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Komplementarni strategie
managementu inovaci’

Radim Videk

Uvod

Uspéch inovaéniho asili firmy je, mimo jiné, silné zavisly na v&as uplatnéné, spravné
zvolené strategii managementu inovaci, pfesnéji, na spravném mixu nejvhodnéjsich, tzn.
adekvatnich strategii managementu inovaci. Adekvatnost strategie managementu inovaci
je, kromée tady vnéjsich vliva tvofenych globalnimi a regiondlnimi podminkami, trznim,
ekonomickym, pravnim a ekologickym prostfedim, determinovana respektovanim
takovych faktorti, jakymi napft. jsou:

e charakter a ,,vyspélost™ odvétvi (oboru) v némz firma podnika,

konkuren¢ni postaveni firmy,

stav, vyrobn¢ technicka, technologicka a ekonomicka situace (kondice) firmy,
poslani a aktualizovand vize, cile a strategie rozvoje firmy,

podnikova kultura a proinovacni klima ve firm¢,

znalostni vyspélost a intelektudlni kapital firmy a dalsi.

,»Strategii managementu inovaci rozumime empirii inovacni praxe provérené, systé-
movym piistupem a teorii inovaci podpotené a zdiivodnéné, ti¢elové koncipované postupy,
metody a nastroje fizeni komplexnich inovac¢nich akei, kterymi se v podnikatelskych jed-
notkach nejen odstranuji problémy a neefektivnosti, ale pfedev$im vyuzivaji prilezitosti
a vyzvy pro dalsi rast a rozvoj firmy.*

V duchu této charakteristiky strategic managementu inovaci prezentoval autor této
staté ve své publikaci (VIcek, 2002) tyto tfi strategie managementu inovaci:

e Strategie stanoveni podnétné inovace.
e Strategie vnimaného stupné novosti vyrobkd.
e Strategie urceni druhu restrukturalizace firmy.

V dal§im textu jsou nacrtnuty koncepty dalSich dvou strategii managementu inovaci,
kterymi jsou:
e Strategie uplatnovani odlisné slozitosti inovaci.
e Strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci.
e Strategie urceni druhu restrukturalizace firmy.

Koncept posledni ze Sestice autorovych strategii managementu inovaci, kterou nazval
»Strategie volby konkurencniho boje®, byl publikovan ve sborniku z mezinarodni vé-
decké konference ,,Nové teorie ekonomiky a managementu organizaci®, kterd se konala
v fijnu 2006 na Vysoké Skole ekonomické v Praze (Vicek, 20006).

# Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti vyzkumného ziméru ,,Novd teorie ekonomiky a managementu
organizaci a jejich adaptacni procesy ™, registrovaného u MSMT Ceské republiky pod evidenénim &islem MSM
613 84 39905.

*  Prof. Ing. Radim Vléek, CSc., dr. h. c.; Katedra managementu, Fakulta podnikohospodaiska, Vysoka skola
ekonomicka v Praze, vicek@vse.cz.
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Strategie uplatiovani odliSné slozitosti inovaci

Zakladni manazerskou ideu, na niz je tato strategie managementu inovaci zalozena, se
da strucné vyjadrit tak, ze ,,fad inovace prredurcuje zpisob jejiho Fizeni a provadéni®.
Z podstaty této zékladni manazerské ideje vyplyva, ze ptijde o strategie obecn€ univerzalni
a také v jistém smyslu obligatorni. To proto, ze v§echny inovacni aktivity berou na sebe né-
kterou z mnoha konkrétnich podob obou dale uvedenych strategii ¢lenénych z hlediska této
manazerské ideje, jejiz jadro je v uplatnéném fadu inovaci.

Rad inovace charakterizuje Valenta jako .,... rozmér, ... nebo-li riiznou vzdalenost,
o kterou se nové vyrobky nebo jiné faktory vyroby ¢i jiné ¢innosti vzdaluji od jejich ptivod-
niho stavu pied inovaci, ... (Valenta, 2001, s. 39). Dlouholeta praxe potvrzuje, ze rizny
fad inovaci pro své uspésné manazerské zvladnuti vyzaduje:

e odlisné metody piipravy a realizace ;
odlisné subjekty fizeni a provadéni ;
odli$né naroky na zdroje ;

odli$né frekvence provadéni ;
odli$né doby trvani realizace.

Z odlis$nosti 1adi inovaci se proto prakticky odvozuji hlavni charakteristiky téchto
dvou strategii managementu inovaci:

A. Strategie jednoduchych inovaci.
B. Strategie slozitych inovaci.

Ad A. Strategie jednoduchych inovaci

Z hlediska slozitosti zmén ve strukturach podnikatelskych jednotek, které zakladaji ty
nejelementarnéjsi a ndsledn¢ jednoduché manazerské aktivity, které tvoii podstatu strate-
gie jednoduchych inovaci, jsou nasledujici fady inovaci, jez ve svém celku zafazujeme do
skupiny tzv. racionaliza¢nich inovaci:

Inovace O. 7adu — regenerace, kterou rozumime prostou obnovu prvka podnikatelské
jednotky. Tato prosta obnova je vysledkem nejelementarnéjsi tvotivé aktivity fidicich i -
zenych subjektti podnikatelskych jednotek, uskute¢nované s cilem piekonat tendence k de-
generaci, kterou maji jednotlivé prvky podnikatelské jednotky, chovaji-li se jen jako
organismy nizsich forem existence hmoty. Tak napf. stroj jako kov ma tendenci korodovat,
pracovni sila bez obnovy znalosti a dovednosti ztraci své piivodni kvalifikacni schopnosti
atd. Proto napt. dohlizeni na v€asnou dochazku do prace, dodrzovani technologické kazné
¢i elementarniho pofadku, to vSe patii k typickym manazerskym aktivitdm, vyvoldvajicim
regeneracni inovace v danych procesech. Regenerace tak vlastné zachovavaji ptvodni,
dany stav prvki podnikatelskych jednotek.

Inovace 1. Fadu — intenzita, v podob¢ zvyseni nebo jiné zmény intenzity ve vyuzivani jed-
notlivych prvkl podnikatelské jednotky (napf. intenzita v provadéni jednotlivych operaci).

Inovace 2. 7adu — reorganizace, ve smyslu jistych organizacnich tiprav vyroby, jako
jsou pfesuny operaci mezi pracovisti ¢i jiné umisténi materialu ve skladu apod.

Z vyse uvedené struéné charakteristiky tfi fadl inovaci, které tvori podstatu strategie
jednoduchych inovaci, Ize zformulovat nasledujici princip, vystihujici ucel a logiku této
strategie managementu inovaci. Jde o proces:
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,,predchazeni a odstranovani zjevnych vyrobnich ztrat a Skod, pri soucasném optimalnim
organickém spojeni a ticelném vyuzivani existujicich, tedy nezmeénénych prvki podnikatel-
ree

ské jednotky . Je to manazersky fizeny a organizovany proces jakéhosi ,,dolad’ovani* pro-
cesll probihajicich v podnikatelskych jednotkach a organizacich.

Jak z predchoziho odstavce vyplynulo, chapeme strategii jednoduchych inovaci jako
existenéné nutny a trvaly systém vniti'ni adaptace procesi v podnikatelskych jednot-
kach, ktery prakticky bez vydaje penéZnich prostiedki na jeho uskute¢iiovani je proka-
zatelnym zdrojem ristu tzv. piirozené produktivity prace ve vysi 2,5 % az 4 % zarok.

Z manazerského hlediska Ize inovace nultého, prvniho a druhého tadu povazovat za
zaklad a vychozi bod celého managementu inovaci. Pro svoji odbornou jednoduchost pied-
stavuji nejen moznost, ale pfimo nutnost jejich nejsirsiho, totdlniho uplatiovani ve vSech
procesech uskuteciiovanych v nejriznéjsich sférach produktivni lidské ¢innosti.

Tato strategie jednoduchych inovaci je jako nepretrzity, kontinualni inovacni pro-
ces nutnou podminkou pfi vytvaieni piiznivého raciondlniho klima pro realizaci a plnou
absorpci inovaci vyssich adu, které tvori zaklad podstatnéjsi casti managementu inovaci,
kterou zaklada strategie slozitych inovaci. Zde je také nezbytnou podminkou pro dosaho-
vani synergickych efektli z inovaci vysSich fadl. Jednim ze zdrojl této synergie jsou
dasledky pravidla vertikalniho fetézu inovaci (Valenta, 1969, s. 226-229).

Konkrétnim projevem regeneracnich, intenzifikacnich a reorganizacnich inovaci, kte-
ré jsou iniciovany a fizeny strategii jednoduchych inovaci, jsou logické a racionalni mysle-
ni a jednani a tzv. zakladni principy racionalni ¢innosti. Ty pfedstavuji souhrn zkusSenosti,
moudrosti a rad, kterymi by se mél fidit kazdy pii uskuteciovani jakékoli produktivni ¢in-
nosti, aby tato byla provadéna efektivné, s minimalni naAmahou a nejmensi spotiebou casu.
K témto zdkladnim principim racionalni Cinnosti, jez také tvoii zdklady takovych
metodickych systémt, jakymi jsou napf. racionalizace, kaizen apod., pfedevsim patii:
trvaly, intezifikujici potadek;
logicky a racionalné myslet;
respektovat hospodérnost a kvalitu;
vychovavat k poctivé, plynulé, piesné, vytrvalé, disledné a systematické praci;
nedélat nic zbyte¢ného;

Iépe skodam predchazet, nez je napravovat;

vénovat pozornost mali¢kostem;

vénovat pozornost novym poznatkiim, myslenkam a talentiim;
pecovat o zdravi pracovnika;

v jednoduchosti hledat Gspéch;

vytvaret ovzdusi piiznivého pracovniho klima;

vytvaret a podporovat pocit prislusnosti k firm¢;

posilovat kladné motivace k préci pocitem jeji uzitecnosti;
spravnym lidem nabizet odpovidajici spravna mista atd.

Z vyctu téchto nekolika zékladnich principti raciondlni €innosti, kterymi se realizuji ty
fady inovaci, jez jsou pfedmétem zajmu strategie jednoduchych inovaci, je na prvni pohled
patrna jejich odborna nenaro¢nost. Avsak dosazeni jejich trvalého a disledného dodrzova-

vvvvvv

managementu inovaci viibec.

Z celkové charakteristiky této strategie jednoduchych inovaci je zfejmé, ze musi byt
pracovni zalezitosti vSech zaméstnanct podnikatelské jednotky, ,,poslednim® délnikem
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.....

maji manazeti vSech Grovni fizeni firmy. Kazdy v okruhu své manaZzerské ptisobnosti musi
dbat na trvalé a disledné uplatilovani regeneracnich, intenzifika¢nich a reorganizacnich
inovaci v jejich praktické jevové podobé zakladnich principti racionalni c¢innosti
a logického, racionalniho mysleni a jednani.

Ad B. Strategie slozitych inovaci

Podstatu zmén docilovanych strategii slozitych inovaci, ke kterym pocitame tzv. in-
krementalni (prirastkové) a radikalni inovace, tvoii zbyvajicich sedm tadia Valentovy
klasifikace inovaci v jejich relativnim pojeti (Valenta, 2001, s. 39-46). Jsou to tyto inkre-
mentalni (priristkové) inovace:

Inovace 3. radu — zména kvanta, predstavujici pouze zménu mnozstvi jinak kvalitativ-
n¢ nezmeénénych prvki podnikatelské jednotky.

Inovace 4. radu — kvalitativni adaptace, znamenajici kvalitativni ptizptisobeni se kva-
litativnim, ale i kvantitativnim parametriim jinych prvkt podnikatelské jednotky. Jde napt.
o0 prizpuisobeni se tvaru soucastek technickym parametriim stroje, na kterém jsou vyrabény.
Mame na mysli tzv. zvySeni technologi¢nosti (vyrobitelnosti) konstrukce.

Inovace 5. radu — nova varianta, predstavujici zménu jedné nebo nékolika funkei prvku
podnikatelské jednotky.

Inovace 6. Fadu — nova generace, znamenajici zménu vsech rozhodujicich funkei prv-
ku podnikatelské jednotky pii zachovani ptivodni koncepce jeho feseni.

K radikalnim inovacim, které tvofi druhou ¢ast skupiny zmeén zakladajicich podstatu
strategie slozitych inovaci, patii:

Inovace 7. Fadu — novy druh, ptinasejici zmeénu koncepce prvku podnikatelské jednot-
ky pti zachovani pivodniho principu jeho feSeni.

Inovace 8. Fadu — novy rod, ptedstavujici zménu principu prvku podnikatelské jednot-
ky, pticemz tento novy princip je koncipovan na bazi ur¢itého kmene technologii.

Inovace 9. radu — novy kmen, znamenajici zcela novy prvek podnikatelské jednotky,
jenz vznikl naprosto jinym, nez dosavadnim piistupem k ptirodé€. Jde napft. o uplatnéni mik-
rotechnologii a nanotechnologii, produkujicich zcela nové kmeny produkti. Dosavadni tech-
nologické principy nalezi ke spolecnému kmeni makrotechnologii, které jsou zalozeny na
bezprosttednim pusobeni ¢loveka na vnéjsi vlastnosti piirody. Mikro a nanotechnologiemi
vstoupilo produktivni ptisobeni ¢loveéka piimo do vnitini struktury nezivé a zivé hmoty.

Ze struéné charakteristiky podstaty zmén pfipravovanych a fizenych strategii

slozitych inovaci plyne, ze obsahové ptijde o vSechny myslitelné pozitivni inkrementalni
aradikalni zmény ve strukturdch podnikatelskych jednotek. V souladu s piisobenim pravi-
dla vertikélniho fetézu inovaci budou vSechny Uispé$né komplexni inovacni akce, zalozené
na fadech inovaci fizenych strategii slozitych inovaci, vzdy v sobé implicitné obsahovat
inovace fizené strategii jednoduchych inovaci. Z povahy ,,anatomie a technologie® inovace
I1ze odvodit princip strategie slozitych inovaci v tom smyslu, ze jde o proces:
., ZjiStovani, vytvareni a vyuzivani vnitinich vyrobnich rezerv a rezerv v podobé nevyuziva-
ni jiz aplikovatelnych poznatkii vedy a techniky. Cilem je trvaly riist prosperity podnikatel-
ské jednotky, dosahovany také prostiednictvim maximalni hodnoty pro zdkaznika jako
univerzalni trzni kategorie (VIcek, 2002).

Odborna stranka konkrétniho uplatiiovani zmén fizenych strategii slozitych inovaci
nabyva podoby komplexné pojatych inovac¢nich akci, realizovanych na zaklad¢é predem
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zpracované projektové dokumentace. V soucasné dob¢ se prakticky uplatiiuji desitky, spise
stovky metod, metodickych systému a aplikacnich disciplin, jimiZ se realizuji rizné ptistu-
py k inovacnim procestim ve firmach. Podle povahy a charakteru jednotlivych metodic-
kych nastroji lze rozdélit cely metodicky arsendl managementu inovaci do dvou
zakladnich metodickych a manazerskych pfistupti. Jsou jimi:

a) Klasicky pristup

Smyslem klasického (tradi¢niho) pfistupu v managementu inovaci je ,, postupné a tr-
valé odstranovani nerovnovaznych stavii neboli stavii ,,nenasycenosti* mezi prvky podni-
katelskych jednotek*. Tyto stavy kvantitativni a kvalitativni nevyvazenosti mezi prvky
podnikatelské jednotky, véetné nevyuzivani jiz realizovatelnych poznatkl védy a techniky,
to v8e je pfic¢inou nizké technicko-organizac¢ni irovné podnikatelskych jednotek, jejich
malé produktivity a neefektivnosti.

Podstatou vSech metod a metodickych komplexi klasickych pfistupti fizenych strate-
gii slozitych inovaci je charakteristicky pozvolny postup zdokonalovani vychazejici od tre-
titho smérem k devatému radu inovaci.

Metody pouzivané pii klasickém pfistupu uplatiiované strategie slozitych inovaci jsou
koncipovany v tradi¢ni struktufe analyz a syntéz tak, aby co nejefektivnéji naplnily smysl
a podstatu tohoto klasického ptistupu. Za desitky, mozna stovky konkrétnich metodickych
nastrojii vzpomenme alespon primyslové inzenyrstvi, komplexni modernizaci, Lean Pro-
duction — §tihlou vyrobu, Just-in-Time, Balanced Scorecard, Benchmarking a dalsi.

Cilem klasického ptistupu strategie slozitych inovaci je prevazné postupny riist pro-
duktivity a potom i prosperity firmy produkujici a prodavajici vyrobky a sluzby s co nejvys-
St hodnotou pro zakaznika.

b) Hodnotovy piistup

Smyslem hodnotového piistupu uplatnéného pii strategii slozitych inovaci je nalezeni
zpusobu, ,,jak jesté jinak zajistit funkce prindsejici uzitek analyzovaného objektu a kolik
nas ten uzitek bude stat*.

Podstatou hodnotového pristupu pfi strategii slozitych inovaci je pfesné opacny po-
stup pii vyuzivani fadt inovaci, nez jaky je u klasického (tradi¢niho) pfistupu. Hodnotovy
pristup nejprve usiluje o inovace nejvyssiho fadu (9. fad) a teprve pii nerealnosti takového
feSeni hledd moznosti zmén v niz§ich fadech inovaci. V tomto postupu od devatého smerem
ke tretimu radu inovaci je pravem spatrovan progresivni rys hodnotového oproti klasické-
mu pristupu. To proto, ze nabizi dramaticky rast produktivity a prosperity, doprovazeny
radikalnimi ekonomickymi efekty.

Metody pouzivané pii hodnotovém piistupu jsou vice nez pul stoleti znamé a stale moder-
ni a aktudlni. Patfi k nim ¢tyfi aplikacni discipliny hodnotového managementu, a to hodnotova
analyza, hodnotové projektovani, inverzni hodnotova analyza a hodnotova vyrobkova strate-
gie. Svoji filozofii patii do metod dosahujicich radikalnich a dramatickych zmén také reengi-
neering jako radikalni procesni pristup pfi pfiprave a realizaci rozsahlych zmén.

Cilem hodnotového pristupu je skokovym zpiisobem zvysovat produktivitu a prosperi-
tu firmy produkujici a prodavajici vyrobky a sluzby s maximalni hodnotou pro zakaznika.

Metodicky a manazersky odborné naro¢na ¢innost, spojena s uplatiiovanim strategie
slozitych inovaci, ma ptic¢inu ve slozitosti a odborné naro¢nosti kvantitativnich a v§ech kvali-
tativnich fada inovaci, které tvori podstatu zmén touto strategii fizenych. Aktivni metodickou
a praktickou Ucast, spojenou s tvorbou naméta a nasledné ndvrhii komplexnich inovacnich
akci v podobé projektové provadéci dokumentace (invence), pfijimaji nejéastéji formou ty-
mové prace tvlréi pracovnici a specialisté odbornych utvarti podnikatelské jednotky a tzv.
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Sampioni, kterymi jsou invencné talentovani pracovnici podniku. Rozhodujici manazerskou
roli pfi pfevadéni invenci v inovace potom maji manazefi vSech stupnidl fizeni, mistry jako
manazery prvni linie fizeni pocinaje a top manazery konce. Délba jejich tviir¢i manazerské
aktivity odpovida struktufe tii vrstev fizeni, tzn. strategické (top management), taktické
(manazeti stfedni Grovné fizeni) a operativni (manazefi prvni linie fizeni).

Tabulka 1 Seznam zakladnich orienta¢nich otizek (check — list) pro uplatiiovani
strategii odliSné sloZitosti inovaci

Ad A. Strategie jednoduchych inovaci

Jsou zjevné snahy vedeni firmy trvale usilovat o zmény, jez by vedly ke zlepSovani produkéni-
ho fungovani firmy a vysledku jeji ¢innosti?
Jsou zaméstnanci ochotni pfipravovat a pfijimat zmény nebo se jim brani?

Vladne ve firmé atmosféra poradku, priklonu k novinkam a pocitu uspokojeni, ze se ,,véci hy-
bou spravnym smérem* nebo naopak apatie, lhostejnost ¢i rozladénost a stres z hromadicich se
problému a nepotradku?

Jsou mistii, vedouci smén a vedouci cet vzdy piipraveni radou pomoci a disledné dbat nejen
na potadek, ale také na to, aby jejich spolupracovnici o své praci piemysleli a v ramci toho
zkouseli, jak svoji praci dé¢lat stale 1épe, ,,jak véci délat spravné?

Které ze zékladnich principl racionalni ¢innosti, jak byly v textu uvedeny, jsou v kazdoden-
nim zivoté firmy uplatiiovany a které jen malo a zfidka a které vibec ne?

Co brani uplatiiovani zékladnich principti racionalni ¢innosti?

Co udélat pro to, aby doslo k naprave, kdo je kompetentni a zodpoveédny za potfebnou napravu
a jeji trvalé v€lenéni do Zivota firmy?

Uvédomuji si manazefi vrcholového vedenti, stfedni urovné fizeni a prvni linie fizeni svoji od-
povédnost za vytvareni proinova¢niho prostfedi a znaji, resp. uskuteciuji sva zcela konkrétni
opatfeni, kterd vedou k dosazeni a trvalému udrzovani takového stavu?

Ad B. Strategie sloZitych inovaci

Je ve firm¢ zaveden jednoduchy systém rychlého a trvalého hlaSeni zjevnych neefektivnosti
vSemi zamé&stnanci firmy (napf. prostfednictvim pisemnych ¢i Gstnich osobnich sdéleni)?

Je controllingovy systém (utvar) firmy systémove orientovan i na analyzy a odhalovani skry-
tych (latentnich) neefektivnosti jako diagnostickych podkladi pro navazujici manazerska
rozhodnuti sméfujici k odstranovani ¢i alespon zmirnovani identifikovanych neefektivnosti
adekvatnimi inkrementalnimi ¢i radikalnimi inovacemi?

Jsou ve firme odborné utvary ¢i odbornici schopni, i ve spolupraci s externimi spolupracovni-
ky, tymové zpracovavat inovacni projekty modernizaénimi metodami pramyslového
inzenyrstvi, Benchmarkingu, Just-in-Time, Lean Production, Reengineeringu a dalsimi kla-
sickymi modernimi nastroji pfipravy a realizace inkrementalnich a radikalnich inovaci?

Je ve firmé zaveden hodnotovy management ¢i néktera z jeho aplika¢nich disciplin, jako jsou
hodnotova analyza, hodnotové projektovani, inverzni hodnotova analyza ¢i hodnotova vyrob-
kova strategie jako exkluzivni metodické nastroje zalozené na funkénim a hodnotovém piistu-
pu, usilujicim nejprve o radikalni a nasledné o inkrementalni inovace?
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Strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci

Neziidka se lze setkat s nazory, které ztotoznuji informacni zdroje pro inovace s prvot-
nimi podnéty pro tyto tvotivé zmény. Dokonalé poznani a disledné rozliSovani riznosti pr-
votnich podnétti pro inovace je velmi dalezité pro spravné a efektivni fizeni inovaci. Rtizné
informacni zdroje o vyslednich védy a vyzkumu, jako jsou napt. knizni publikace, ¢asopi-
sy,internet, media, kongresy a konference, veletrhy, vystavy, intelektualni a znalostni kapi-
tal a potencial univerzit a vysokych skol, vysledky benchmarkingu, podnikové a statistické
podklady, licence, patenty, atd., pfipravuji zivnou pidu pro inovace, resp. invence, ale
prvotnimi podnéty pro inovace nejsou.

Peter Ferdinand Drucker se zmifiuje o sedmi zdrojich inovaénich piilezitosti. Jsou jimi
neocekavana udalost, rozpor, zména procesu, struktura odvétvi a trhu, demografie, zména
postoji a nové znalosti. Pii podrobnéj§im studiu téchto sedmi Druckerovych zdroja ino-
vacnich prilezitosti dospivame, v souladu s jejich autorovym pojmenovanim jako ,,zdroji
inovacnich ptilezitosti* k tomu, ze u ptevazujici ¢asti z nich, jako jsou ,,rozpor, zména pro-
cesu, struktura odvétvi a trhu, demografie a zména postoji*, jde o jina oznaceni zmén po-
tteb riznych skupin ekonomickych subjektl nebo o riizné udalosti ¢i okolnosti s potfebami
souvisejicimi. U zbyvajicich pak o vyznamné informacni zdroje pro inovace, resp. invence
(nové znalosti) ¢i o kombinace ndhod a potfeb (neocekavana udalost).

Byla to velka Druckerova manazerska intuice a jeho schopnost vcitit se do pragmatic-
kého manazerského vnimani reality, které ho vedly k takové podobé bezprostiedniho spo-
jeni potieb, informacnich zdroji a ndhody pii formulaci vySe uvedenych sedmi zdroji
inovacnich pfilezitosti.

Ohlédneme-li od skutecnosti, ze bezprostfednim myslenkovym vyjadienim, resp. du-
chovnim zdrojem inovace je invence, potom skutecné redlnym podnétem, jakymsi vécné
a problémov¢ iniciujicim impulsem néco zménit, inovovat, je potieba, presnéji nutnost ¢i
ucelnost uspokojeni potireby. Vzhledem k tomu, ze v§eobecnym prostiedkem, zplisobem
¢i nastrojem uspokojeni vSech déale ndmi uvadénych skupin potieb jsou inovace, lze z této
skutecnosti odvodit to, Ze tyto redlné existujici poteby nejriznéjsich ekonomickych sub-
jektl je mozné z pohledu inovujici organizace povaZovat za inovacéni potieby. Z tohoto
naSeho zkoumani se zdrahame vyloucit jiz vySe vzpominany prvek nadhody, ktery nikoli
v rozporu, ale naopak pIn€ v souladu s uspokojenim potieb, ¢asto iniciuje vznik inovace.

Dalsi dalezitou skute¢nosti pro charakteristiku strategii managementu vzniku jednak
produktovych a jednak procesnich inovaci je to, ze to jsou potieby, pozadavky, prani
a ofekavani vZdy riznych ekonomickych subjekti, které jsou primarnim podnétem, im-
pulsem pro vznik, tedy zaloZeni téchto produktovych nebo procesnich inovaci. Z dosud
uveden¢ho plyne, ze ,,zdkladni manazerskou ideou*, na niz jsou dale charakterizované
strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci zalozeny je, ze ,,primarnim podné-
tem pro inovace jsou potireby*. Z uvedeného hlediska Ize odlisit tyto dva druhy strategii
managementu inovaci:

C. Strategie vzniku produktovych inovaci.
D. Strategie vzniku procesnich inovaci.

Ad C. Strategie vzniku produktovych inovaci

Primarnim podnétem vzniku produktovych inovaci jsou potireby vnéjsich zakazniki
a potieby podnikatelskych jednotek jako trZnich subjekti. Uspokojovani téchto potieb
produktovymi inovacemi vlastné predstavuje pro prosperujici podnikéni velmi dulezity
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»VNEjSi trzni tah“, ktery v ptipadé Uspésné produktové inovace piinasi ,,dobré véci“.
K témto potfebam lze stru¢né poznamenat nasledujici:

a) Poti‘eby vnéjSich zakazniku

Uspokojeni této skupiny potieb, reprezentujici ty impulsy pro inovace, které prichdze-
ji z trhu (poptavky), je tizce spojeno se samotnym podnikatelskym poslanim firmy. Patii
k prioritnim, nejcastéj$im pocateCnim podnétim pro inovaéni aktivitu firmy. Ke konkrét-
nim podnétim pro inovace, které vychazeji z potteb vnéjsich zdkazniki nebo s potfebami
téchto zakaznikl souviseji, pfedevsim patii trvale se zvySujici naroky a pozadavky vyrob-
nich, prodejnich a finalnich zdkaznikli na nejriznéjsi podoby obmén stavajicich potieb ¢i
pozadavky, pfani a ocekdvani na rizné miry intenzity kvantity a kvality saturace jejich
uspokojeni nebo na uspokojeni potfeb zcela novych. K rozhodujicim informa¢nim zdrojim
o potfebach, ptanich, pozadavcich a ocekévanich vnéjsich zakazniki jsou vysledky kvalit-
né provadénych marketingovych vyzkumt, jakoz i aktivity podnikatelské jednotky usiluji-
ci 0 maximalizaci hodnoty vztaht se zakazniky prostfednictvim komplexné realizovaného
systému fizeni vztaht se zdkazniky (CRM). Zkusenosti z uspokojovani potieb vnéjsich
zakaznikll prostfednictvim produktovych inovaci naznacuji, Ze tento druh potieb je
prevazné podnétem pro inkrementalni inovace, fid¢eji i pro radikalni inovace produktu.

b) Potieby podnikatelské jednotky jako trzniho subjektu

Boj s konkurenci o zakazniky v ptipadé strategie tzv. rudych oceant, resp. nezdkazni-
ky pfi strategii modrych oceant (VIcek, 2006), vytvari v lin¢ nabidky, tedy v samotnych
podnikatelskych jednotkach, velké napéti a tlaky na vznik a nabidku stale novych a novych
produkti, které ve své podstate velmi ¢asto znamenaji tzv. trzni ptekvapeni. Jde o nabidku
novych produktd, které prekonavaji tiroven produktti dosavadnich, konkurencnich (maxi-
malizace stavajicich hodnot pro zékaznika), nebo vlastné ptinaseji plnéni dosud ani netuse-
nych potfeb zakaznikli — nezdkaznikd (maximalizace novych hodnot pro zakaznika).
Typickymi odvétvimi, ve kterych se s t€émito jevy ¢im dale, tim vice a Castéji setkavame,
jsou prevazné moderni obory nabizejici produkty spojovaci a telekomunikacni techniky,
informacnich technologii, reprodukéni rozhlasové a televizni techniky, ale i jiné obory.
Hnacim motorem vysoké frekvence vzniku prevazné radikalnich produktovych inovaci
jsou naléhavé potieby trzni obrany proti hyperkonkurenci cestou expanze vySe vzpomina-
nych ,.trznich prekvapeni® a rozvoje ,,netuSenych potieb zakaznik*. Tyto potieby a z nich
vznikajici nové produkty, o kterych zékaznici ani nevédi, Zze by mohly existovat, nakonec
vnéjsi zdkaznici, jako pro n€ vyhodné, vétSinou akceptuji a osvoji si je.

Podnétnou inovaci se pfi strategii vzniku produktovych inovaci zpravidla stava sam pro-
dukt. Tato strategie ma nad¢ji na ispéch, bude-li se uskute¢niovat plné v souladu s charakteris-
tikou a postupy strategie slozitych inovaci a strategie inova¢ni dominanty (Vicek, 2002).

Ad D. Strategie vzniku procesnich inovaci

Primarnim podnétem vzniku procesnich inovaci jsou potieby vnitinich zakaznikii,
poti‘eby podnikatelské jednotky jako vyrabéjiciho subjektu a poti‘eby nékterych sta-
keholderi. Usp&sné uspokojovani téchto potieb procesnimi inovacemi znamena pro firmu
vyznamny ,,vnitini technicky tlak®, jehoz disledna realizace znamena ,,véci délat dob-
re“. K charakteristice téchto potfeb uvadime:

c) Potieby vnitinich zakazniku

Potieby a pozadavky na vysokou technicko-ekonomickou troven, kvalitu, hospodar-
nost a véasnost pfedavanych vyrobkd, polotovarti, sluzeb a informaci v navazujicich
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a kooperujicich vnitropodnikovych vyrobnich, pomocnych, obsluznych, administrativné
spravnich a jinych procesech predstavuji jadro vztahti vnitrofiremnich subjektt jako vniti-
nich zakazniki. Jejich podnikatelské chovani sleduje naplnéni poslani a zékladnich cili
podnikatelské jednotky jako celku. Znamena to, ze k potiebam a pozadavkiim vSech vnitro-
podnikovych subjektl jako vnitinich zadkaznikd patii jak odstrafiovani nedostatkd a nee-
fektivnosti, tak zvySovani technicko-ekonomické trovné jejich organizaénich struktur,
procesu v nich probihajicich a vystupli z nich proto, aby v ramci poslani zakladnich cild
podniku jako celku bylo dosazeno maximalnich hodnot pro zakaznika u vSech sménova-
nych a kooperovanych vnitinich produktd firmy. Tyto potfeby vnitinich zakaznikd jsou
zde chéapany jako potieby a pozadavky relativné autonomnich vnitropodnikovych procesii
a procesné strukturovanych vyrobnich jednotek. Vytvaieji tak velmi husté pfedivo
vnitinich inovacnich potieb, které jsou saturovany prevazné procesnimi inovacemi.

d) Potieby podnikatelské jednotky jako vyrabéjiciho subjektu

Potieby podnikatelské jednotky jako vyrabé&jiciho subjektu souviseji s uspokojovanim
potieb vnéjsich zakaznikl (viz bod ad a)) a potieb podnikatelské jednotky jako trzniho sub-
jektu (viz bod ad b)). Tyto potieby vyrabé&jiciho podniku (nabidky) zde nabyvaji podoby
zcela intenzivniho zajmu vyrobce uspokojit potieby vnéjsich zakaznikl s co nejnizs§imi na-
roky na zdroje a pfi co nejvyssi mozné produktivité. Konkrétné to znamend, ze autentickou
potiebou vyrobcell, jejiz uspokojeni vyzaduje inovacni akce, je vyrabét a prodavat vyrobky
a sluzby v bezztratovych a hospodarnych vyrobnich podminkach a pti vysoké produktivité
vSech vyrobnich Cinitelti. V podminkéch trzni ekonomiky se rozsahlymi inovacemi pro-
dukenich procesii uspokojuji potteby vyrobcl jako vyrabé&jicich subjekti, vyvolané nut-
nosti odolavat tlakiim a hrozbam technologické a cenové konkurence. V praxi musi byt toto
vyrobcovo inovacéni usili izce spojené a harmonizované s inovacemi vyvolanymi saturaci
potieb vnitinich zakazniki (viz bod ad c)).

e) Potieby nékterych stakeholdert

Zde mame na mysli potfeby nékterych vnitinich i vnéjsich stakeholdert, jako napt. za-
meéstnancl a manazeru, ale i obci a statu, které vyplyvaji z podminek, za jakych se jako sub-
jekty spolutcastni na fungovani dané firmy (organizace). V souladu s pozadavky
racionalniho, socialniho, ekologického a etického chovani moderni firmy jednadvacatého
stoleti dulezité postaveni zaujimaji ty potieby jako podnéty pro inovace, jejichz véasna
a uspesna realizace prispiva k dlouhodobé udrzitelnému socialnimu smiru. Patii sem napf.
pozadavky na zdravotni nezadvadnost, bezpecnost a eliminaci fyzicky namahavé prace a na-
roky na kvalitni pracovni prostfedi pro manazery a zaméstnance. Dale to jsou pozadavky na
dlouhodobé¢ udrzitelny rozvoj, jako jsou ekologické potieby obci a statu v oblasti kvality
a Cistoty pudy, ovzdusi, vod, snizeni ¢i eliminace hluku a jinych, zdravi skodlivych
exhalaci apod.. Jsou to Casto investicné ndro¢né, procesné¢ orientované inovacni akce,
kterymi se uspokojuje tato skupina potieb.

Podnétnou inovaci se pii strategii vzniku procesnich inovaci stava kterykoliv prvek
podnikatelské jednotky, ktery byl identifikovan jako prFi¢ina neefektivnosti. Tato strategie
bude uspésna, bude-li se soucasn¢ uskutec¢novat v souladu s postupy strategie slozitych
inovaci a strategie odstranovani neefektivnosti (Vicek, 2002).

K charakteristice strategii vzniku produktovych a procesnich inovaci je nutné uvést
a zdlraznit nasledujici skutecnosti.

Komplexni a uspésné inovacni akce, nejcastéji v podobé produktovych inovaci, které
vznikly z podnétu maximalniho uspokojovani potieb vnéjsich zakazniki (viz ad a)) a po-
tieb podnikatelské jednotky jako trZzniho subjektu (viz ad b)), by m¢ly pfinaset ,,dobré
véci“. Tedy produkty s maximalni hodnotou pro vnéjsi zakazniky. Tyto potieby jsou roz-
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hodujicimi, primérnimi podnéty pro inovace, determinujicimi zaméteni a hlavni sméry ino-
vacnich procesil v podniku. To proto, Ze takové inovace sméiuji k maximalni spokojenosti
pro firmu zivotn¢ dilezitych vné&jsich zakazniki, ¢imz bezprosttedné prispivaji k jednomu
ze zékladnich poslani kazdého podnikatelského subjektu. Tyto potieby jsou vSak také in-
formacemi, které podnécuji vznik jak technologickych a organiza¢nich inovaci, tak i ino-
vaci ve sféfe fizeni. To proto, ze pozitivni zmény v téchto sférach a oblastech jsou ¢asto
nezbytnym piedpokladem pro splnéni potteb vnéjsich zakaznikd. Zcela ziejmou je tato
skutecnost v téch odvétvich a vyrobnich podminkach, kde produkt neni inovacni
dominantou. To se tyka predevsim téch podniki a firem, které podnikaji zejména
v tézebnim priamyslu a v prvovyrob¢ vibec, v nékterych sluzbach apod..

Komplexni inovaéni akce, které usiluji o maximalni uspokojeni poti‘eb vnitinich za-
kazniku (viz ad c)), poti‘eb podnikatelské jednotky jako vyrabéjiciho subjektu (viz ad
d)) a poti‘eb nékterych stakeholderii (viz ad ¢)), by mély ve svych dusledcich zajistit to,
ze se produkty (,,véci®) budou ,,délat dobie“. Znamena to, ze produkty budou vznikat
v hospodarnych, vysoce efektivnich a produktivnich podminkach. Tyto potieby konkrétné
vnimame jako velmi rozmanité pozadavky, napt. na vyssi kvalitu a v€asnost predavanych
surovin, polotovar(, soucasti a nakupovanych vyrobki, jako pozadavky na snizeni prac-
nosti, na zvySeni produktivity prace, na modernizaci nebo zlepSeni a efektivnéjsi vyuziti
ostatnich ¢asti vlozeného kapitalu, jako jsou napf. suroviny, material, energie, stroje a zafi-
zeni, budovy a stavby, dale jako pozadavky na zlepSeni organizace a fizeni vyroby a firmy
jako celku, ale také jako naroky na modernizaci za uc¢elem sniZzeni namahavosti prace,
zvySeni jeji bezpecnosti, snizeni exhalaci, atd., atd..

Jednim ze zakladnich ikolii managementu inovaci je, mimo jiné, organicky sla-
d’ovat uspokojovani obou skupin potieb jako prvotnich podnétt pro inovace. Podstatou
tohoto slad'ovani je harmonizace zaloZena na prioritni, urcujici, tedy determinujici roli
uspokojovani potieb vnéjSich zdakaznikii a potieb podnikatelské jednotky jako
trzniho subjektu — vnéjsi trzni tah, kterému musi odpovidat kvalitativni, kvantitativni
a Casova sladénost s uspokojenim potieb vnitinich zakazniki, poti‘eb podnikatelské
jednotky jako vyrabéjiciho subjektu a potieb nékterych stakeholdert — vnitini tech-
nicky tlak. Vysledkem je harmonické uplatiiovani obou strategii vzniku produktovych
aprocesnich inovaci tak, aby se ,,dobré véci délaly dobre!“ Zanedbame-li néco v inovaéni
strategii uspokojovani potieb, které pfinaseji ,,vnitini technicky tlak®, potom budeme
»dobré véci délat Spatné“. A naopak, polevime-li v inovacni strategii pii uspokojovani
potieb respektujicich ,,vnéjsi trzni tah®, budeme zakratko ,,Spatné véci délat dobie“. To
bude mit skoro takové nasledky, jako inovacni necinnost, kterd nés ptrivede k tomu, Ze
budeme ,,Spatné véci délat Spatné«.

Je vSak tfeba varovat pted necitlivou absolutizaci teze o prednostnim respektovani po-
tteb vngjSich zakaznikid a potfeb podnikatelskych jednotek jako trznich subjektt pred po-
ttebami vnitinich zdkaznikl, potfebami podnikatelskych jednotek jako vyrabéjicich
subjekti a potfebami nékterych stakeholderi pfi fizeni inovaci. Budeme jist¢ souhlasit se
skutecnosti, ze cela problematika o podnétech pro inovace musi vyustit v konstatovani, ze
je to hodnota pro zdkaznika, jejiz maximalizace je urcujicim principem pfi fizeni inovaci
jiz od samého pocatku tivah o jejich vzniku, neboli od uréeni primarnich podnétt pro ino-
vace. A tak se bézné budeme setkavat s ptipady a situacemi, kdy dominantni roli pro ur¢i-
tou etapu vyvoje podnikatelské jednotky budou sehravat inovace, k nimz primarni podnét
daly potteby, jejichz splnéni pfindsi,,vnitini technicky tlak™. Ve vétsing ptipada vsak tuto
primarni a determinujici roli podnétli pro koncepéné fizeny inovacni proces bude hrat sna-
ha po uspokojeni potfeb vnéjSich zakaznikli a podnikatelské jednotky jako trzniho
subjektu, tedy potieby, které vytvareji silny ,,vnéjsi trzni tah*.
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Tabulka 2 Seznam zakladnich orienta¢nich otazek (check — list) pro uplatiiovani
strategii vzniku produktovych a procesnich inovaci

Existuji v podniku propracované a prakticky zvladnuté metody vyzkumu trhii, vyzkumu po-
tieb zakaznikd, vCetné fizeni vztahd s nimi (CRM)?

Existuji rychlé a spolehlivé transféry vysledka téchto vyzkumt trhl a vyzkumu zakaznika do
vyzkumnych a vyvojovych ttvarti podniku?

Ma podnik trvaly a aktualni pfehled o vyvoji svého postaveni na trzich, sile a rychlosti konku-
ren¢niho chovani ostatnich vyrobeti shodnych, resp. substitu¢nich produktti?

Jsou informace o rozsahu, sile a rychlosti produktové konkurence pribézné vyhodnocovany
a strategicka rozhodnuti o hrozbach a prilezitostech neprodlené zadavana ve formé ukoli pro
vyzkumné vyvojové a dalsi technické atvary podniku?

Jsou realné a nadéjné vysledky prace vyzkumné vyvojovych slozek podniku soub&ézné posu-
zovany z hlediska efektivni vyrobitelnosti a investi¢ni narocnosti?

Jsou realné a efektivni zamery komplexnich produktovych inovaci prubézné zatfazovany do
planu inovacniho rozvoje podniku a zahajovany prace na zpracovani projektové dokumenta-
ce, od ideovych projektli az po projektové provadéci dokumentace?

Sleduje a zpracovava podnik informace o technologické vyspélosti konkurence a technologic-
kych novinkach, jako jiz aplikovatelnych poznatcich védy a vyzkumu v daném oboru?

Sleduje a zpracovava podnik informace o ekologickych souvislostech (normach, problémech
a ohrozenich), jez souviseji s jeho produkéni ¢innosti?

Je v podniku zavedeno procesni fizeni, véetné aktivit jeho zdokonalovani a vyuzivani dtsled-
ka tohoto systému fizeni?

Jsou otazky namahavosti, bezpecnosti a ekologi¢nosti prace a vSech fyzikalnich faktort pra-
covniho prostiedi piedmétem trvalé pozornosti a péce manazer prvni linie fizeni a dalsich
kompetentnich fidicich pracovnikl a odbornych ttvarti? Stavaji se jejich pozadavky na zlep-
Seni nedilnou soucasti komplexnich procesnich inovaci?

Jsou projekty produktovych inovaci doprovazeny projekty vyvolanych procesnich inovaci?

Jsou projekty procesnich inovaci zpracovany a realizovany tak, aby nedilnou soucasti jejich
prinost bylo vedle zvySeni technicko-ekonomické a organizacné fidici urovné inovovanych
procest predevsim zvySeni hodnoty pro zakaznika téch produktd, které se v inovovanych pro-
cesech vyrabéji?

Je v inovaéni strategii firmy trvale sledovana, respektovana a realizovana harmonizace prova-
déni produktovych inovaci s procesnimi inovacemi?

Zaveér

Jak z tvodu této staté vyplyva, jen v ndmi zpracovanych a uvadénych publikacich je
k dispozici pro inovacni aktivity nasich podniki a firem Sest prakticky vyuzitelnych druhi
strategii managementu inovaci, v ramci kterych existuji jejich dal$i riizné varianty, resp. al-
ternativy. Jsou to tyto druhy strategii managementu inovaci (Vicek, 2008):
e Strategie uplatnovani odlisné slozitosti inovaci.
e Strategie stanoveni podnétné inovace.
e Strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci.
e Strategie volby konkuren¢niho boje.
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e Strategie ur¢eni druhu restrukturalizace firmy.
e Strategie vnimaného stupné novosti vyrobkd.

Uvedené strategie managementu inovaci zdaleka neptredstavuji jejich konecny vycet.
Kazdodenni inovacni praxe, doprovazena inovacni a ekonomickou teorii a zejména pak
rychle nartstajici slozitost vyrobné technickych, obchodnich, socidlné ekonomickych
a dalSich problému globalizujiciho se svéta, to vSe je ,,zivnou pidou’ a soucasné nutnosti
vzniku dalSich, novych druht strategii managementu inovaci, jako trvale se rozsifujiciho
arsenalu znalosti vyuzivaného pro rozvojové procesy firem a organizaci. Vyse uvadéné
strategie managementu nepiedstavuji jednolity, organicky provazany celek jako uceleny
systém manazerskych navodul na totalni zdokonaleni ekonomickych subjekti typu podnikt
a organizaci. To z naznacené charakteristiky strategiec managementu inovaci ani neni
mozné oCekavat. Jsou jakymesi v&jitem ucelove koncipovanych manazerskych postupt pro
fizeni inovaci, které manazeti voli a vyuZzivaji v zavislosti na cilech inova¢nich zaméru,
pfedpokladané sloZitosti a rozsahu inovacnich aktivit a fady dalSich vnitinich a vnéjSich
podminek dulezitych pro uskute¢iovani inovacnich procesti. Zkratka, voli tu nejpii-
hodng;jsi strategii managementu inovaci nebo jejich kombinace tak, aby se s jejich pomoci
co nejefektivnéji zvladly inova¢ni zdméry firem a organizaci.
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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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