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Uvod
Zakladnym predpokladom uspechu

podnikatel'skej jednotky a podmienkou jej prezitia
vtrhovej ekonomike je inovacnd aktivita.
V sucasnych podmienkach rozvoja sa tazisko
presiva do vnuatorného inovaéného procesu
podnikatel'skych jednotiek. Je dolezité davat’ doraz
na otazky organizdcie a riadenia inovac¢ného
procesu v podniku.

1. Charakteristika inova¢ného procesu

Inovacny proces mozno chapat’ ako vyvoj
nového produktu od ziskania invencie az po
zavedenie produktov na trh. Jedna sa vlastne o
pripravu a postupné uskutocniovanie inovacnych
zmien. Vysledkom inovac¢ného procesu je inovacia
ako realizovana, vyuzivana zmena.

Vseobecne mozno inovaény proces rozdelit’ do
troch zakladnych casti:

1. Tvorba invencie.
2. Tvorba inovacie.
3. Difuzia (prenikanie) inovéacie.

Kazd4 zuvedenych casti sa méze d’alej Clenit
na niekol’ko tsekov obsahujucich niekolko
¢innosti. Nizsie uvedené casti, useky a cinnosti
vyjadruja skor komplexny pohlad. Takéto chapanie
sa spravidla realizuje iba pri velkych inovaénych
zmenach. Pri Ciastkovych inovaénych zmenach je
inovaény proces ¢asto ucelovo redukovany iba na
tie Casti, useky a Cinnosti, ktoré st nevyhnutné pre
zabezpecenie danej inovacie.

1.1 Tvorba invencie

Vnutorna diferencidcia tejto Casti je obycajne
takato:
a) faza generovania idei obsahuje:
e poznatky zékladného a aplikovaného vyskumu,
e poznatky z marketingovych analyz prieskumu
trhu, konkurencie, vedecko-technického
rozvoja,
e podnety z vyrobného procesu,

b) faza prieskumu obsahuje:
e teoreticky vyskum,
e progndzovanie inovacii,
e tvorba variantov koncepcie inovacii.
c) faza podkikatel'skej analyzy obsahuje:
e analyza variantov koncepcie z hl'adiska
podnikatel'skych zamerov,
e vyber optimalneho variantu koncepcie
inovacie.

1.2 Tvorba inovacie

Tvorba inovacie zahfiia tieto Casti, resp.
¢innosti:
a) faza pripravy inova¢ného programu obsahuje:

e  vyber inovacnych tloh,

e zostavenie inova¢ného programu.

b) faza vyskumu a vyvoja obsahuje:
e teoreticky a experimentalny vyskum,
e vypracovanie projektu prototypu,
konstrukéna priprava,
technologicka a materialova priprava,
vyroba a skusky,
spracovanie dokumentacie pre overovaciu
sériu.
¢) faza vyroby obsahuje:
e prevzatie
projektu,
e zavedenie vyroby,
e riadenie osvojenej vyroby.

technicko-organizacného

1.3 Difuzia (prenikanie) inovacie

Tato Cast’ zvyC€ajne obnasa tieto ¢innosti:
a) faza komercializacie zahfa:

e predaj, expedicia, zabezpecenie
pohotového  povyrobného servisu u
zakaznika,

e  propagacia,

e aktivne licen¢né obchody.

b) faza vyuzitia zahfia:

e  vyuZzivanie hmotnych realizaénych
vystupov, ich udrziavanie a

zdokonal’'ovanie,
e likvidacia zastaranej vyroby,
e hodnotenie realizacie inova¢nych akcii.

Pocas inova¢ného procesu postupne dochadza
k ubudaniu myslienok, podnetov, napadov, ale tato
vlastnost’ patri k zakonitostiam inovacného procesu.
Ide tu vsak o wurcité stupnovanie invencno-
inova¢ného retazca v podniku, ktory sa vlastne
zacina inovaénymi podnetmi, d’alej pokracuje cez
inovatné namety, inovaéné zamery a inovacné
navrhy a vyGstuje do inovacnych programov
v podniku.
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2. Stratégie prevadzkovania inova¢nych
procesov

Inovacné procesy st velmi nékladné a zahihaju
podstatnu ¢ast’ vyuziteInych zdrojov organizacie.
Vynalozené usilie a prostriedky sa musia
organizacii vratit, ak ma mat’ Sancu na prezitie
vsilne  konkuren¢nom  prostredi.  Smutnou
skuto¢nostou vSak zostava, ze takmer 35 %
inovacii, alebo nieje dokoncenych vstupom nového
produktu na trh, alebo sa novy produkt nestretne
s uspechom. Pri¢iny tychto neradostnych vysledkov
pritom spocivaju v chybnych rozhodnutiach uz
v prvych fazach inova¢ného procesu.

Vo vSeobecnosti existuje Sest’ zakladnych
inovacnych chapani:

1. ZlepSenia, alebo zmena niektorych vyrobkov
v existujicom rade pontkanych produktov
(ndhrada  ponukanych produktov novymi
s rovnakou koncepciou) - asi 26 % celkového
objemu inovacii.

2. Rozsirenie existujuceho radu produktov (novy
produkt rozsirujici spektrum)- 26 %.

3. Novy rad produktov (pre vyrobcu predstavuju
kvalitativnu zmenu v doterajSej ponuke)- 20 %.

4. Znizenie ceny (bez zmeny koncepcie, alebo

technického rieSenia vyrobku sa znizuju jeho

vyrobné naklady)-11 %.

Produkt je koncepcne tiplne novy- okolo 10 %.

6. Objavenie novych moznosti uplatnenia pre
existujuce vyrobky- 7 %.

0

Pre vyrobcu sa doporucuje mat v ponuke
vlastnych inovacnych projektov zastipené vsetky
inovacné typy.

Doporucenia pre manazment organizacie:

e  Prevadzat stale podrobnejsi prieskum trhu,
analyzovat’ ziskané vysledky a pokusat’ sa
o stale presnejsie progndzy predaja novych
produktov.

e Venovat vicSiu pozornost’ umiestneniu
produktov na jednotlivé segmenty trhu,
zaistit  prisnejSiu  kontrolu  postupu
inovac¢nych projektov a venovat’ prioritnt
pozornost  pripravam  vstupu nového
vyrobku na trh.

e Byt opatrny pri vyvoji vyrobkov, ktoré su
svojou podstatou vzdialené doteraj$im
technickym aj marketingovym
skusenostiam organizacie.

e  Opakovat’ kontroly predpokladov tispechu
produktov  (ndklady, vysSka predaja,
ziskové  rozpitie)  akonahle  dojde
k podstatnej  modifikacii  Specifikacie
zadania inovacného projektu.

3. Inovacia a rast podniku

Rozsiahly  prieskum medzi  vrcholovymi
manazérmi z uspeSnych podnikov v priemysle
a v sluzbach, ktory sa tykal stratégie rastu, ukazal,
ze najdolezitejSim nastrojom k trvalej expanzii je
kreativita (tvorivost’). Zhruba polovica manazérov
vsadila, pre ziskavanie novych zakaznikov, na
inovacie vyrobkov asluzieb. Stvrtina planuje
obsadzovat’ nové trhy a distribucné kanaly. Skoro
polovica opytanych firiem uviedla, Ze chce
v nasledujtcich rokoch organicky rast’.
Dominantnymi stratégiami su inovécie a rast.

NajdolezitejSie podmienky pre ziskovy rast

e pre vicsinu firiem je organicky rast
vyraznou stratégiou pre blizku budiacnost’

e hodnotova inovacia je hlavnou hnaciou
silou rastu

e najvacSou prekazkou rastu st interné
podnikové bariéry a chybajtice schopnosti

e vediuci  pracovnici musia  vytvarat
podmienky umoziujuce vyuzit nové Sance

e upracovnikov su dolezité rastova kultira
a osobny rozvoj

e moznosti informaénych systémov su
vyuzivané nedostatoéne

Z hladiska zakaznikov a akciondrov st
nepretrzite zdokonalované inovacie prinajmensom
rovnako zaujimavé ako jedna velkd novinka
napriklad za 10 rokov. Len vel'mi malo podnikov
uviedlo na trh jedineény vyrobok. Skusenosti
ukazuju, Ze k prelomovym inovaciam casto siahaji
nové podniky, lebo st tiez poslednym pokusom o
zachranu pred hroziacim konkurzom.

Oblasti a kritické Cinitele pre trvaly ziskovy rast

Vytvorit’ zakladiiu rastu:
e Inovacie (zakotvenie hodnotovej inovdcie)
o Ctiziadost  (integrujuca  vizia  a redlne
stratégie)
e Vodcovstvo (silny riadiaci tym s vinikajucimi
schopnostami rastu)

Zaistit’ trvalost’:
e Kompetencie (rozvoj pracovnikov v oblastiach
kritickych pre rast)
e Organizacia (organizacné formy podporujuce
rast a inovdcie)
e Spoluprica (Siroko zalozena komunikacia,
zapojenie pracovnikov)

Udriovat’ a zlepSovat’ ziskovost’
e Riadenie nakladov (trvalé opatrenia k
znizovaniu nakladov)
e Informaéna podpora (inteligentné pouzitie
informacnych techologii)
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Pre 1spe$né riadenie inovacii st obzvlast
dolezité tieto oblasti:

e tvorivost (kreativnost): vytvarat co
najviac novych napadov,

e sustredenost volba a rozdelovanie
zdrojov na najsl'ubnejsie napady,

e ucinnost: realizacia vyrobkov zrelych
pre trh a ich zavedenie,

e vedenie: spajanie ludi s roznymi
funkciami, kultirami a mentalitami.

Tvorivost’

Iba malo manaZérov vie, ze tvorivosti sa da
napomahat. Podla skusenosti ucinnost’ riadenia
vys$§im stupfiom volnosti vacSinou neutrpi. A
investicie na podporu tvorivosti si zanedbatelné
oproti rastu obratu stym spojenym. Podpora
tvorivosti je na prvy pohlad spojena len
s nevyhodami: pre iné investicie zostdva menej
zdrojov, vplyv veducich pracovnikov sa znizuje,
vrcholové vedenie je viac odkdzané na informacie
zo zakladne. Ale manazéri, ktori sa s tym zmieria,
mdzu obnovit inovaéni schopnost’ podniku
mnohokrat za niekol’ko mesiacov.

Tvorivost nie je mozna bez komunikativnej
podnikovej kultiry. Skutoéne dobré napady
vznikaji vymenou nazorov a diskusiou s kolegami.
Ulohou vedenia je vytvorit' rimcové podmienky pre
takéto rozhovory. Daldim kl¢om pre pristup
k cennym informaciam je otvorenost navonok.
Nastrojom k ndjdeniu  napadov su napriklad
~inovatné okuliare*: kazdy pozoruje vlastné
vyrobky a ich pouzitie ,,okuliarami zdkaznika“.

Sustredenost’

Kreativnym organizaciam stale chybaju zdroje
na realizaciu vSetkych zaujimavych napadov. Je
potrebné pouzivat vhodné metédy na volbu a
urcenie priorit vyvojovych projektov. Rozhodnutie
o pouziti zdrojov a o budovani odbornych
kompetencii by sa malo orientovat na dlhodobé
inovacné stratégie.

Délezité su kratke rozhodovacie cesty. Aj mladi
alebo novi pracovnici by mali mat moznost
prezentovat’ svoj obchodny napad na schddzach
vedenia. Ak néjde napad ohlas, musia byt rychlo a
nebyrokraticky pripravené zdroje pre realizaciu.

Ucinnost’

ZlepSenie vyvojovych a zavadzacich procesov
sa vyplaca v dvoch ohl'adoch: nielen zaist'uje rychle
uvedenie na trh, ale prispieva aj k znizeniu
nakladov, takze sa skrati obdobie do okamihu
uhrady (time to break-even).

Utinna realizacia napadov znamena
predovsetkym skratit’ obdobie od vyvoja do

uvedenia na trh (time to market). Podl'a skiisenosti
sa to najlepsie dari paralelnymi krokmi spracovania
a stCasne prebiehajicimi vyvojovymi etapami;
¢asové uspory moézu byt 10 az 20%.

Pre G¢inné vyvojové procesy sa ako zvlast
vyhodné ukazali multifunkéné, pevne pridelené a
na spolocnom pracovisku umiestnené timy.

Restrukturalizacia vyvojovych procesov sama
neprinasa  automaticky  zvySenie  UCinnosti.
Reorganizacia pracovnikov alebo nové
Struktirované oddelenie mad zmysel, iba ak je
presne definovana uloha a zodpovednost’ kazdého
jednotlivca.

Vedenie

Manazment musi spajanie pracovnikov rdznych
kultir a mentalit podporovat moderovanim a
motivovanim. Podnikové vedenie musi tiez dbat’ o
to, aby bol vyrovnany pomer prace k casu. To je
klaCovy Cinitel' pre inovaéni schopnost, pretoze
prepracovani l'udia st zriedka kreativni. Manazéri
musia u pracovnikov podporovat’ nadSenie pre
inovacie, nesmu so vSetkym suhlasit’ a musia dobre
vnimat’ napady pracovnikov.

Zaver

Ukazuje sa, ze pre budice roky budu musiet’
podniky  zvladnut optimalnu  kombinaciu
konkuren¢nych faktorov, ked vysoka kvalita
vyrobku a vyrobného procesu sa spaja aj s kvalitou
a spolahlivostou dodavok, s pruznostou a
schopnostou rychle inovovat. Pri inovaciach uz
nejde iba o tradi¢ny pristup k inovaciam vyrobkov
— je nutné, aby subezne s vytvorenim novej
generacie vyrobku bola vytvorena aj nova generacia
vyrobnych procesov a systémov, marketingovy
koncept, organizacna Struktira a vSetky ostatné
nadvdzné cinnosti. Tento proces nemusi mat’
revoluény a dramaticky charakter, ale moze
prebiehat’ ako dlhodobad, plynula a riadena evolu¢na
zmena.
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