pro inovace s prvot-
ními podnìty pro tyto tvoøivé zmìny. Dokonalé poznání a dùsledné rozlišování rùznosti pr-
votních podnìtù pro inovace je velmi dùle�ité pro správné a efektivní øízení inovací. Rùzné
informaèní zdroje o výsledních vìdy a výzkumu, jako jsou napø. kni�ní publikace, èasopi-
sy,internet, media, kongresy a konference, veletrhy, výstavy, intelektuální a znalostní kapi-
tál a potenciál univerzit a vysokých škol, výsledky benchmarkingu, podnikové a statistické
podklady, licence, patenty, atd., pøipravují �ivnou pùdu pro inovace, resp. invence, ale
prvotními podnìty pro inovace nejsou.

Peter Ferdinand Drucker se zmiòuje o sedmi zdrojích inovaèních pøíle�itostí. Jsou jimi
neoèekávaná událost, rozpor, zmìna procesu, struktura odvìtví a trhu, demografie, zmìna
postojù a nové znalosti. Pøi podrobnìjším studiu tìchto sedmi Druckerových zdrojù ino-
vaèních pøíle�itostí dospíváme, v souladu s jejich autorovým pojmenováním jako ,,zdrojù
inovaèních pøíle�itostí“ k tomu, �e u pøeva�ující èásti z nich, jako jsou ,,rozpor, zmìna pro-
cesu, struktura odvìtví a trhu, demografie a zmìna postojù“, jde o jiná oznaèení zmìn po-
tøeb rùzných skupin ekonomických subjektù nebo o rùzné události èi okolnosti s potøebami
souvisejícími. U zbývajících pak o významné informaèní zdroje pro inovace, resp. invence
(nové znalosti) èi o kombinace náhod a potøeb (neoèekávaná událost).

Byla to velká Druckerova mana�erská intuice a jeho schopnost vcítit se do pragmatic-
kého mana�erského vnímání reality, které ho vedly k takové podobì bezprostøedního spo-
jení potøeb, informaèních zdrojù a náhody pøi formulaci výše uvedených sedmi zdrojù
inovaèních pøíle�itostí.

Ohlédneme-li od skuteènosti, �e bezprostøedním myšlenkovým vyjádøením, resp. du-
chovním zdrojem inovace je invence, potom skuteènì reálným podnìtem, jakýmsi vìcnì
a problémovì iniciujícím impulsem nìco zmìnit, inovovat, je potøeba, pøesnìji nutnost èi
úèelnost uspokojení potøeby. Vzhledem k tomu, �e všeobecným prostøedkem, zpùsobem
èi nástrojem uspokojení všech dále námi uvádìných skupin potøeb jsou inovace, lze z této
skuteènosti odvodit to, �e tyto reálnì existující potøeby nejrùznìjších ekonomických sub-
jektù je mo�né z pohledu inovující organizace pova�ovat za inovaèní potøeby. Z tohoto
našeho zkoumání se zdráháme vylouèit ji� výše vzpomínaný prvek náhody, který nikoli
v rozporu, ale naopak plnì v souladu s uspokojením potøeb, èasto iniciuje vznik inovace.

Další dùle�itou skuteèností pro charakteristiku strategií managementu vzniku jednak
produktových a jednak procesních inovací je to, �e to jsou potøeby, po�adavky, pøání
a oèekávání v�dy rùzných ekonomických subjektù, které jsou primárním podnìtem, im-
pulsem pro vznik, tedy zalo�ení tìchto produktových nebo procesních inovací. Z dosud
uvedeného plyne, �e „základní mana�erskou ideou“, na ní� jsou dále charakterizované
strategie vzniku produktových a procesních inovací zalo�eny je, �e „primárním podnì-
tem pro inovace jsou potøeby“. Z uvedeného hlediska lze odlišit tyto dva druhy strategií
managementu inovací:

C. Strategie vzniku produktových inovací.

D. Strategie vzniku procesních inovací.

Ad C. Strategie vzniku produktových inovací

Primárním podnìtem vzniku produktových inovací jsou potøeby vnìjších zákazníkù
a potøeby podnikatelských jednotek jako tr�ních subjektù. Uspokojování tìchto potøeb
produktovými inovacemi vlastnì pøedstavuje pro prosperující podnikání velmi dùle�itý
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„vnìjší tr�ní tah“, který v pøípadì úspìšné produktové inovace pøináší „dobré vìci“.
K tìmto potøebám lze struènì poznamenat následující:

a) Potøeby vnìjších zákazníkù

Uspokojení této skupiny potøeb, reprezentující ty impulsy pro inovace, které pøicháze-
jí z trhu (poptávky), je úzce spojeno se samotným podnikatelským posláním firmy. Patøí
k prioritním, nejèastìjším poèáteèním podnìtùm pro inovaèní aktivitu firmy. Ke konkrét-
ním podnìtùm pro inovace, které vycházejí z potøeb vnìjších zákazníkù nebo s potøebami
tìchto zákazníkù souvisejí, pøedevším patøí trvale se zvyšující nároky a po�adavky výrob-
ních, prodejních a finálních zákazníkù na nejrùznìjší podoby obmìn stávajících potøeb èi
po�adavky, pøání a oèekávání na rùzné míry intenzity kvantity a kvality saturace jejich
uspokojení nebo na uspokojení potøeb zcela nových. K rozhodujícím informaèním zdrojùm
o potøebách, pøáních, po�adavcích a oèekáváních vnìjších zákazníkù jsou výsledky kvalit-
nì provádìných marketingových výzkumù, jako� i aktivity podnikatelské jednotky usilují-
cí o maximalizaci hodnoty vztahù se zákazníky prostøednictvím komplexnì realizovaného
systému øízení vztahù se zákazníky (CRM). Zkušenosti z uspokojování potøeb vnìjších
zákazníkù prostøednictvím produktových inovací naznaèují, �e tento druh potøeb je
pøevá�nì podnìtem pro inkrementální inovace, øidèeji i pro radikální inovace produktù.

b) Potøeby podnikatelské jednotky jako tr�ního subjektu

Boj s konkurencí o zákazníky v pøípadì strategie tzv. rudých oceánù, resp. nezákazní-
ky pøi strategii modrých oceánù (Vlèek, 2006), vytváøí v lùnì nabídky, tedy v samotných
podnikatelských jednotkách, velké napìtí a tlaky na vznik a nabídku stále nových a nových
produktù, které ve své podstatì velmi èasto znamenají tzv. tr�ní pøekvapení. Jde o nabídku
nových produktù, které pøekonávají úroveò produktù dosavadních, konkurenèních (maxi-
malizace stávajících hodnot pro zákazníka), nebo vlastnì pøinášejí plnìní dosud ani netuše-
ných potøeb zákazníkù – nezákazníkù (maximalizace nových hodnot pro zákazníka).
Typickými odvìtvími, ve kterých se s tìmito jevy èím dále, tím více a èastìji setkáváme,
jsou pøevá�nì moderní obory nabízející produkty spojovací a telekomunikaèní techniky,
informaèních technologií, reprodukèní rozhlasové a televizní techniky, ale i jiné obory.
Hnacím motorem vysoké frekvence vzniku pøevá�nì radikálních produktových inovací
jsou naléhavé potøeby tr�ní obrany proti hyperkonkurenci cestou expanze výše vzpomína-
ných „tr�ních pøekvapení“ a rozvoje „netušených potøeb zákazníkù“. Tyto potøeby a z nich
vznikající nové produkty, o kterých zákazníci ani nevìdí, �e by mohly existovat, nakonec
vnìjší zákazníci, jako pro nì výhodné, vìtšinou akceptují a osvojí si je.

Podnìtnou inovací se pøi strategii vzniku produktových inovací zpravidla stává sám pro-
dukt. Tato strategie má nadìji na úspìch, bude-li se uskuteèòovat plnì v souladu s charakteris-
tikou a postupy strategie slo�itých inovací a strategie inovaèní dominanty (Vlèek, 2002).

Ad D. Strategie vzniku procesních inovací

Primárním podnìtem vzniku procesních inovací jsou potøeby vnitøních zákazníkù,
potøeby podnikatelské jednotky jako vyrábìjícího subjektu a potøeby nìkterých sta-
keholderù. Úspìšné uspokojování tìchto potøeb procesními inovacemi znamená pro firmu
významný „vnitøní technický tlak“, jeho� dùsledná realizace znamená „vìci dìlat dob-
øe“. K charakteristice tìchto potøeb uvádíme:

c) Potøeby vnitøních zákazníkù

Potøeby a po�adavky na vysokou technicko-ekonomickou úroveò, kvalitu, hospodár-
nost a vèasnost pøedávaných výrobkù, polotovarù, slu�eb a informací v navazujících

87

R. Vlèek Komplementární strategie managementu inovací



a kooperujících vnitropodnikových výrobních, pomocných, obslu�ných, administrativnì
správních a jiných procesech pøedstavují jádro vztahù vnitrofiremních subjektù jako vnitø-
ních zákazníkù. Jejich podnikatelské chování sleduje naplnìní poslání a základních cílù
podnikatelské jednotky jako celku. Znamená to, �e k potøebám a po�adavkùm všech vnitro-
podnikových subjektù jako vnitøních zákazníkù patøí jak odstraòování nedostatkù a nee-
fektivností, tak zvyšování technicko-ekonomické úrovnì jejich organizaèních struktur,
procesù v nich probíhajících a výstupù z nich proto, aby v rámci poslání základních cílù
podniku jako celku bylo dosa�eno maximálních hodnot pro zákazníka u všech smìòova-
ných a kooperovaných vnitøních produktù firmy. Tyto potøeby vnitøních zákazníkù jsou
zde chápány jako potøeby a po�adavky relativnì autonomních vnitropodnikových procesù
a procesnì strukturovaných výrobních jednotek. Vytváøejí tak velmi husté pøedivo
vnitøních inovaèních potøeb, které jsou saturovány pøevá�nì procesními inovacemi.

d) Potøeby podnikatelské jednotky jako vyrábìjícího subjektu

Potøeby podnikatelské jednotky jako vyrábìjícího subjektu souvisejí s uspokojováním
potøeb vnìjších zákazníkù (viz bod ad a)) a potøeb podnikatelské jednotky jako tr�ního sub-
jektu (viz bod ad b)). Tyto potøeby vyrábìjícího podniku (nabídky) zde nabývají podoby
zcela intenzivního zájmu výrobce uspokojit potøeby vnìjších zákazníkù s co nejni�šími ná-
roky na zdroje a pøi co nejvyšší mo�né produktivitì. Konkrétnì to znamená, �e autentickou
potøebou výrobcù, její� uspokojení vy�aduje inovaèní akce, je vyrábìt a prodávat výrobky
a slu�by v bezztrátových a hospodárných výrobních podmínkách a pøi vysoké produktivitì
všech výrobních èinitelù. V podmínkách tr�ní ekonomiky se rozsáhlými inovacemi pro-
dukèních procesù uspokojují potøeby výrobcù jako vyrábìjících subjektù, vyvolané nut-
ností odolávat tlakùm a hrozbám technologické a cenové konkurence. V praxi musí být toto
výrobcovo inovaèní úsilí úzce spojené a harmonizované s inovacemi vyvolanými saturací
potøeb vnitøních zákazníkù (viz bod ad c)).

e) Potøeby nìkterých stakeholderù

Zde máme na mysli potøeby nìkterých vnitøních i vnìjších stakeholderù, jako napø. za-
mìstnancù a mana�erù, ale i obcí a státu, které vyplývají z podmínek, za jakých se jako sub-
jekty spoluúèastní na fungování dané firmy (organizace). V souladu s po�adavky
racionálního, sociálního, ekologického a etického chování moderní firmy jednadvacátého
století dùle�ité postavení zaujímají ty potøeby jako podnìty pro inovace, jejich� vèasná
a úspìšná realizace pøispívá k dlouhodobì udr�itelnému sociálnímu smíru. Patøí sem napø.
po�adavky na zdravotní nezávadnost, bezpeènost a eliminaci fyzicky namáhavé práce a ná-
roky na kvalitní pracovní prostøedí pro mana�ery a zamìstnance. Dále to jsou po�adavky na
dlouhodobì udr�itelný rozvoj, jako jsou ekologické potøeby obcí a státu v oblasti kvality
a èistoty pùdy, ovzduší, vod, sní�ení èi eliminace hluku a jiných, zdraví škodlivých
exhalací apod.. Jsou to èasto investiènì nároèné, procesnì orientované inovaèní akce,
kterými se uspokojuje tato skupina potøeb.

Podnìtnou inovací se pøi strategii vzniku procesních inovací stává kterýkoliv prvek
podnikatelské jednotky, který byl identifikován jako pøíèina neefektivnosti. Tato strategie
bude úspìšná, bude-li se souèasnì uskuteèòovat v souladu s postupy strategie slo�itých
inovací a strategie odstraòování neefektivností (Vlèek, 2002).

K charakteristice strategií vzniku produktových a procesních inovací je nutné uvést
a zdùraznit následující skuteènosti.

Komplexní a úspìšné inovaèní akce, nejèastìji v podobì produktových inovací, které
vznikly z podnìtu maximálního uspokojování potøeb vnìjších zákazníkù (viz ad a)) a po-
tøeb podnikatelské jednotky jako tr�ního subjektu (viz ad b)), by mìly pøinášet „dobré
vìci“. Tedy produkty s maximální hodnotou pro vnìjší zákazníky. Tyto potøeby jsou roz-
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hodujícími, primárními podnìty pro inovace, determinujícími zamìøení a hlavní smìry ino-
vaèních procesù v podniku. To proto, �e takové inovace smìøují k maximální spokojenosti
pro firmu �ivotnì dùle�itých vnìjších zákazníkù, èím� bezprostøednì pøispívají k jednomu
ze základních poslání ka�dého podnikatelského subjektu. Tyto potøeby jsou však také in-
formacemi, které podnìcují vznik jak technologických a organizaèních inovací, tak i ino-
vací ve sféøe øízení. To proto, �e pozitivní zmìny v tìchto sférách a oblastech jsou èasto
nezbytným pøedpokladem pro splnìní potøeb vnìjších zákazníkù. Zcela zøejmou je tato
skuteènost v tìch odvìtvích a výrobních podmínkách, kde produkt není inovaèní
dominantou. To se týká pøedevším tìch podnikù a firem, které podnikají zejména
v tì�ebním prùmyslu a v prvovýrobì vùbec, v nìkterých slu�bách apod..

Komplexní inovaèní akce, které usilují o maximální uspokojení potøeb vnitøních zá-
kazníkù (viz ad c)), potøeb podnikatelské jednotky jako vyrábìjícího subjektu (viz ad
d)) a potøeb nìkterých stakeholderù (viz ad e)), by mìly ve svých dùsledcích zajistit to,
�e se produkty („vìci“) budou „dìlat dobøe“. Znamená to, �e produkty budou vznikat
v hospodárných, vysoce efektivních a produktivních podmínkách. Tyto potøeby konkrétnì
vnímáme jako velmi rozmanité po�adavky, napø. na vyšší kvalitu a vèasnost pøedávaných
surovin, polotovarù, souèástí a nakupovaných výrobkù, jako po�adavky na sní�ení prac-
nosti, na zvýšení produktivity práce, na modernizaci nebo zlepšení a efektivnìjší vyu�ití
ostatních èástí vlo�eného kapitálu, jako jsou napø. suroviny, materiál, energie, stroje a zaøí-
zení, budovy a stavby, dále jako po�adavky na zlepšení organizace a øízení výroby a firmy
jako celku, ale také jako nároky na modernizaci za úèelem sní�ení namáhavosti práce,
zvýšení její bezpeènosti, sní�ení exhalací, atd., atd..

Jedním ze základních úkolù managementu inovací je, mimo jiné, organicky sla-
ïovat uspokojování obou skupin potøeb jako prvotních podnìtù pro inovace. Podstatou
tohoto slaïování je harmonizace zalo�ená na prioritní, urèující, tedy determinující roli
uspokojování potøeb vnìjších zákazníkù a potøeb podnikatelské jednotky jako
tr�ního subjektu – vnìjší tr�ní tah, kterému musí odpovídat kvalitativní, kvantitativní
a èasová sladìnost s uspokojením potøeb vnitøních zákazníkù, potøeb podnikatelské
jednotky jako vyrábìjícího subjektu a potøeb nìkterých stakeholderù – vnitøní tech-
nický tlak. Výsledkem je harmonické uplatòování obou strategií vzniku produktových
a procesních inovací tak, aby se „dobré vìci dìlaly dobøe!“ Zanedbáme-li nìco v inovaèní
strategii uspokojování potøeb, které pøinášejí „vnitøní technický tlak“, potom budeme
„dobré vìci dìlat špatnì“. A naopak, polevíme-li v inovaèní strategii pøi uspokojování
potøeb respektujících „vnìjší tr�ní tah“, budeme zakrátko „špatné vìci dìlat dobøe“. To
bude mít skoro takové následky, jako inovaèní neèinnost, která nás pøivede k tomu, �e
budeme „špatné vìci dìlat špatnì“.

Je však tøeba varovat pøed necitlivou absolutizací teze o pøednostním respektování po-
tøeb vnìjších zákazníkù a potøeb podnikatelských jednotek jako tr�ních subjektù pøed po-
tøebami vnitøních zákazníkù, potøebami podnikatelských jednotek jako vyrábìjících
subjektù a potøebami nìkterých stakeholderù pøi øízení inovací. Budeme jistì souhlasit se
skuteèností, �e celá problematika o podnìtech pro inovace musí vyústit v konstatování, �e
je to hodnota pro zákazníka, její� maximalizace je urèujícím principem pøi øízení inovací
ji� od samého poèátku úvah o jejich vzniku, neboli od urèení primárních podnìtù pro ino-
vace. A tak se bì�nì budeme setkávat s pøípady a situacemi, kdy dominantní roli pro urèi-
tou etapu vývoje podnikatelské jednotky budou sehrávat inovace, k nim� primární podnìt
daly potøeby, jejich� splnìní pøináší „vnitøní technický tlak“. Ve vìtšinì pøípadù však tuto
primární a determinující roli podnìtù pro koncepènì øízený inovaèní proces bude hrát sna-
ha po uspokojení potøeb vnìjších zákazníkù a podnikatelské jednotky jako tr�ního
subjektu, tedy potøeby, které vytváøejí silný „vnìjší tr�ní tah“.
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Tabulka 2 Seznam základních orientaèních otázek (check – list) pro uplatòování
strategií vzniku produktových a procesních inovací

Existují v podniku propracované a prakticky zvládnuté metody výzkumu trhù, výzkumu po-
tøeb zákazníkù, vèetnì øízení vztahù s nimi (CRM)?

Existují rychlé a spolehlivé transféry výsledkù tìchto výzkumù trhù a výzkumu zákazníkù do
výzkumných a vývojových útvarù podniku?

Má podnik trvalý a aktuální pøehled o vývoji svého postavení na trzích, síle a rychlosti konku-
renèního chování ostatních výrobcù shodných, resp. substituèních produktù?

Jsou informace o rozsahu, síle a rychlosti produktové konkurence prùbì�nì vyhodnocovány
a strategická rozhodnutí o hrozbách a pøíle�itostech neprodlenì zadávána ve formì úkolù pro
výzkumnì vývojové a další technické útvary podniku?

Jsou reálné a nadìjné výsledky práce výzkumnì vývojových slo�ek podniku soubì�nì posu-
zovány z hlediska efektivní vyrobitelnosti a investièní nároènosti?

Jsou reálné a efektivní zámìry komplexních produktových inovací prùbì�nì zaøazovány do
plánu inovaèního rozvoje podniku a zahajovány práce na zpracování projektové dokumenta-
ce, od ideových projektù a� po projektové provádìcí dokumentace?

Sleduje a zpracovává podnik informace o technologické vyspìlosti konkurence a technologic-
kých novinkách, jako ji� aplikovatelných poznatcích vìdy a výzkumu v daném oboru?

Sleduje a zpracovává podnik informace o ekologických souvislostech (normách, problémech
a ohro�eních), je� souvisejí s jeho produkèní èinností?

Je v podniku zavedeno procesní øízení, vèetnì aktivit jeho zdokonalování a vyu�ívání dùsled-
kù tohoto systému øízení?

Jsou otázky namáhavosti, bezpeènosti a ekologiènosti práce a všech fyzikálních faktorù pra-
covního prostøedí pøedmìtem trvalé pozornosti a péèe mana�erù první linie øízení a dalších
kompetentních øídících pracovníkù a odborných útvarù? Stávají se jejich po�adavky na zlep-
šení nedílnou souèástí komplexních procesních inovací?

Jsou projekty produktových inovací doprovázeny projekty vyvolaných procesních inovací?

Jsou projekty procesních inovací zpracovány a realizovány tak, aby nedílnou souèástí jejich
pøínosù bylo vedle zvýšení technicko-ekonomické a organizaènì øídící úrovnì inovovaných
procesù pøedevším zvýšení hodnoty pro zákazníka tìch produktù, které se v inovovaných pro-
cesech vyrábìjí?

Je v inovaèní strategii firmy trvale sledována, respektována a realizována harmonizace prová-
dìní produktových inovací s procesními inovacemi?

Závìr

Jak z úvodu této statì vyplývá, jen v námi zpracovaných a uvádìných publikacích je
k dispozici pro inovaèní aktivity našich podnikù a firem šest prakticky vyu�itelných druhù
strategií managementu inovací, v rámci kterých existují jejich další rùzné varianty, resp. al-
ternativy. Jsou to tyto druhy strategií managementu inovací (Vlèek, 2008):
� Strategie uplatòování odlišné slo�itosti inovací.
� Strategie stanovení podnìtné inovace.
� Strategie vzniku produktových a procesních inovací.
� Strategie volby konkurenèního boje.
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� Strategie urèení druhu restrukturalizace firmy.
� Strategie vnímaného stupnì novosti výrobkù.

Uvedené strategie managementu inovací zdaleka nepøedstavují jejich koneèný výèet.
Ka�dodenní inovaèní praxe, doprovázená inovaèní a ekonomickou teorií a zejména pak
rychle narùstající slo�itost výrobnì technických, obchodních, sociálnì ekonomických
a dalších problémù globalizujícího se svìta, to vše je „�ivnou pùdou“ a souèasnì nutností
vzniku dalších, nových druhù strategií managementu inovací, jako trvale se rozšiøujícího
arsenálu znalostí vyu�ívaného pro rozvojové procesy firem a organizací. Výše uvádìné
strategie managementu nepøedstavují jednolitý, organicky provázaný celek jako ucelený
systém mana�erských návodù na totální zdokonalení ekonomických subjektù typu podnikù
a organizací. To z naznaèené charakteristiky strategie managementu inovací ani není
mo�né oèekávat. Jsou jakýmsi vìjíøem úèelovì koncipovaných mana�erských postupù pro
øízení inovací, které mana�eøi volí a vyu�ívají v závislosti na cílech inovaèních zámìrù,
pøedpokládané slo�itosti a rozsahu inovaèních aktivit a øady dalších vnitøních a vnìjších
podmínek dùle�itých pro uskuteèòování inovaèních procesù. Zkrátka, volí tu nejpøí-
hodnìjší strategii managementu inovací nebo jejich kombinace tak, aby se s jejich pomocí
co nejefektivnìji zvládly inovaèní zámìry firem a organizací.
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Complementary Strategies in Management of Innovations

Abstract

This paper deals with the new strategies in management of innovations, particularly the strategy of differ-
entiated complexity of innovations. It explains how to manage and apply rationalization innovations, in-
cremental innovations and radical innovations. It is always necessary to apply proper methods, tools and
processes of these different types of innovations. The strategies of origin of product and process innova-
tions are described. The primary incentives for product innovation are the needs of outside customers and
firms as market subjects. The primary incentives for process innovation are the needs of inside customers,
firms as producing subjects, and some stakeholders. Finally, the paper discusses harmonization of product
and process innovations.

Keywords: strategies of management of innovations; rationalization, incremental and radical innova-
tions; product and process innovations.
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