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Nazov diplomovej préace:

Inovacny audit ako nastroj zvySenia inovacnej vykonnosti podniku

Abstrakt: Schopnost’ podniku inovovat’ tvori jeden z najddlezitejSich predpokladov
udrZania si konkuren¢nej pozicie a zabezpecenia budiceho rastu. Existuje predpoklad, Ze malé
a stredné podniky nevenuju prili§ velkll pozornost’ manaZzmentu inovacii. Praca sa zaobera
inovaénym auditom ako néstrojom sliZiacim pre zhodnotenie sti€asnej situacie manazmentu
inovacii a inova¢nych aktivit v podniku Memsource a.s. Cielom tejto prace je pomocou
inovaéného auditu identifikovat' silné a slabé stranky oblasti ovplyvilujucich inovacie
a navrhnut’ zlep$enia v oblasti manazmentu inovacii v danom podniku. Vysledkom vykonania
inovac¢ného auditu je poskytnutie obrazu o skutocnej situacii manazmentu inovacii v danom
podniku, pricom su formulované odportiania za ucelom zvySenia inovacnej vykonnosti

podniku.
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Title of the Master’s Thesis:

An innovation audit as a tool of improvement of innovation efficiency of

organization

Abstract: The ability of an organization to innovate, creates one of the most sufficient
standards to keep the competitive position and ensure further growth. There exists a well-
founded assumption that small and middle sized companies do not pay enough attention to
innovation management. The thesis investigates a process called an innovation audit - it is a
tool used for evaluation of innovation management and its current state in a company called
Memsource a.s. The goal of the thesis is by using innovation audit to identify strengths and
weaknesses of all spheres that affect innovations and also suggest efficient improvements in
all areas related to innovative management in Memsource a.s. The results of a process of the
innovation audit provides us with a whole scheme of a truthful and profound situation
concerning innovation management of the company. The suggestions were made in order to

enhance innovation efficiency of the company.
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Uvod

Podniky za uc¢elom dosahovania svojich cielov, snazia sa tvorit’ a udrziavat' si
konkurencné vyhody. Prave schopnost inovovat’ je jedna z vyznamnych konkurenénych vyhod
a nastrojov zabezpecovania udrzatelného rozvoja podnikov v dnesnom, rapidne meniacom sa

podnikatel’skom prostredi.

Schopnost’ menit’ sa, sledovat’, nacuvat’ a nielen reagovat’ ale aj aktivne ovplyviiovat
svoje trhy a dorucovat’ nové pridané hodnoty stakeholderom je nutnou podmienkou
zabezpedenia rozvoja organizacie. Schopnost’ takejto otvorenosti, flexibility a rastu spociva

Vv schopnosti podniku inovovat’.

Existuje predpoklad, Ze prevazna véac¢sina malych a strednych podnikov mé tendenciu
neefektivne alebo dokonca vobec manaZzovat’ inovacie. TiezZ je diskutabilné, ¢i podniky su si
vedomé faktorov, ktoré ovplyviuju ich inova¢ni vykonnost. Neexistencia znalosti alebo
nedostatocné schopnosti riadit’ inovacny proces tak mézu vytvarat priestor pre zlepSenia

v oblasti inovacii.

Oblast’ inovacii je vSak velmi abstraktnd a organizacie nemusia mat vzdy jasnu
predstavu o tom, ktorym smerom sa vydat’. Schopnost’ vybrat’ sa spravnym smerom je vzdy
podriadend znalosti, kde presne sa organizéacia nachadza a kam chce ist'. Za u¢elom zlepSenia
manazmentu inovacii v organizacii je preto nutné zhodnotit’ aktudlnu situaciu a vediet

identifikovat’ slabé stranky za uc¢elom vykonania spravnych rozhodnuti veducich k zlepseniu.

Jednym z nastrojov, ktory dokaZze poskytnut’® verny obraz o skuto¢nostiach
v jednotlivych oblastiach organizécie je audit. Nakol’ko praca sa ststredi na oblast’ inovacii,

predmetom tejto prace je inovacny audit ako nastroj zvysenia inovacnej vykonnosti.

Konkrétne sa tato diplomova praca zaobera vykonanim inova¢ného auditu a uklada si
za ciel’ zhodnotit’ stiCasnu situaciu v oblasti manazmentu inovacii v danom podniku. Zaroven
su identifikované oblasti manazmentu inovacii v ktorych mozno vidiet’ potencial pre zlepSenie.

Sucast’ou ciel'ov prace je tvorba odporucani za ic¢elom zvysenia inovacnej vykonnosti podniku.



1. Teoreticka Cast’

1.1. Pouzita metodika

Teoreticka Cast’ najskdr vymedzuje pojem inovacie, typy inovécii, pojednava o
manazmente inovacii, faktoroch ovplyvitujicich manazment inovacii a nakoniec sa zaobera
vybranym modelom inova¢ného auditu ako nastroja pre identifikaciu silnych a slabych stranok
manazmentu inovacii v organizacii. Teoretickd Cast’ bola spracovand pomocou dotupnych
zdrojov z oblasti inovacii, inovaéného manazmentu a auditu inovacii. Na zaklade analzyzy boli
spracované najméa knizné publikacie, odborné ¢lanky, vedecké prace a iné internetové zdroje.
Analyzované zdroje v teoretickej Casti boli vybrané tak, aby ¢o najlepsie priblizili problematiku

manazmentu inovacii a inovaéného auditu.

Praktické ¢ast’ prace sa zaobera vykonanim inova¢ného auditu pomocou kvalitativneho
a kvantitativneho vyskumu vo vybranom podniku a hodnoti tak st¢asna situaciu v oblasti

manazmentu inovacii.

Predvyskum pre prakticku ¢ast’ prebiehal formou polostruktirovaného interview s CEO
podniku, pri¢om témou bola vSeobecna otazka inovacii. V tejto Casti boli zistené zakladné

informdcie o spolo¢nosti, inova¢nych aktivitach a pohl'adu CEO na inovacie.

Na zéklade zisteni pomocou predvyskumu a posudenia problematiky v danom podniku,
autor prace pouzil vybrany model inova¢ného auditu — tzv. ,,diamantovy model“ (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2007, s. 520). Tento model skrz svoj holisticky pristup umoznuje ziskat

vSeobecny prehl'ad o manazmente inovacii v danom podniku.

Kvantitativny vyskum prebiehal pomocou dotaznikového vyskumu. Kvantitativne
data boli analyzované pomocou vybraného diamantového modelu inova¢ného auditu.
Kvalitativny vyskum v podobe polostruktarovanych interview bol vykonany za téelom

prehibenia zisteni poskytnutych kvantitativnym vyskumom s vybranymi ¢lenmi manazmentu.
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Vyskum a analyza

Prakticka cast’ pozostava z vykonania inova¢ného auditu v danom podniku.

Nasledujuci obrazok poskytuje nahl'ad na kroky vykonania inova¢ného auditu (obr. ¢. 1):

Obr. €. 1: Postupové kroky vykonania inova¢ného auditu

navrh
inovacného
auditu

vysledok a
navrh
odporucani

predvyskum ziskanie dat analyza dat

Zdroj: vlastna tvorba autora
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2. Teoreticka ¢ast’

2.1 Inovécie

Inovacie su jednym z hlavnych elementov podnikania a spésobu pripravy novych
produktov, sluzieb ¢i procesov, ktoré moézu priniest pridani hodnotu zdkaznikovi, a
podnikatel’'ovi prilezitost’ na uspech. Je to taktiez proces ktory ,,taha“ socidlny a ekonomicky

potencial podniku a tym vytvara nova hodnotu a bohatstvo v spolo¢nosti (Drucker, 1985).

Kazdy, kto hl'ada profit vo svojej ¢innosti, musi bezpodmienecne inovovat. Prave
inovacie su zakladnym zdrojom konkurencieschopnosti a dynamiky ekonomiky (Hanush &
Pyka, 2007). Na inovacie sa mozno pozerat’ z roznych pohl'adov, ¢i uz ako na proces alebo

vysledok ciel'avedome riadenej ¢innosti. R6zne pohl'ady priblizuju niektori autori nasledovne:

., Inovacia predstavuje viac-uroviiovy proces, pomocou ktorého organizacia
transformuje napady v nové a zlepsené produkty, sluzby ¢i procesy za ucelom diferencidcie a

ziskania konkurencnej vyhody na trhu. © (Baregheh, Rowley, & Sambrook, 2008)

Napriklad v produkénom sektore, ¢i uz ide o vyrobu alebo poskytovanie sluzieb,
., inovacia je definovana ako tvorba novej ekonomickej hodnoty “. Tito myslienku tak mozno
prelozit’ do pohl'adu na inovéciu ako na vyvoj a vyrobu novych produktov ¢i sluzieb, ako na
zmeny vo vyrobnych procesoch, vratane novych pracovnych postupov (Marceau, Cook, &
Dalton, 2002).

Uceleny a jednozna¢ny pohl'ad na inovacie poskytuje Kimberly (1981, s. 184), kde
autor definuje inovaciu ako tri rézne Urovne: ,, Inovdcia ako proces, inovdcia ako vyrobok ci

sluzba a inovdcia ako schopnost resp. viastnost organizacie “.

Vcelku jednoduchl a vystizni definiciu pojmu prinasa autor Pitra (2006, s.
26): “Inovacia predstavuje novy spésob vyuZitia existujucich zdrojov organizacie k ziskaniu
novych podnikatelskych prilezZitosti — K ndjdeniu novych moznosti k zvySeniu vynosov z jej

podnikatelskych aktivit.

Aj ked’ rozni autori definuji inovacie roznym spdsobom, mozno vSeobecne zhrntt,

ze inovacie predstavuji vykondvanie takych aktivit, ktoré umoZznuju organizécii vytvarat’ a
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dorucovat’ vyssiu pridanu hodnotu ktorymkol'vek zo zainteresovanym stran a napomahat’ tak

k dosahovaniu vytycenych podnikatel'skych ciel'ov.

S inovaciami sa Casto spaja pojem kreativita. Podla Mann a Chan (2011, s. 5)
neexistuje vyznamovy rozdiel’ medzi schopnostou byt kreativnym alebo inovativnym. AvSak
Jkreativita® nie je to ist¢ ako .inovacia“. Casto kreativita predznamenava kvalitu
V inovativnom zmysl'ani, planovani ¢i tvoreni, priCom inovacia predstavuje konecny vysledok
kreativneho zmyslania, planovania ¢i tvorby, resp. jej implementaciu alebo komercializ&ciu.
V praxi, velké mnozstvo napadov vSak z réznych dovodov (technickych, ekonomickych ¢i
praktickych) nie je realizovanych, resp. nevedd k inovaciam. Hlavnym rozdielom medzi

invenciou a inovaciou je teda Stddium implemntécie a komercializacie danej myslienky.

Dnes je pojem inovacii sklonovany viac, nez kedykol'vek predtym, no vdaka
abstrakcii inovacii tento pojem vykladaji ro6zni autori svojimi vlastnymi pohl'admi. Je vSak
isté, Ze zmena je jedinou ,,stabilnou premennou‘ o ktort sa mézu dnes podniky opriet’. Pridana
hodnota, ktora sa kedysi dala ziskat’ vd’aka dosahovaniu efektivity na strane vstupov a procesov

je rapidne stla¢ana a uz nedokaze prinasat’ rychly a dlhodoby rast organizacii.

Je teda nutné narabat’ s uz dostupnymi zdrojmi, nielen vnatri ale i mimo podniku
aspolu so znalostami a davkou invencie vytvarat nové hodnoty pre spolo¢nost, a sice
vykondvat’ inovécie.

2.1.1 Typy inovacii

Rovnako, ako existuje mnoho definicii pojmu inovécia, tak isto rdzni autori
predstavuju rdzne ¢lenenie inovacii. Inovacie mozu predstavovat’ roznu formu zmeny a podl'a
Bessant a Tidd (2007, s. 11) mozno v zasade definovat’ §tyri dimenzie, kde tieto zmeny mozu
byt’ uplatnené. Ide o tzv. 4P:

a) Produktova inovacia — zmena ,,veci“ ktoré organizacia produkuje, resp. zmena na
urovni produktov a sluzieb.

b) Procesna inovacia — zmena v sposobe tvorby a distribtcie produktov a sluZzieb.

c) Inovacia pozicie — zmena v kontexte v akom st produkty ¢i sluzby prezentované.
Obcas sa vyskytnu prilezitosti pre inovacie vd’aka zmene pohl'adu na dany produkt ¢i

sluzbu.
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d)

Inovacia paradigmy — zmena na drovni zakladnych mentalnych modelov, ktoré

utvaraju ,,Co organizacia robi“.

Podl'a organizécie OECD a jej Oslo manualu vytvoreného v spolupréci s Eurostat

(OECD, 2005, s. 17), ktory sa zaobera aktualnymi témami ohl'adom inovacii, existuju Styri

kategorie inovacii a sice inovacie produktu, procesu, marketingové a organiza¢né inovacie.

a)

b)

d)

Inovacie produktov — ide o predstavenie vyrobkov alebo sluzieb, ktoré s nové alebo
vyznamne vylepSené s ohl'adom na ich charakteristiku alebo zamyslané pouzitie.
V zmysle produktov ide o pouzitie vylepSenych materidlov, komponentov ¢i vykonu.
Pokial’ ide o sluzby, ide najmid o zmenu sposobu ich poskytovania (efektivnost,
rychlost) a vylepsenia sluzby v zmysle novych funkcii ¢i predstavenie Gplne novych
sluzieb (OECD, 2005, s. 48).

Inovécie procesov — predstavuji implementaciu novych alebo vyznamne zlepSenych
produkénych ¢i dorucovacich metdéd v podniku. Inovacie tak predstavuju vyznamné
zlepsenie technik, zariadeni a softvéru, ktoré zabezpecuju vykonavanie pomocnych
aktivit podniku v zmysle zniZenia nakladov, zvySenia kvality produkcie alebo
dorucenia uplne novych ¢i vyznamne zlepSenych produktov (OECD, 2005, s. 49).
Marketingove inovéacie — ide 0 implementaciu novych metod za Géelom vyznamnych
zmien v dizajne produktov, obalu, pozicie a propagacie produktov ¢i tvorby ceny.
Marketingové inovacie si kladu za ciel’ lepSie uspokojovat’ potreby zdkaznikov, otvarat’
nové trhy alebo vytvarat nové pozicie produktov na trhu za ucelom plnenia
podnikovych cielov. Aby sme mohli hovorit’ o marketingovej inovacii, musi ist
o implementaciu takej metddy, ktora nebola v podniku predtym pouzita (OECD, 2005,
s. 49).

Organizacné inovacie — predstavuji implementaciu novych organizacnych metod
v podniku Vv zmysle organizacie pracovnych miest ¢i vytvarania vztahov so
stakeholdermi podniku. Ide najma o zvySovanie vykonnosti podniku skrz znizovanie
administrativnych ¢i transakénych nékladov, zvySovanie produktivity prace (skrz
zlepSovanie spokojnosti zamestnancov) alebo ziskavanie pristupu k externym
znalostiam. Organiza¢né inovacie predstavuju implementaciu takych zmien ¢i metdd,
ktoré su pre podnik nové a sl vysledkom rozhodovania strategického manaZzmentu
podniku (OECD, 2005, s. 52).
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2.1.2 Inovaény priestor podniku

Existuju tieZ rozne miery zmien resp. inovacii, ktoré d’alej rozdelujeme na
inkrementalne (malé zlepSenia resp. prirastkové) a radikalne (zasadné, skokové) (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2007, s. 12).

Préave radikalne inovdcie su tie, ktoré fundamentalne menia povahu produktu ¢i sluzby
a vyrazne vplyvaju na zmeny trhu ¢i aktivitu subjektov na trhu. Radikalne inovacie Casto veda
k zmene usporiadania podnikov na trhu, k vzniku novych trhov ¢i moradlnemu zastaraniu
konkuren¢nych produktov. Inovacia tohto typu nemusi byt na prvy pohlad rozoznatelna
amoze trvat’ iroky, nez je trhom odhalena. Inovécie tohto typu sa vyskytuju pomerne
zriedkavo (World Bank & OECD, 2013).

Naopak inkrementalne inovacie mozno pozorovat omnoho ¢astejSie, nakol’ko ide
0 malé zlepSenia uz existujucich produktov, procesov ¢i celych organizacii, ktorych vykon
inovacia zvySuje, pricom sa nemeni samostna povahu predmetu inovécie. Ide najméa o zvysenie
vykonu ¢i pridanej hodnoty pomocou pouzitia novych materialov, technologii ¢i manazérskych
alebo marketingovych metod (World Bank & OECD, 2013). Inkrementalne inovacie su lepSie
manazovatelné nez radikalne, nakolko mensie zmeny su lepSie uchopitelné a potreby

zakaznikov su zretelnejSie (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 14).

Pravdou je, ze ked’ sa hovori 0 inovaciach, ¢asto mame na mysli inovacie radikalne ¢i
prelomové — pretoze tie najlepsie zneju v médiach alebo sa o nich zaujimavo rozpréava. Realita
je v8ak ind a drviva véacsina dne$nych inovacii ma podobu inkrementalnych zmien. Jednoducho

stale ,,robime, to ¢o robime, len lepSie* (Bessant & Tidd, 2007, s. 14).

Kazdy typ inovacie, ¢i uz produktovej, procesnej, inovacia pozicie alebo paradigmy
moze nabrat’ rozny charakter a sice nabrat’ podobu inkrementalnu ¢i radikalnu. Inovaény
priestor je prave oblast’ v ktorej moZe inovativna organizacia definovat svoju inovacnu
stratégiu a d’alej operovat’. To, ako tento priestor (na obr. ¢. 3) vSak vyuZije zavisi od samotnej

inovacnej stratégie podniku.
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Obr. ¢. 2: Inovaény priestor podniku

Pozicia

radikalna

ﬁoﬁ

inkrementalna

Proces

Paradigma
(biznis model)

Zdroj: Tidd, Bessant, a Pavitt (2007, s. 14)

2.2 Manazment inovacii

Inovécia je proces a ten ako taky, musi byt’ riadeny. Zakladnym faktom je, Ze riadenie
inovacii je schopnost, ktort je nutné sa naucit, vda¢Sinou vlastnou sktsenostou. Inovacny
manazment teda spodiva v manazovani inova¢ného procesu (ako na produktovej tak
organizacnej urovni) a je spojeny s konstantnym zlepSovanim vSetkych organizaénych
procesov a aktivit s cielom uspokojit’ potreby vSetkych zainteresovanych stran (Abou-Zeid &
Cheng, 2004).

Kazda organizacia si postupom casu vytvara svoj spdsob chovania, ktory ked’ sa
opakuje a je podporovany, stava sa rutinou. O rutinaich mozno hovorit' najma v spojeni
S opakujicimi sa men$imi, inkrementalnymi inovaciami. Rutiny st vysledkom skusenosti,

procesu ucenia sa a su reakciou na urcité situacie (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 78).

16



Podnikové rutiny mézu spocivat’ v tom, ako sa skimaju a vyvijaju nové produkty,
procesy ¢i riadia projekty. Pocas priebehu organizac¢nej rutiny vytvara organizacia r6zne druhy
artefaktov v podobe formalnej ¢i neformalnej Struktary, procedury a procesy, ktoré hovoria 0
tom ,,ako to robime my*“. Napriklad spolo¢nost’ 3M zaviedla rutinu — ,pravidlo®, ktoré
umoziuje jej technickym pracovnikom aby az 15% svojej pracovnej doby venovali svojim

vlastnym napadom (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 78).

Podrla autorov Levitt a March (1988) predstavuji rutiny postupnost’ krokov alebo
akcii pri realizacii Glohy, ktorych prejavom je mix technologii, stratégii, formalnych ¢i
neformalnych procedar. Ini autori tiez spominaju prvok skusenosti, kedy su poznatky
nadobudnuté skusenost’ami urcitych pracovnikov, vyuzivané inymi pracovnikmi, ktori sa ich
po prichode do organizacie naugili. Co teda odlisuje jednu organizaciu od druhej je prave
existencia $pecifickych rutin, hoci predmet podnikatel'skej mézu mat’ podniky rovnaky. Nutno
podotknut’, Ze tieto rutiny nie je mozné okopirovat’ a kazd4 organizécia k nim musi ddjst’ na

zaklade vlastnych skisenosti (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 78).

Na zéklade znalostnej bazy organizacie mozno odvodit’ koncept urcitych uspe$nych
rutin, ktoré st vysledkom dlhodobych sktsenosti organizacie. Moze ist’ napriklad o spdsob
vyberu ariadenia projektov, koordindcie vstupov, prepajania réznych Usekov a oddeleni
organizéacie so zakaznikmi. Z vyskumov vyplyva, Ze uspes$né riadenie inovacii je zaloZzené na
schopnosti vytvorit’ integrovani mnozinu rutin, ktord tvori zdklad konkurenénej vyhody
danej organizacie. Napriklad moze ist’ o konkurenént vyhodu v zmysle schopnosti doruc¢ovat’

nové produkty na trh rychlejsie (Smith & Reinertsen, 1991).

Hovoriac o schopnosti organizacie riadit’ inovacie, podmienkou neustaleho vyvoja
tejto schopnosti je proces ucenia sa. Nestaci mat’ len mnozstvo sktisenosti ale je dolezité vediet
ich analyzovat, vyhodnotit” a neustale sa u¢it’. Efektom by mala byt’ schopnost’ v buducnosti,
ked’ sa vyskytne podobna situdcia, resp. problém, organizacia alebo jej jednotlivi ¢lenovia

vedia na zaklade neustale rozvijanych znalosti okamzite a Spravne reagovat'.

Castym nedostatkom v inovaénom procese je absencia bodu, kedy sa vyhodnotia
priciny uspechu resp. neuspechu urcitého projektu ¢i akcie a ziskali by sa uzitoéné znalosti pre
budiice vyuzitie. Dovodom byva najmd zaneprazdnenost' zamestnancov, nizky vyznam

prikladany uceniu sa alebo dokonca obavy z kritiky, pokial’ ide prave o netispesny projekt.
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Mozno zhrnat, Ze ,,minutka na zamyslenie sa“ moze byt’ jednoduchym a pritom vyznamnym

nastrojom ucenia sa organizacie (Leonard-Barton, 1992).

Z teoretického hl'adiska existuju dva mozné pohlady na inovacie v podnikani. Prvym
pohl'adom moéze byt schopnost’ inovécie vykonavat, druhym je pohlad na vysledok inovacii.
Z perspektivy ,,aktivatorov® resp. schopnosti podniku vykonavat’ inovacie ide o faktory, ktoré
podporuju inovacie. Su nimi napriklad interné procesy, systémy, organiza¢na Struktura, l'udské

zdroje, kultara ¢i organizacia (Ahmed & Shepherd, 2010, s. 166).

Z perspektivy vysledkov inovacii, ide 0 zameranie sa najmé na transformacné aktivity
a procesy. Transformacia vstupov na vystupy primarne definuje aktivity predstavujlice vyvoj
a komercializaciu produktov podniku. Inovacie s Casto merané z perspektivy vystupov.
Napriklad jednym z takychto nastrojov merania méze byt’ uspesnost’ vyvoja nového produktu
(New Product Development) (Ahmed & Shepherd, 2010, s. 166).

Detailne definovany proces vyvoja nového produktu moéze pomodct k uspesnej
komercializacii myslienky ¢i napadu, no to, ako vel'mi je tento proces uspeSny zasadne
ovplyviiuji faktory ako su organizacna kultira, stratégia podniku, zdroje ¢i odmenovanie

zamestnancov (Ahmed & Shepherd, 2010, s. 166).

2.2.1 Inovécia ako kPucovy riadiaci proces

Organizacie, ktoré mozno nazyvat’ speSnymi inovatormi sa nepozeraji na inovacie
ako na nahodny vysledok ,,lotérie* ale ako na neustale zlepSujuci sa proces. Z definicii inovacie
vV uvode prace mozno chépat’ inovaciu ako kI'i¢ovu ¢innost’ k zabezpe€eniu preZitia a rastu
podniku. Podl'a Tidd a kol. (2007, s. 84) podstata procesu inovacie je vo vSeobecnosti
aplikovatel'na na akukol'vek organizaciu, pricom proces (obr.¢. 4) mozno definovat’ v rdmci

Styroch etap nasledovne:

1. Generacia idei, skimanie signalov — nepretrzité pozorovanie ako interného tak
externého prostredia, hl'adanie signalov a napadov, resp. prileZitosti ¢i hrozieb. Moze
ist o nové technologické prilezitosti ¢i meniace sa podmienky v urcitej Casti trhu,
zmeny V legislative alebo formovanie novej konkurencie. VacSina inovacii vznika vSak

suhrou viacerych faktorov.
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2. Selekcia - ide o selekciu napadov ¢i signalov, na ktoré by mal podnik reagovat’, pricom
berie do uvahy smer svojej stratégie. Uéelom tejto etapy je pretavit' zdkladné vstupy do
inova¢ného konceptu, ktory mozno d’alej rozvijat'. Vstupy v tomto zmysle predstavuju:
a) Signaly moznych trhovych prilezitosti.

b) Technologicka zakladna organizacie resp. to, ¢o uz momentalne organizacia ma.
Dolezité je zladit’ prileZitosti so si¢asnymi schopnostami organizacie.

c) Zhoda scelkovy podnikanim organizécie, resp. existencia uritej rozvojovej
stratégie. Koncept navrhovanej inovacie by mal mat’ navéznost’ na zlepSovanie
celkového vykonu organizacie.

3. Implementécia — premena skrytého potencialu novej myslienky (vybranej na zaklade
spozorovaného signalu) do komercnej podoby (zavedenie na trh).

4. Ucenie sa — opakujlci sa proces, kombinovany z predoslymi Stadiami predstavuje pre
podniky prilezitost’ u¢enia sa a budovania znalostnej bazy, na zaklade ktorej mozno

neustale zlepSovat riadenie procesu inovacie (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 66).

Obr. ¢. 3: Model procesu inovécie

Ucgenie sa

tvorba
inovativnych
myslienok
(invencia)

selekcia
inovativnych
mysSlienok

implementéacia
inovéacie

Zdroj: Tidd, Bessant a Pavitt (2007, s. 66)

Uspech v inovaciach zavisi najma na dvoch zakladnych faktoroch, ktorymi st zdroje
(P'udia, technické vybavenie, znalosti, financie atd’.) a schopnost’ podniku tieto zdroje
manazovat. Prave druhy faktor — manazment tychto zdrojov je vyzva pre podniky, ktord

primarne ovplyviiuje Uspech ¢i nelispech procesu inovacii.
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2.2.1 Prvky manaZmentu inovacii
Proces inovacii sa nedeje vo ,,vakuu“ avSak je ovplyvilovany internymi a externymi
vplyvmi. Podl'a Bessant a Tidd (2007, s. 19) prvky, ktoré ovplyviiuju tento proces mozno
charakterizovat’ nasledovne:
1) Strategicky leadership - jasny strategicky leadership a zavdzok vynalozit' dostupné
zdroje za ucelom dosiahnutia inovacie.
2) Inovativna organizécia - organizac¢na Struktra a kultara, ktora povzbudzuje ludi
V pouzivani kreativity a ul'ahcuje im zdiel'anie znalosti za ucelom uskuto¢nenia zmien.
3) Proaktivne vazby - proaktivne budovanie vazieb a vzt'ahov nie len v ramci organizacie
ale aj sexternymi subjektmi, ktoré mézu zohravat vyznamnd ulohu v inova¢nom
procese. Ide najmé o zakaznikov, dodavatel'ov, investorov, organizacie akademického

typu alebo iné, aj konkuren¢né podniky.

Nizsie uvedeny model procesu inovacii (obr.¢. 5) prezentuje faktory, ktorym podniky
Nutne musia venovat’ pozornost’ za Ucelom Uspesného manazmentu inovacii. Tvorba novych
idei a napadov, ich pozorna selekcia a nakoniec uspe$na implementacia. Vyzva vSak spociva
v opakovani tohto procesu organizovanym spdsobom tak, aby bol podnik schopny zopakovat’

uspes$nt implementaciu inovacie opat’ a znovu (Bessant & Tidd, 2007, s. 28).
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Obr. €. 4: Model manazmentu inovacii a jeho prvky

Strategicky leadership

Proaktivne vazby

Inovativna organizacia

Zdroj: Bessant a Tidd, (2007, s. 405)

2.3 Inovativna organizacia

Inovécie aich uspech ¢i neuspech st silno spojené s organizaénym prostredim,
v ktorom sa inovativne myslienky vyvijajd, selektujl a implementujii. Ziadna organizacia nie
je rovnaké no napriek tomu mozno definovat’ niektoré zakladné faktory, ktoré vo vacsej ¢i

mensej miere ovplyviluju prostredie podporujuce inovativnost’.

Ide najmé o faktory v podobe $truktry organizacie, Glohy jednotlivych kl'icovych
jednotlivcov, troven kvalifikacie zamestnancov, spdsob tymovej préace, zapojenie do
inova¢ného procesu atieZ sposob akym organizacia pristupuje k vzdelavaniu a zdielaniu
znalosti (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 435). Autori Zaki¢, Jovanovi¢, a Stamatovi¢ (2008)
hovoria tiez o charaktere a velkosti podniku, jeho veku, pomere kvalifikovanych
zamestnancov, charakteristike CEO, miere zapojenia zamestnancov do procesov inovacii, IT
vybavenosti a tréningu manazérov, resp. zamestnancov ako o determinantoch inovativnosti

podniku.
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Mozno spomenut’ niekol’ko zdkladnych charakteristik, ktoré odliSuji vysoko
inovativne podniky od tych menej kreativnych. Podl'a Ahmed a Shepherd (2010, s. 292), ide
najma o:

a) SpoOsob akym podnik nastavuje svoje ciele a riadi aktivity k ich dosiahnutiu naprie¢
celou organizaciou.

b) Rozsah v akom su kritické informacie identifikované, zhromazd’ované, komunikované
a pouzivané.

c) Délezitost’ s akou sa pristupuje k tvorbe a hodnoteniu novych napadov.

d) Spdsob akym sa rozvija individuadlny pristup k zamestnancovi, jeho motivacia a

zapojenie do procesov podniku.

Vysoko inovativne podniky prikladaji znan¢ny vyznam Kkreativite a SpOSobu
zmyslania orientujuceho sa dlhodobé ciele. Existuje tieZ vysSia miera slobody v tom, akym

spdsobom jednotlivci pracuju na dosiahnuti dlhodobych strategickych cielov.

Dal§im prvkom charakterizujucim inovativnu organizaciu je snaha o vysokd mieru
orientacie sa na vonkajsie okolie podniku a schopnost’ reagovat’ na meniace sa podmienky. Za
tymto ucelom st zhromazd’ované kl'a¢ové informacie a znalosti, ktoré podnik aktivne ziskava

skrz rozne externé subjekty a vzt'ahy (Ahmed & Shepherd, 2010, s. 293).

V neposlednom rade inovativnu organizaciu od menej inovativnej odliSuje pristup
k zamestnancom aspdsob leadershipu. V inovativnej organizacii sa priklada déraz na
reSpektovanie jedinca a diverzitu ndzorov. Samozrejme existuje kontrola nad zamestnancami
no podnik sa snazi najst’ balanc v leadershipe, ktory podporuje iniciativnost’. Vyssia iniciativa
a schopnost’ ovplyviovat' dianie a vysledky vedie Kk vysSej spokojnosti zamestnancov pri
plneni svojich Uloh, nehovoriac o sprdvnom nastaveni motivaéného systému a uznani
zamestnancov (Ahmed & Shepherd, 2010, s. 293).

Podl'a autorov Borjesson a EImquist (2012) mozno definovat’ inovativnu organizaciu
ako organizaciu ktorej konkurencieschopnost’ je postavend na systematickom manaZzmente
inovaénych aktivit. Mnozstvo autorov definuje inovacné schopnosti réznym spdsobom,

prehl'ad definicii pontka nasledujtca tabul’ka (Tabulka 1):
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Tabul’ka 1: Prehl'ad definicii inovaénej schopnosti podniku

Autor Definicia

»Schopnost’ kontinudlne transformovat’ znalosti a napady do novych
produktov, procesov ¢i inych inovacnych kategorii, ktoré ponukaji
pridant hodnotu pre podnik a jeho stakeholderov.*

Lawson & Samson
(2001)

Francis & Bessant  ,,Podniky so schopnost’ou v praxi tispesne vyuzit’ nové napady mozno
(2005) nazvat’ podniky s inova¢nymi schopnostami.*

,Inova¢né schopnosti mozno charakterizovat’ ako schopnost’ podniku
byt konkurencie schopnym skrz systematické vykonavanie inovacii,
Borjesson a ktoré su postavené nielen na definovani zdrojov a procesov ale aj
Elmquist (2012)  hodnét, ktoré ovplyviiuji spésob rozhodovania a interakcie Tudi
V ramci organizicie. Patria sem preto tiez organizacné schopnosti

podniku.*

Assink (2006) olde o vnatornd hnaciu silu skimat radikdlne myslienky,
experimentovat’ s novymi rieSeniami a tie nasledne prinasat’ na trh.*

Zdroj: vlastna tvorba autora

2.4 Strategicky leadership

Silny leaderhsip zo strany manazmentu je zakladom uspechu v inovéciach. Top
manazment a CEO podniku musia vykonavat rozhodnutia v rdmci inovacnej stratégie
ohl'adom investicii, akceptovanej miery rizika a tiez rovnovahy inovacného portfélia. Tieto
rozhodnutia musia byt komunikované naprie¢ organizaciou, aby kazdy clen vedel, aka je jeho
uloha a uspesne sa zapajal do inova¢nych aktivit. Leadershipom sa tu skér mysli denno-denné
vykonavanie aktivit a vytvarania prikladov, skor nez motivaénych prednasok (Davila, Epstein,
& Shelton, 2006, s. 13).

NajddlezitejSim aspektom podniku st 'udia a vykonavanie podnikatel'skej ¢innosti je
najma o kvalitnom manazovani I'udi. Nezalezi na tom, ¢i sa jedna o zamestnancov start-up
alebo nadnarodnej korporacie, tito vzdy poukazu na top manazment a CEO ako na hlavny zdroj
inova¢ného zmyslania a podpory inovacii. Preto manazment inovacii, jeho fungovanie a

vyznam pre organizaciu zaleZi najma od toho, ako sa k nemu stavia manazment podniku. Top
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manazment musi preukdzat’ zdvizok voci inovaciam a skrz svoju aktivitu ho aj demonstrovat’
(Davila, Epstein, & Shelton, 2006, s. 13).
Medzi hlavné ulohy leadershipu podla Davila a kol. (2006, s. 114) patria:

a) Komunikacia inovacnej stratégie a inova¢ného portfolia naprie¢ organizaciou.

b) Motivacia manazérov smerom K inovaciam.

€) Venovanie zvysenej pozornosti kI'i¢ovym inova¢nym projektom.

d) Manazment vztahov s externymi subjektmi.

e) Manazovanie rovnovahy medzi obchodnymi a technologickymi inovaciami ako

su napriklad dynamika organizacie, portfolio, zdroje a procesy.

Kazda inovacia, na to aby prezila rané $tadid inovacného procesu a bola uspesne
implementovand, potrebuje patri¢nii podporu zo strany manazéra. Pokial’ ide o stredny ¢i nizsi
manazment, manazér musi mat’ dostatoéné rozhodovacie pravomoci, uréity vztah k riziku a
dostato¢né zdroje na to, aby mohol podporit’ potencialnu inovaciu (Cooper R. , 1998). Na to
aby vSak mohol stredny manazment UspeSne podporovat inovativnost podniku, musi
predovsetkym CEO vytvorit’ kultiru organizécie a systém manazmentu, vytvarajuci zazemie

pre stredny a niz$i manazment (Davila, Epstein, & Shelton, 2006, s. 115).

2.5 Proaktivne vazby

Inovacie sa nedeju za zavretymi dverami podniku, no st ¢im d’alej-tym viac
vysledkom kooperacie podniku sroznymi externymi subjektmi. Uspe$ni inovatori
spolupracuju a buduju vztahy nielen naprie¢ organizaciou ale tiez so zdkaznikmi, dodavatel'mi,
investormi, jednotlivymi expertmi a znalostnymi pracovnikmi, vyskumnymi centrami ¢i
akademickymi inStiticiami, nakolko vSetky tieto subjekty moZzu byt UspeSne zapdjané do

inova¢ného procesu podniku (Bessant & Tidd, 2007, s. 435).

Budovanie proaktivnych vézieb je predmetom tzv. systému ,.otvorenych
inovacii“. KIi¢ovym faktorom, ktory podporil rozvoj otvorenych inovdcii su technologie, kde
hlavna ulohu zohrava internet. Prave pripojenie do internetu a komunikacia cez internet a
socialne siete rapidne znizuje bariéry pristupu k inoforméaciam, resp. pristup k informéaciam sa

zvySuje pri neustale znizujicich sa ndkladoch. Podniky maji tak tendenciu sa orientovat
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zékaznici, dodavatelia a ini partneri su Casto ,,zatiahnuti“ do vnutra podniku a aktivne sa
podiel’aju na vyvoji novych produktov (Chesbrough & Prencipe, 2008). Otvorené inovacie su
va¢Smi pozorovatelné v odvetvidch s krat$imi zivotnymi cyklami produktov, ¢o st tradi¢ne
high-tech odvetvia avSsak mozno ich pozorovat aj Vv low-tech odvetviach (Spithoven,
Knockaert, & Clarysse, 2008).

2.6 Faktory vplyvajlce na manaZment inovacii

Ako bolo spomenuté v Givode kapitoly manazmentu inovacii, na inovacie sa mozno
pozerat’ skrz faktory, ktoré urétym spésobom ovplyviiuju schopnost’ podniku inovovat’. Tato
Cast’ na zaklade prieskumu autorov Ball, Busi, a Smith (2008) uvadza faktory, ktoré najviac
ovplyvituju manazment inovacii v podnikoch (tabul’ka ¢. 2). Vyssie uvedeni autori preskumali
viac ako stovku odbornych a akademickych zdrojov za ucelom zistenia, ktoré z faktorov
najviac ovplyviiuju schopnost’ podnikov inovovat’ a dospeli k zaveru, ze ide o nasledujuce

faktory:

Tabul’ka 2: Faktory a jednotlivé sub-faktory vplyvajice na manazment inovacii

Faktor Sub-faktor
Vyuzitie technologie
Technoldgia Technicke znalosti a vzdelanie

Technologicka stratégia
Tvorba idei
Inovaény proces Spbsob evaluécie a selekcie idei
Mechanizmy implementécie
Organizacna stratégia

) ) Inovacna stratégia

Podnikova stratégia o _ )

Vizia, misia a ciele podniku
Strategické rozhodovanie

Centralizacia

Organiza¢na Struktira _
Stupeni formalnosti
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Komunikacia
Kolaboréacia
Organizacna kultara o
Vnimanie rizika
Pristup k inovéaciam
Motivécia inovovat’

) Vzdelanie a schopnosti zamestnancov
Zamestnanci
Osobnostné rysy zamestnancov
Tréning
Vyuzivanie ,,slack-u“ (voInych zdrojov)
Planovanie a manazment zdrojov

Zdroje Znalostné zdroje
Technologické zdroje
Finan¢né zdroje
Uciaca sa organizacia
Manazment znalosti Znalost’ externého prostredia
Vyuzitie znalostnych skladov
Manazérsky Styl
Manazment a leadership Osobnost’ manazéra

Motivacia zamestnancov

Zdroj: Ball, Busi, a Smith (2008, s. 661)

Ako z predoslého vyskumu vyplyva, existuje niekol’ko hlavnych faktorov a d’alSia
desiatka subfaktorov, ktoré mozu vplyvat’ na manaZment inovécii, pri¢om tie sa mozu lisit’

Vv intenzite pdsobenia v jednotlivych organizaciach.

2.7 Nastroje manaZmentu inovacii

Inovacie neznamenaju  vzdy  pouzitie najnovSich  technologii  alebo
najsofistikovanejSich napadov. Inovacie su skor otdzkou spdsobu myslenia a schopnosti najst’
rieSenia v ramci podniku. V tomto kontexte mozno nahliadat’ na nastroje manazmentu inovacii
ako na nastroje, techniky, metody, ktoré systematickym spdbom poméhaju podniku adaptovat’

sa na rychlo meniace sa podmienky na trhu (Phaal, Farrukh, & Probert, 2006).
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Pouzivanie nastrojov manaZzmentu inovacii pomaha podnikom zlepSovat sposob,
akym mozu svoje znalosti aplikovat’ v zmysle zlepSenia interného prostredia podniku, ako aj
vzt'ahov s prostredim externym. To plati ako pre velké, tak stredné ¢i malé podniky, nakol’ko
inovacie sa zivotne dolezité pre kazda organizaciu, bez ohl'adu na jej velkost’ (Hidalgo &
Albors, 2008).

Existuje Siroké spektrum nastrojov manazmentu inovacii. Nasledujuca tabulka
poskytuje prehlad typoldgii a vybranych, Standardizovanych ndastrojov so systematickou

metddou pouzitia.

Tabul’ka 3: Nastroje inovacného manazmentu

Typoldgia nastrojov

Nastroje inovaéného manazmentu

Nastroje manazmentu znalosti

Néstroje market intelligence

Kooperativne a networkingové nastroje

Kreativne techniky

Techniky projektového manazmentu

Dizajn a nastroje vyvoja nového produktu

Biznis nastroje, strategicky manazment

Zdroj: Hidalgo a Albors (2008, s. 119)

znalostny audit, mapovanie znalosti

analyza patentov, business intelligence,
CRM: Customer relationship management,
geo-marketing

groupware, team-building, supply-chain
management

brainstorming, brainwriting, lateralne
myslenie, metdéda TRIZ, mind mapping,
znalostné stromy, sémantické procesy

projektovy manazment, portfolio
projektového manazmentu, oceniovanie
projektov

CAD systémy, rapidne prototypovanie,
hodnotova analyza,

podnikatel'sky plan, SWOT analyza, PEST

analyza, analyza rizika vyvoja nového
produktu
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2.8 Inovacny audit

Tato Cast’ pojednava o inovacnom audite ako o nastroji pomocou ktorého mozno

zlepsit manazment inovacii. Najskor je vSak definovany samotny pojem audit.

2.8.1 Audit

Podl'a American Society for Quality (2005, s. 4) audity su planované, objektivne
anezavislé vysetrovania produktov, procesov ¢i systémov. Audit predstavuje rdznorodé
aktivity spocivajuce v zistovani skutoCnosti — faktov za c¢elom poskytovania informdcii pre
manazmentu podniku a jeho podporu v rozhodovani (American Society for Quality, 2005, s.
4).

Audit predstavuje aktivitu zalozenu na intenzivnom ziskavani dat. Preto ten, kto audit
vykonava — auditor, potrebuje jasné a uzitocné informéacie za ucelom vykonania efektivneho
posudenia stavu a vyrieknutia rozhodnuti. Za Géelom Uspesného ziskavania dat vSak musi
vykonavatel' auditu pokladat’ spravne otazky, spravne vykonat zber dat, analyzovat' ich

a v zavere prezentovat’ Specifické vysledky (American Society for Quality, 2005, s. 8).

Audit je vykonavany primarne za uc¢elom utvrdenia manazmentu v predpoklade, ze
oblast’, ktora je predmetom auditu je v zhode so Standardmi alebo osvedCenymi postupmi
a podnik tak dokaze dosiahnut’ predom stanovené ciele (American Society for Quality, 2005,
s. 12).

Auditor

Auditor, resp. osoby vykonavajlice audit maji znanény vplyv na vysledok auditu,
obzvlast pokial ide o audit zalozeny skor na zhromazd’ovani kvalitativnych nez
kvantitativnych dat. Manazment podniku by preto mal brat’ na zretel’ tento fakt pri riadeni sa
odporucaniami formulovanymi auditorom. Je nutné si tiez uvedomit, ze primarnou tlohou
auditora nie je navrhovat’ konkrétne akcie ¢i napravné patrenia. Ciel'om auditora je v prvom
rade merat’, zistovat’ fakty a poskytovat’ ¢o najvernejsi obraz o skuto¢nosti v danej oblasti,
pri¢om je na zvazeni manazmentu podniku, ¢i bude konat’ v zmysle odportac¢ani formulovanych

v zévere auditu (Mentz, 1999, s. 72).
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Proces auditu
Podl'a American Society for Quality (2005, s. 53) mozno identifikovat’ Styry etapy
procesu auditu nasledovne (obr. ¢. 6):

Obr. €. 5: etapy procesu auditu

priprava vykonanie tvorba uzatvorenie

auditu auditu reportu auditu

Zdroj: vlastna tvorba autora

2.8.2 Charakteristika auditu inovacii

Inovacny audit predstavuje nastroj, resp. model, ktory umoziuje zhodnotit’ situaciu

V oblasti manazmentu inovacii (Karlsson, Lidnhult, Oberg, Bessant, & Johansson, 2014).

Autori Karlsson, Johnsson a Backstrom (2010) tvrdia, Ze prevazna vacsina malych
a strednych podnikov ma tendenciu neefektivne alebo vobec manazovat inovacie. Tieto
podniky st sice schopné riadit’ tie €asti inova¢ného procesu, zamerané najmé na vyvoj nového
produktu alebo tvorbu prototypu. Vykazuji vSak uz menSie znalosti ¢i schopnosti riadit’
niektoré skorSie Casti inovacného procesu tykajlice sa tvorby €1 vyhladavania inovativnych
myslienok, prileZitosti alebo maju naopak nedostatky pri neskorSich c¢astiach inova¢ného

procesu, napriklad vo faze komercializacie.

Existuje teda predpoklad, Ze podniky nie s vedomé faktorov, ktoré ovplyviuju

inova¢nu schopnost’ a ich riadenia.

Ciel'om inova¢ného auditu je teda v kontexte daného podniku odhalit’ silné a slabé
stranky inova¢ného procesu, resp. manazmentu inovacii a navrhnit’ odporacania, ako zlepsit’
inova¢ni schopnost’ podniku. Inovacny audit moze sluzit' za urcitych, Standardizovanych
podmienok tiez ako nastroj benchmarkingu podniku (Karlsson, Johnsson, & Backstrém, 2010,
s. 3).
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Audit inovacii znamena systematicky zhodnotit’ aktualny stav inovacii v stanovenych
oblastiach, a identifikovat’ tie, ktorym je nutné venovat pozornost za uUcelom zvySenia
inova¢nej vykonnosti podniku (Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996). Taktiez predstavuje
preskiimanie praktik inova¢ného manazmentu a podmienok v ramci jednotlivych podnikovych
entit ako su napriklad komunity, oddelenia alebo tymy (Moultrie, Clarkson, & Probert, 2007).

Rovnako, ako pri kazdom inom audite (napriklad financnom) je nutné stanovit’ urcité
hranice, vramci ktorych bude audit prebiehat. Proces auditu je tak jednoduchsie
manazovatelny a umoznuje tak ziskat’ presnejsie vysledky (Mentz, 1999, s. 71).

Podl'a Mentz (1999, s. 72) moze byt predmetom auditu:

a) Predosly vysledok inovacnej aktivity (produkt, proces) od vzniku myslienky az po
implementéciu resp. komercializaciu.

b) Manazment podniku v zmysle leadershipu a orientacie na inovacie.

c) Oddelenie zohravajuce uréita ulohu v inovaénom procese.

d) Cela organizéciu v zmysle pristupu a schopnosti inovovat’.

Mozno tiez zhrnit, ze inova¢né audity sa moézu lisit v zavislosti na ucely ich

vykonania. Podl'a Karlsson (2015) uc¢elom roznych inova¢nych auditov méze byt

a) zlepsenie (identifikéacia oblasti, prilezitosti za i¢elom zlepSenia),

b) benchmarking (interny/externy benchmarking, porovnanie s konkurenciou),

c) vysvetlenie (vysvetlenie jednotlivych faktorov ovplyviujtcich schopnost’ inovovat),

d) identifik&cia (identifikacia kIai¢ovych faktorov tspechu, mapa sucasného stavu,
identifik&cia silnych a slabych stranok, zistenie ¢i podnik robi ,,spravne veci®),

e) meranie (meranie vykonu a porovnanie s ,,best practices®).

Napriek existencii roznych uéelov jednotlivych inovaénych auditov, mozno povedat’,
ze jednym zo zakladnych ucelov kazdého z nich je poskytnit’ informacie pre manazment
podniku a poskytnit’ mu tak podporu pri rozhodovani (Birchall, Chanaron, Tovstiga, &
Hillenbrand, 2011).
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Pokial’ ide o vystup auditu, ten moZe nabrat’ mnoho foriem a zajst’ do roznej hibky
detailov skimanej oblasti. V zasade by mal vSak audit poskytntt’ jasny obraz o skuto¢nosti,
zdoraznit’ silné aslabé stranky, pricom by mal formulovat zavereéné odporucania.
Odportcania mézu zahtiiat’ navrhované zmeny jednotlivych aspektov organizacie ¢i navrhy

v zmysle nasledovania najlep$ich praktik (Mentz, 1999, s. 72).

Skrz audit mozno skiimat’ r6zne oblasti inovacii. Vzhladom na povahu inovacii
a obtiaznost stanovenia kvantifikovatel'nych kritérii, kritéria jednotlivych auditovanych oblasti

¢i faktorov mézu byt nastavené ako ,,idedlny stav* ¢i ,,najlepSia prax®.

2.8.3 Oblasti auditu inovacii

Inovaéné audity mozu byt orientované na r6zne oblasti inovacii. Moze ist’ napriklad
o technologické inovécie (Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996), produktové inovacie (Cormican
& O’Sullivan, 2004), inovécie v oblasti manazmentu znalosti (Hull, Coombs, & Peltu, 2000),
vyvoj nového produktu (Radnor & Noke, 2002), inova¢ny proces (Berg, 2004) alebo otvorené
inovacie (Enkel, Bell, & Hogenkamp, 2011). Taktiez boli vytvorené inova¢né audity
S holistickym pristupom pre oblast’ manazmentu inovacii (Adams, Bessant, & Phelps, 2006),
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007), inova¢nu schopnost podniku (Essman, 2009) alebo
zhodnotenie proinovaénej podnikovej kultury (Bjorkdahl & Borjesson, 2012).

Predmetom inova¢ného auditu mézu byt teda vel'mi Siroké a tiez vel'mi $pecifické
oblasti, nakol’ko s inovaciami takmer ,,Cokol'vek“. Mozno zhrnut’, Ze r6zne inova¢né audity sa

teda zameriavaju na $pecifické indikatory — ,,faktory uspechu® ¢i , kritické faktory* inovacii.

Nasledujuca tabul’ka (tabulka ¢. 4) poskytuje prehl'ad najcastejSie vyskytujdcich sa
faktorov, resp. indikatorov v ramci r6znych inovac¢nych auditov a tiez autorov, ktori sa tymto

faktorom vo svojich modeloch venovali.
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Tabul’ka 4: Prehl’'ad skimanych faktorov inova¢nych auditov

Oblast’ auditu

Skumany faktor

Vstupy

Manazment znalosti

Stratégia

Organizécia a kultara
organizacie

Externé prostredie a vazby

Portf6lio manazment

Vstupy (Adams a kol., 2006), Tvorba idei (Verhaege a Kfir,
2002), Dostupnost’ zdrojov (Burgelman a Kfir, 2002),
Kreativita a 'udské zdroje (Goffin a Pfeiffer, 1999), Akvizicia
technologii skrz siete (Verhaeghe a Kfir, 2002)

Manazment znalosti (Adams a kol., 2006; Hull a kol., 2010),
Poskytovanie zdrojov (Chiesa akol., 1996), Networking
(Verhaeghe aKfir, 2002), Ucenie sa a perspektiva rastu
(Bremser a Barsky, 2004), Ucenie sa (Tidd a Bessant, 2013),
Proces manazmentu znalosti (Biloslavo, 2005), Znalostné
sklady (Loch a Tapper, 2002)

Stratégia (Adams a kol., 2006, Tidd a Bessant, 2013), Stratégia
vyvoja noveho produktu (Cooper a Kleinschimdt, 1995),
Stratégia aleadership (Cormican a O’Sullivan, 2004),
Inovac¢na stratégia (Goffin a Pfeiffer, 1999), Strategicky
manazment (Burgelman a kol., 2004), Strategicky manazment
(Biloslavo, 2005)

Organizécia a kultura (Adams akol, 2006; Cohn, 2013),
organizacna kultara (Cooper a Kleinschmidt, 1995),
Leadership (Chiesa a kol., 1996), Kultdra a klima organizécie
(Cormican a O’Sullivan, 2004), Struktara a kultirny kontext
organizéacie (Burgelman a kol., 2004), Kultdra (Bjérkdahl and
Borjesson, 2012), Organizaény kontext a ucenie sa (Bjorkdahl
and Borjesson, 2012), Spbdsoby vykonavania prace (Nilsson
a kol., 2010), Normativny manazment (Biloslavo, 2005),
Struktara (Radnor a Noke, 2002), Organizacia (Tidd
a Bessant, 2013)

Externé prostredie a vazby (Bjorkdahl and Bdrjesson, 2012),
zakaznici (Bremser a Barsky, 2004), Znalost' trhu (Cohn,
2013), Trhova segmentécia (Moultrie a kol., 2007), Analyza
konkurencie (Moultrie akol.,, 2007), Trhova orientacia
(porozumenie potrieb zakaznikov) a Produkéna integracia
(zapojenie dodavatel'ov do fazy vyvoja) (Panizzolo, 2010),
Vazby (Tidd a Bessant, 2013)

Portfolio manazment (Adams a kol., 2006), Proces vyvoja
nového produktu (Cooper a Kleinschmidt, 1995), Systémy
anastroje (Chiesa akol.,, 2006), Planovanie a selekcia
(Cormican a O’Sullivan, 2004), Portf6lio manazment (Goffin
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a Pfeiffer, 1999), Vyvoj (Verhaeghe a Kfir, 2002),
Konkuren¢na pozicia (Moultrie a kol., 2007)

Leadership Leadership (Radnor a Noke, 2002)

Operaény manazment (Biloslavo, 2005), Technoldgia
a produkcia (Cohn, 2013), Znalost’ technologie (Hull a kol.,
2010), Znalosti aoperdcie (Hull akol., 2010), Nové
technoldgie a koncepty (Loch a Tapper, 2002)

Technoldgia a produkcia

Idea manazment Idea manazment (Bjorkdahl and Borjesson, 2012)

Zdroj: Karlsson (2015, s. 37)

Mozno zhrnat, ze hoci rozni autori skimajd rovnaké oblasti inovacii (leadership,
organizéacia a kultlra organizacie, stratégia atd’.), pouZivajua v ramci svojich auditov rozdielne
indikatory resp. faktory a neexistuje tak univerzalny model inova¢ného auditu (Réglinger,
Poppelbuss, & Becker, 2012).

2.8.4 Zdroje informécii pre audit

Vymedzenie relevantnej skupiny ludi, ktori poskytuju informéacie pre vykonanie
auditu je z&sadne dolezité pre ¢o najvierohodnejsie zistenie skutoéného stavu. Ide
0 identifikaciu skupin I'udi v podniku, ktoré mozu byt na podobnej hierarchickej urovni, mat
podobné kompetencie, stupeni znalosti ¢i dojmov, porozumenia suvislosti alebo mézu mat’

podobné tlohy ¢i vplyv na manazment inovacii (Mentz, 1999, s. 81).

Jednym z odporucanych spdsobov vyberu reprezentativnej vzorky Tudi je
preskiimanie organizac¢nej Struktury podniku, vd’aka ktorej mozu byt identifikované relevantné
skupiny l'udi. Taktiez moze byt vzorka I'udi vybratd na zaklade identifikacie konkrétnych

zamestnancov manazmentom podniku (Mentz, 1999, s. 82).

Vo vSeobecnosti mozno identifikovat’ a pouzit’ tzv. ,,top-down* alebo ,,bottom-up*
pristup, pricom pri oboch pristupoch mozno pouzit’ ako kvalitativne tak kvantitativne metody
vyskumu. Pokial’ vyskum zvoli pristup ,,top-down®, jedné sa o pohl'ad na organizaciu skrz data
a informacie ziskané od pracovnikov na najvysSich manazérskych pozicidch. Naopak ,,bottom-

up“ pristup poskytuje nahl'ad na jednotlivé oblasti inova¢ného manazmentu skrz ziskavanie
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informécii od jednotlivych zamestnancov zapojenych do inova¢ného procesu alebo

participujucich na jednotlivych aktivitach savisiacimi s inovaciami (Tang, 1999).

Vyhodou mensej, lepSie segmentovanej skupiny l'udi spociva v predpoklade, ze tato
skupina porozumie pokladanym otdzkam v ramci auditu rovnako atak ziskané informacie
dokazu poskytnit’ vierohodnejsi obraz o skutocnosti. Idealne je zabezpecit, aby skupina
poskytujuca informacie skrz dotaznik bola zloZzena minimalne z desiatich jednotlivcov. Tuto
podmienku je vsak Casto tazko splnit’, pokial’ vyskumna skupina reprezentuje top manazment

podniku alebo manazment malého ¢i stredného podniku (Mentz, 1999, s. 82).

2.8.5 Kvantitativny vyskum

NajcastejSie vykon auditu spociva v ziskavani kvantitativnych dat suvisiacich
s jednotlivymi indikatormi formou dotaznika. Oblasti vyskumu auditu su skimané pomocou
formul&cie takych tvrdeni, ktoré najéastejSie charakterizujt idealny stav alebo ,,best practices®.
Ako priklad mozno uviest’ tvrdenie, nachadzajlce sa v inova¢nom audite V tzv. ,,diamantovom
modely* od autorov Tidd, Bessant a Pavitt (2007, s. 520): ,,systematicky vyhl'adavame napady

na novy produkt® alebo ,,vieme identifikovat’ potreby naSich zdkaznikov*.

Vyhodou pouzivania auditov zalozenych na idealnom stave skimanych indikatorov
je, ze umoziuju auditovanej organizacii nielen vizualizovat’ skuto¢nost’ ale taktiez moznost’
porovnania vo¢i najlepSiemu moznému stavu (Cormican & O”Sullivan, 2004). Taktiez préca
auditora je zjednodu$ena, nakol’ko ziskava explicitne dany vysledok a méze 'ahsie vytvorit

zavery.

Vécsina auditov je zalozena na sebahodnoteni respondentov prostrednictvom vopred
vypracovanych dotaznikov tykajucich sa skimanych indikatorov. Pokial’ ide o hodnotenie
jednotlivych tvrdeni, vécsina autorov jednotlivych inovaénych modelov pouziva pre
hodnotenie likertovu stupnicu, kde respondent vyjadruje svoj nazor, resp. hodnoti ako vel'mi
suhlasia jednotlivé tvrdenia s vnimanou skuto¢nostou (Karlsson, Johnsson, & Backstrém,
2010). Takymto spdsobom su ohodnotené jednotlivé praktiky organizacie a oblasti suvisiace
S manazmentom inovdcii. Ziskané data, resp. ,,skore” potom identifikuje skutocnu situaciu

vzhl'adom k idedlnemu stavu.
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2.8.6 Modely inovaénych auditov

Tato cast’ ponuka prehl'ad o tom, ako vybrani autori vyvinuli r6zne typy inovacnych
auditov. Uvedené typy inovacnych auditov maji spolocné vlastnosti, akymi st napriklad
kvantitativna metdda vyskumu alebo pristup k ziskavaniu dat skrz rovnaku ¢i podobnt cielova
skupinu. Avsak audity nie st rovnaké, nakolko sa najméi sa liSia v skimanych oblastiach.
Rovnako, ako neexistuje jedina spravna definicia inovacii, tak isto neexistuje jediny spravny
sposob auditu inovacii, nakol’ko nie je mozné naraz pokryt vsetky faktory suvisiace

s inovaciami (Adams, Bessant, & Phelps, 2006).

Nasledujuca tabulka poskytuje nahlad na sposob a oblasti, ktoré su predmetom

inova¢ného auditu vybranych autorov.

Tabulka 5: Charakteristika vybranych inovacnych auditov

Audit Pristup CiePovd ) tory/Skamané indikatory
skupina
Produktové inovécia,
Vyvoj produktu,
Inovacny proces,
Manazéri o .
Chiesa a kol. Top-_ ) v oddeleni Akvizicia technologii,
(1996) down/kvantitativny vyskumu a _
vyskum A Leadership,
vyvoja
Zdroje,
Systémy a néstroje,
Konkurencieschopnost’
Stratégia a leadership,
Podnikova kultdra a klima,
Cormican Top-
a O"Sullivan down/kvantitativny Manazment Planovanie a selekcia,
(2004) vyskum

Struktara a vykonnost,

Komunikécia a kolaboracia,
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Top-
AT E Il down/kvantitativny
(2006) .
vyskum

Tidd, Bessant Kvantitativny vyskum

a Pavitt (2007)
i i Top-
Aiman-Smith .y
a kol. (2005) down/kyantltatlvny
vyskum

Zdroj: Brosjo a Mossberg (2013)

Manazment

Neuvedené

Manazment

ManaZment vstupov,
Manazment znalosti
Implementacia stratégie,
Kultdra organizacie,
Portfolio manazment,
Projektovy manazment,
Inovativna organizécia,
Ucenie sa,
Stratégia,
Pro-aktivne vazby,
Inovacny proces,
Zmysluplna praca,
Akceptécia rizika,
Orientécia na zakaznikov,
Pohotovy rozhodovaci proces,
Business intelligence,
Otvorend komunikacia,
Splnomocnenie,
Planovanie,
Ucenie sa,

Demografia

Jednym z aspektov zt'azujucich pouzitie inovaénych auditov st lisiace sa informacie

o detailoch ich procesu. Napriklad autori Chiesa a kol. (1996) blizsie nepojednavaju vo svojom

modely inova¢ného auditu o blizSich podmienkach vykonania auditu ako je napriklad

Specifikacia ciel'ovej skupiny, resp. ktori manazéri (aké oddelenie, aka uroven) by mali
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zodpovedat’ otazky auditu. Dal$i autori Cormican a O”Sullivan (2004) vyvinuli svoj audit ako
,,score card* sebahodnotenia, pricom autor Aiman-Smith akol. (2005) odportaéaji pouzit’ audit
na vzorke minimalne 200 a viac respondentov. Autori Tidd, Bessant a Pavitt (2007, s. 520)
d’alej neuvéadzaju informécie o tom, kto je cielovou skupinou od ktorej ziskat’ informacie,

pripadne ako postupovat’ pri vyhodnocovani vysledkov.

Pouzitie inovaénych auditov tiez zt'azuje fakt, ze ziadny z nich nepontka navod, ktory
by viedol auditora skrz proces auditu a ¢asto tiez chyba postup, ako interpretovat’ vysledky
auditu. Inova¢né audity sa vo vel'kej miere zameriavaju skor na otazku ,,¢o* auditovat’ nez na

,»ako® vykonat® audit a ,,kto* by mal poskytnut’ informacie.

Kvantitativne koncipované inovaéné audity by mali byt’ doplnené o hlbsie informacie,
ktoré umoznia lepSie porozumiet’ jednotlivym oblastiam a celkovy efekt auditov tak moze byt
na vysSej urovni (Hallgren, 2009). Preto za uc¢elom zvysenia pouzitelnosti auditu pre interné
ucely auditovanej organizacie je na mieste doplnit’ kvantitativny vyskum tiez o kvalitativnym
vyskum v podobe interview s relevantnymi osobami (Karlsson, Johnsson, & Backstrém, 2010,
s. 9).

2.9 Diamantovy model inova¢ného auditu

Diamanotvy model inova¢ného auditu je vSeobecne znamy, nakolko bol vyvinuty
reputovanymi vedcami s dlhodobymi sktsenostami z akademického atiez podnikového
prostredia (Karlsson, Johnsson, & Backstrom, 2010). Charakteristickymi pre tento model

inova¢ného auditu je najma:

a) Holisticky pristup — model skima organizaciu ako celok. Audit tak poskytuje
vSeobecny a §iroky pohl'ad na faktory ovplyvitujuce manazment inovacii v rdmci celej
organizéacie (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 519).

b) Ildentifikacia — ucelom tohto modelu je zhodnotenie suc¢asného stavu manazmentu
inovacii resp. zhodnotenie ,,ako dobre* podnik riadi inovacie (Karlsson H. , 2015, s.
21). Model identifikuje oblasti inovacii, ktorym je nutné venovat’ pozornost’ za u¢elom

zlepSenia manaZzmentu inovacii.
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c)

Benchmarking — nakolko ide o validovany a $tandardizovany model inova¢ného
auditu vysledok auditu moéze slazit’ pre porovnanie s d’al§imi podnikmi (Tidd, Bessant,
& Pavitt, 2007, s. 519).

2.9.1 Skimané dimenzie

Za Gcelom identifikacie stcasného stavu inovacii je model zaloZzeny na skumani

piatich oblasti, resp. dimenzii, ktoré st povazované za kritické pre tispe$ny manazment inovacii
(obr. ¢.7). Z otdzok uvedenych v dotazniku (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 520) mozno

jednotlivé dimenzie charakterizovat’ nasledovne:

a)

b)

d)

Stratégia — tato dimenzia sa zaobera existenciou inovacnej stratégie a jej
komunikaciou voc¢i zamestnancom podniku. Rie$i otazku leadershipu a jeho podpory
inovacii ako aj naviznost’ inovaénych aktivit s podnikovou stratégiou.

Inovativna organizacia — z otdzok uvedenych v dotazniku vyplyva, ze sa tato
dimenzia zaobera organiza¢nou $truktarou a jej vplyvu na komunikéciu a kooperaciu
medzi podnikovymi oddeleniami, proinovacnou podnikovou kultirou, mierou
zapojenia zamestnancov do procesu inovacii, ¢i odmenovanim a motivovanim
Zamestnancov.

Procesy — ide o dimenziu skiimajicu inovacny proces podniku, jeho robustnost
a schopnost’ manazovania internych procesov. Otazkou je tiez zapojenie jednotlivych
zamestnancov do procesu inovacii a ich miery porozumenia potrieb zakaznikov.
Véazby —vazby v modely reprezentuju vztahy s externymi subjektmi podniku. Nakol'’ko
v modely existuje predpoklad existencie systému otvorenych inovacii ako ideélneho
stavu, ide najma o skimanie miery kooperacie so zdkaznikmi, obchodnymi partnermi,
vyskumnymi, akademickymi organizaciami ¢i jednotlivymi externymi $pecialistami za
ucelom zlep$ovania znalosti a participacie na inovaénom procese podniku.

Ucdenie sa — znalosti a schopnost’ uit’ sa je jednym zpredpokladov uspesného riadenia
inovacii. Tato oblast’ skima otazky v zmysle orientacie podniku na investicie do
vzdelavania a osobného rastu zamestnancov, schopnosti organizacie ucit’ sa z vlastnych
chyb ale aj od externych subjektov, uspesnosti uchovavat’ a zdiel'at’ znalosti naprie¢

organizaciou.
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Obr. ¢. 6: ,,Diamantovy model® a jeho pét’ dimenzii

Innovative organization

Processes Linkages

Zdroj: Tidd, Bessant a Pavitt (2007, s. 522)

Audit skiima jednotlivé dimenzie pomocou dotaznika zlozeného zo Styridsiatich
otdzok, ktore su formulované ako tvrdenia indikujuce ,,idealny stav v ramci kazdej z piatich

dimenzii. Kazd4 dimenzia je teda skimana pomocou 6smych Specifickych otdzok.

Jednotlive tvrdenia respondent hodnoti pomocou likertovej Skaly, pricom vyjadruje
mieru suhlasu s danym tvrdenim. Na zéklade ziskania vysledkov hodnotenia jednotlivych
tvrdeni ziskava auditor nahl'ad na to, ,,ako dobre* podnik robi veci, resp. ako organizacia

pristupuje k otazke inovacii.

Originalny model poskytuje na vyber sedem moznych odpovedi, pricom tie stt bodovo
hodnotené (7 — uplne sthlasim az 1 — nesthlasim v6bec) (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s.
520). Vysledok auditu mozno vizualne zobrazit' prostrednictvom diagramu vo forme
,,diamantu®. Model tak pomocou skore a jeho vizualizacie poskytuje nahl'ad na oblasti, ktorym
je nutné venovat’ zvySent pozornost’ pre zlepSenie riadenia inovacii a naopak zobrazuje oblasti,

kde podnik dosahuje ,,idealny* stav (obr. €. 8).
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Obr. ¢. 7: Neinovativny vs. vysoko inovativny podnik

Sirsbegy 5—.::51:-.;,

Leaming «__ - s Process Learming ¢ J

Linkages” “Qirganisation Lirkiages OrganEaen

Zdroj: TIEC (2011)

Autori tohto modelu v§ak nespecifikuju samotny proces vykonavania auditu, resp. kto
je cielova skupina v rdmci organizacie, ktora by mala poskytnut’ relevantné odpovede na

otazky, ako vyhodnotit’ vysledok auditu, pripadne navod na formulaciu odporucani.

Nasledujuce Casti prace sa podrobnejsie zaoberaju jednotlivymi dimenziami modelu
inovaéného auditu, ktorymi su: inovacnd stratégia, inova¢ny proces, inovativna organizacia,

proaktivne vdzby a uenie sa organizacie.

2.10 Stratégia

Kazda tspesna podnikatel'ska stratégia je vo svojej podstate stratégiou inovacnou, pri
ktorej formulacii a implementacii sa musia efektivne uplatnit’ zasady podnikatel'ského

myslenia predstavitel'ov vedenia organizacie (CEO alebo manazmentu) (Pitra, 2006, s. 23).

Inovacna stratégia doslovne definuje tvrdenia o tom, ako inovacie dokazu pomoct’
dosiahnut’ podniku vytycené ciele (Bessant & Tidd, 2007, s. 440). Za tcelom tspesného
vykonédvania inovaénych aktivit, je nutné definovat’ a nasledovat’ urcité kroky vytycené
inova¢nou stratégiou. Ta by mala nadvdazovat’ na vSeobecnu podnikovu stratégiu v zmysle

misie, vizie a dlhodobych ciel'ov podniku.
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Jednou z hlavnych strategickych otazok podniku je otazka zaistenia trvale vysokej

arovne konkurencieschopnosti organizacie. Na otazku, ako zaistit' konkurencieschopnost’

organizécie, poskytuje Pitra (Pitra, 2006, s. 30) nasledujuce odpovede:

a)

b)

d)

Vykonéavat' pravidelné inovacie produktov ¢i sluzieb (inovovat rychlejSie nez
konkurenti).

Modernizovat’ vyrobné technologie, distribu¢né cesty a efektivne vykonavat
podnikatel'ské aktivity skrz najnovsie informacné technolégie.

Zaistovat’ rychle doplnanie chybajucich zdrojov a podnikatel'skych sposobilosti —
zapojenie sa do vhodnej strategickej aliancie.

Inovovat’ podnikatel'ské procesy vykondvanim organiza¢nych zmien vnutorného

prostredia a kultary podniku.

Mozno zhrnut, ze konkurencieschopnost’ ajej zabezpeCenie je predovsetkym

vysledkom schopnosti inovovat, reagovat na zmenu prostredia vnutornymi zmenami

a aktivneho zapajania sa do strategickych aliancii. lde teda o vykonavanie takych

podnikatel'skych rozhodnuti, ktorych vysledkom je spravna volba podnikatel'skej stratégie

(Pitra,

2006, s. 31). Definicia strategickych inova¢nych zamerov predovsetkym spada do

kompetencie vrcholového manazmentu resp. CEO pri¢om tieto definicie sa mozu liSit

vzavislosti na situacii resp. etablovanosti podniku.
Podl'a Tiddd, Bessant a Pavitt (2007, s. 119), pokial’ ide o malé a stredné podniky, v tych

vac¢Sinou neexistuju pokrocilejsie skusenosti s inovaciami a preto vedenie podniku sa zaobera

skor nasledujucimi Gvahami:

1.

2.

3.

Ako iniciovat’ inovaéné aktivity resp. prebudit u zamestnancov invenciu a chut
experimentovat’.

Ako do doterajSej kultary integrovat kreativitu a implementovat mySlienku, Ze
inovacie su ,,biznis kazdého*.

Podnik méze mat’ predstavu o inovaciach no nemusia byt k dispozicii dostato¢né
finan¢né zdroje. V tomto pripade pbjde o Gvahu zameriavajicu sa na ziskanie
financovania novych ndpadov, ich transformdciu do redlnej inovacie az po jej

komerionalizaciu.
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S inovaciami v8ak prichadza tak isto aj riziko, nakol'ko ide ¢asto o aktivity s neistym
vysledkom. Podl’a Pitra (2006, s. 44) rganizacia musi vediet’ najst’ spdsob minimalizacie tychto
rizik spojenych s inova¢nymi (Casto na zdroje naroénymi) aktivitami. RieSenie ponuka tzv.

hodnotové pojatie inovacnych aktivit organizacie.

Tvorba inovaénej stratégie vychadzajticej z hodnotového pojatia inova¢nych aktivit

organizacie prebieha v zasade v $tyroch zakladnych krokoch:

1. Identifikacia novych faktorov (okrem Klasickych ako s0 cena, Kkvalita
a podmienky), ktoré posobia na zvySenie zaujmu potencidlnych zékaznikov
a zvysuju konkurencieschopnost’ podniku.

2. ldentifikacia neuspokojenych potrieb zékaznikov — tvorba prilezitosti K zvySeniu
dorucovanej hodnoty pre zdkaznikov.
Tvorba nového ,.konkuren¢ného profilu“ organizacie.

4. Komunikacia novej podnikovej stratégie - komunikacia inovacénej stratégie
smerom Kk zamestnancom podniku, sposobom, ktory bude zrozumitelny
a motivacny pre kazdého ¢lena organizécie. Kazdy ¢len organizécie by mal jasne

rozoznat’ svoju tlohu a osobnu zodpovednost’ v inovaénom procese.

Nakol’ko je len velmi tazké definovat’ konkrétne stratégie, ku ktorym by sa mali
organizacie priklanat, nakolko kazda organizacia je Specifickd s odliSnymi ciel'mi, podla
Veber a kol. (2016, s. 170) existuju isté vSeobecné rysy, ktoré definuji tispe$né inovacné
spolo¢nosti v zmysle:

- proaktivnej inovacnej podnikovej kultary (inovéacia by mal byt kazdého ,,biznis),
- Vvynakladania finan¢nych zdrojov resp. investicii do vyskumu a vyoja,
- rychlej komercionalizacie inovacie,

- chapania inovacnych aktivit ako nepretrzitého procesu.

2.10.1 Charakteristika CEO

V stvislosti so stratégiou podniku je velmi spita charakteristika CEO (Chief
Executive Officer, d’alej len ,,CEO®). Generalny manazér, ktory je v mensich a strednych

podnikoch ¢asto aj majitel’ podniku podielajici sa na riadeni je k'a¢ovou postavou majicou
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znaény vplyv na vyvoj organizacie prostrednictvom vlastnej vizie a nasledného definovania
stratégie podniku (Umidjon, Shuhua, Jayathilake, & Renyan, 2014). Pozornost CEO venovana
inovacidm zohrdva hlavnu dlohu v tom ¢i je podnik inovativny alebo nie, pripadne do akej
miery (Manjit, Prabhu, & Chandy, 2007).

Existuje predpoklad, ze rysy podnikatel'skych vlastnosti ako su najma motivacia,
sklon k riziku a preferencie v inovaciach vplyvaja na vykon malych a strednych podnikov
(Ignas, 2012). Krishnaswamy, Mathirajan, a Bala Subrahmanya (2014)zdéraziujt, ze samotny

podnikatel’ resp. CEO zohréava délezita tilohu v uskuto¢novani a dorucovani inovécii na trh.

Niektori autori tvrdia, Ze vzdelanie je jednym z charakteristik CEO, ktord do znacne;j
miery uréuje inovacné tsilie podniku (Hoffman, Parejo, Bessant, & Perren, 1998). Dosiahnuta
urovenn vzdelania je spajand s kognitivnymi schopnostami jedinca ako st kapacita
spracovavania informacii, tolerancia mnohozna¢nosti, vnimavost’ a sklon k inovaciam. CEO
s vys$§im dosiahnutym vzdelanim véc¢Sinou investuju viac do vyskumu a vyvoja a podporujd
tak inova¢né aktivity intenzivnejsie (Yan, 2010). Dalsia $tidia poukazuje na rastiice vydavky
do vyskumu avyvoja Vv takych podnikoch, kde CEO dosiahli vedecku uroven vzdelania
(Barker Il & Mueller, 2002). Veddci pracovnici s vy$sim vzdelanim maju tiez tendenciu
svojich zamestnancov vzdeldvat' a podporovat’ v aktivitdich zvySujacich ich znalosti ¢i
skuisenosti, ¢o nakoniec vyustuje v rasticu kapacitu podniku absorbovat’ viac znalosti

a podporit’ tak inovaéné aktivity (Colin, 2006).

Existuju tiez Studie, ktoré predpokladaju vzt'ah medzi podnikatel'skymi rysmi CEO
a inovaénym vykonom podniku. Napriklad jedna znich demonstruje délezitost’ vlastnosti
osobnosti podnikatel’'a, mieru otvorenosti k novinkam a predispoziciu byt medzi prvymi, ktori

adoptuju Specifickt inovaciu v danom odbore (Alberto, Guido, & Peluso, 2008).

Z vysSie uvedenej literatury teda vyplyva, ze podnikatelia, resp. CEO a vedci

pracovnici maju vyrazny vplyv na schopnost’ podniku inovovat.

2.10.2 Strategicky leadership

Spravanie lidra organizéacie je jednym z najdodlezitejSich faktorov ovplyviujucich

kreativitu a inovativnost’ organizacie. Najcastejsie sa tak deje skrz tvorbu pro proinovacného
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prostredia a vole implementovat’ kreativne myslienky (Mumford & Licuanan, 2004). Dalsi
autori Reiter-Palmon a lllies (2004) zistili, Ze je veI'mi nepravdepodobné aby podnik docielil
vyznamnejSicho vysledku inovacnych aktivit bez existencie a znacnej podpory proinovacne

orientovaného lidra ¢i celého manazmentu podniku.

Podl'a Davila a kol. (2006, s. 266) existuju tri najdolezitejsi aktivity, ktoré by mal

spravny leader resp. vedenie podniku vykonavat’ v kontexte inovacii:

1. Vedenie musi definovat’ inovacnl stratégiu a prepojit ju so vSeobecnou
podnikovou stratégiou - ide 0 vybudovanie inova¢ného portfélia a identifikovat’
vyznam zmien Vv biznis modely a technologiach za wGéelom vyraznej tvorby
hodnoty.

2. Inovacie musia byt’ zostl'adené s podnikovou stratégiou.

3. Vedenie musi definovat, kto pre koho st uréené benefity inovacii - ¢i uz sa to
zékaznici, obchodni partneri podniku alebo zamestnanci, vedenie podniku by

malo jasne komunikovat’ ciele inovacii a ich prinos pre zainteresované strany.

Zmena postojov azameranie organizacie smerom K inovacidm teda vyzaduje
formulovanie a komunikovanie vizie, ciel'ov a benefitov skrz vrcholovy manazment podniku.
Rovnaké tvrdenie méa autor Colarelli O"Connor (2008), podla ktorého orientacia podniku na
inovacie musi byt aktivne formovand, komunikovand a riadend skrz senior manaZment.
Manazéri, resp. leadri by sa mali pozerat’ na inovacie ako na zdroj budtceho a dlhodobého

rastu organizécie.

Podl'a autorov Jong a Den Hartog (2007), ktori vykonali prieskum skrz hibkové
interview s veducimi pracovnikmi réznych organizacii identifikovali az trinast réznych
vzorcov spravani lidrov, ktoré mali pozitivny vplyv na tvorbu idei aich implementaciu
v podobe inovacii. Niektoré z nich si napriklad definicia a komunikacia vizie, podpora
inovativneho a kreativneho zmysl'ania zamestnancov, zabezpecovanie zdrojov pre inovacie
alebo podpora Sirenia znalosti v organizacii. Kazdy z modelov spravania lidra prispieval

priamo k inovaénému procesu alebo k inovaénej klime podniku.
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2.11 Aktivne vazby

., Konkurencnda vyhoda dnes pochddza najmd zo schopnosti pouzitia objavov

ostatnych “ (Chesbrough H. W., 2003).

Nové myslienky a napady moéze podnik Cerpat’ nielen z vnatornych zdrojov ale aj
Z okolia podniku a rovnako podnik nemusi vyuzivat’ len interné kandly ale aj externé kanaly za
ucelom dorucenia inovacie na trhu, resp. komercializacie. Kolaboracia s externymi subjektmi

je teda d’al'Sim kIi¢ovym faktorom ovplyviiujicim schopnost’ tispesne inovovat'.

Zasadnou myslienou konceptu otvorenych inovacii (obr. €. 9) je v ¢o najvacsej miere
vediet’ pouzit momentalne dostupné - externé znalosti ¢i iné zdroje tak, aby organizacia
investovala minimalne prostriedky do vyskumu a vyvoja ¢i inej etapy procesu inovacii.
KIa¢ovym faktorom, ktory podporil rozvoj otvorenych inovacii su technologie, kde hlavnu

Ulohu zohrava internet a rdzne platformy pre prepéjanie znalostnych pracovnikov.

Zavedenie otvorenych inovécii v§ak neznamena, Ze podnik by sa mal vzdat’ vlastnych
vyskumnych aktivit. Prave popri nutnosti vyvijat’ vlastné vyskumné a vyvojové aktivity, mal

by vziat’ do uvahy dostupné externé zdroje (Chesbrough H. W., 2003, s. 52).

2.11.1 Elementy otvorenych inovacii

Vallat (2009) pracuje s myslienkou elementov otvorenych inovacii a ponuka koncept
Vv ktorom prezentuje tri kI'icové elementy otvorenych inovacii (Obr. €. 9):

1) Networking — rozsiahle vytvaranie vdzieb medzi vSetkymi ucastnikmi inova¢ného
procesu (dodavatelia, odberatelia, konkurenti, univerzity, vyskumné organizacie) za
ucelom dosiahnutia kreativnych sinergii a ,,prelievania“ znalosti v rdmci celého
podnikatel'ského ekosystému. Predpokladd sa, ze ¢im viacej aktérov vystupuje
V procese inovacie, tym vacSmi bude prevladat’ zameranie sa na tvorbu celkovej
hodnoty ,,pre vSetkych* nez len na tvorbu hodnoty, ktora méze ziskat’ podnik.

2) Angazovanost’ uzivatePa — uloha uzivatel'a v procese inovacie je podla autora
kritick4, nakol'ko Uspech inovacie zacina aj kon¢i u uzZivatel'a (zdkaznika). Vzt'ah

uzivatel — podnik tak reprezentuje tzv. ,,fahany* model inovacie, kedy sa uzivatel’ stdva
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3)

spolu-tvorcom v procese inovacie. Prikladom moéze byt ,.crowdsourcing® ako
platforma pre ziskavanie novych napadov prave od koncovych uzivatel'ov.

Funkéna platforma — pre Gspe$né vytvaranie vézieb v ramci networkingu atiez
moznosti zapojenia koncového uzivatela do procesu inovdacii je nutné vybudovat
funk¢éné platformy, ktoré dokazu efektivne zachytit' napady a cenné vstupy do
inova¢ného procesu podniku.

Obr. ¢. 8: Model konceptu otvorenych inovacii

Fuzzy Front-End Development Commercialization
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Zdroj: Docherty (2007, s. 14)

V modely otvorenych inovacii, podniky pozeraju smerom z vnitra von a z vonka dnu,

naprie¢ vSetkymi tromi aspektmi dorucovania inovécii na trh — ,,Fuzzy Front-End* (hmlista-

neur¢ita tvar vysledku) resp. vstup napadov — invencii, vyvoj a komercializacia. Tymto

spésobom je vytvorena a na trh tspesne uvedena omnoho vécsia hodnota (Docherty, 2007, s.

14).

Vo faze vyvoja mdzu podniky jednak prevziat’ uz existujuce napady ¢i technologie,

ktoré boli komercializované anaskyta sa tak prilezitost pre vyvinutie novej generacie

technologie. Podniky tiez v tejto faze moézu poskytnut’ svoje vlastné invencie ¢i technologie,

vyvinuté interne tretim osobam, pokial’ tieto nezapadaju do povodnej podnikovej stratégie.

Technoldgie ¢i invencie tak moZu byt lepSie vyvinuté a komercializované na trhu skrz externé

kanaly (na baze licencie).
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Vo faze komercializacie resp. uvedenia inovacie na trh mozu podniky tiez uplatnit’
pristupy otvorenych inovacii. Moze ist' o vy€lenenie uz uspe$ne uvedenych technologii
a predmetov duSevného vlastnictva za uclom ich lepSieho komeréného uplatnenia mimo
podnik, alebo tiez o nadobudnutie vlastnictva komer¢ného produktu, technologie ¢i dokonca

iného podniku za G¢elom ziskania okamzitého zdroja rastu (Docherty, 2007, s. 14).

2.12 Ucenie sa a rozvoj zamestnancov

Podl'a autora Argyris (1990) mozno definovat’ u¢enie sa ako tvorbu znalosti a ich
Sirenie v ramci organizacie. Nejde pritom len o0 absolitne mnozstvo informacii ale tieZ
o efektivitu s akou tieto dokazu byt zdiel'ané. Ucenie sa mozno definovat ako schopnost’
identifikovat’, absorbovat’ a aplikovat’ ako existujlice, tak nové znalosti za Gcelom ziskania
konkurenénej vyhody. V kontexte inovacii ide o systematické monitorovanie trendov
Vv technologiach, ziskavanie tacitnych znalosti ¢i ucenia sa z predoslych skusenosti ¢i omylov

(Guan & Ma, 2003).

Téma ucenia sa uzko stvisi s oblastou manazmentu znalosti, na ktory sa mozno
pozerat’ z dvoch perspektiv. Jednou z nich je IT vybavenost podniku (softvér, hardvér,
intranet) a druhym je pohlad zalozeny skor na T'udskej a procesnej stranke znalosti.
Technologie pomahajuce podniku ukladat’ a zdiel'at’ informécie nemusia byt naplno vyuzité
pokial'’ podnik nenastavi organiza¢nt S$trukturu, procedury, procesy a kultlru v prospech

cieleného manazmentu inovacii (Bessant & Tidd, 2007, s. 193).

Organizécie, ktoré za jednu zo svojich priorit povazuju ucenie sa, zvySuju svoje
inovac¢né kapacity hned’ tromi sposobmi: vys§i zavdzok inovovat, vyssia rychlost’ s akou sa
dokazu chopit’ trhovych prilezitosti a schopnost’ porozumiet’ trhu a vlastnému inova¢nému

potencialu v porovnani s konkurenciou (Roger, Cavusgil, & Zhao, 2002).

Vysledky analyzy (Rogers, 2004) tvrdia, Ze ako produktoveé tak procesné inovécie su
na vy$Sej urovni vtakych podnikoch, kde existuje tréning manazmentu. Dalsi autori
(Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009) pozeraju na tréning ako na aktivitu — kI"a¢ovy faktor
dosahovania inovativnosti v nizko a stredne technologicky orientovanych podnikoch.

Napriklad Laforet a Tann (2006) poukazuji na neexistenciu tréningu manazérov ako na jeden
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z hlavnych nedostatkov, resp. prekazok za dosiahnutim inovacii medzi strednymi a malymi

podnikmi.

Dal’si autori trvdia, Ze uéenie sa pomocou konania, pomocou trénovania a nakoniec uéenie sa
pomocou interakcie ma najzasadnej$i vplyv na novost’ a originalitu inovacii v malych
a strednych podnikoch (Amara, Landry, Becheikh, & Ouimet, 2008). Podniky orientované na
rast organizuju formalne tréningy a ,,zazitkové vzdelavacie aktivity”, ktorych efekt je
vyznamny obzvlast’ z pohl'adu vyvoja absorpénej kapacity znalosti podniku (Colin, 2006).
Investicie do znalosti, merané skrz vydaje na vzdelavacie aktivity korelujd so schopnost'ou
podniku inovovat. Preto zavadzanie a zlepSovanie vzdelavacich aktivit a tréningovych
programov ako pre manazérov tak zamestnancov podnikov s vysoko odporuc¢ané (Tessa, a

ini, 2004). Napriklad Garvin (1993) povazuje za najdbleZitejSie nasledujuce mechanizmy:

a) Skolenie a personalny rozvoj zamestnancov,

b) vytvorenie formalneho uciaceho procesu zaloZzeného na cykle rieSenia problémov,
c) monitorovanie a meranie (hodnotenie),

d) dokumentovanie,

e) experimentovanie,

f) zobrazenie,

g) Spochybiovanie existujicich metdd,

h) pouzitie réznych perspektiv,

i) reflexia — poucenie z minulosti.

Tak isto nemusi byt cielom vzdelavania sa len ziskavanie samotnej znalosti ale ide
taktiez o zlepSovanie sa v procese ucenia, resp. cielom je tiez ,,ucit’ sa ako sa ucit*. Spravny
navyk ucenia sa je kl'n€ovym elementom uciacej sa organizacie, nakol’ko proces inovacii je

nepretrzity proces ucenia sa (Garvin, 1993).

Nutné nakoniec spomentt’, Ze obzvlast’ doleziti Ulohu v procese ucenia sa predstavuje
neuspech, ktory je samozrejmou st¢astou inovacného procesu, najma v jeho ranych fazach.
Ucenie sa, ¢o nefunguje, cCasto vedie k poznaniu toho, ¢o funguje. Takto moZno

charakterizovat’ nutnost’ podnikov nebat’ sa robit’ chyby a vnimat’ ich ako spdsob ucenia sa
(Davila, Epstein, & Shelton, 2006, s. 226).
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2.13 Inovativna organizacia

Inovécie aich tspech ¢i netspech st silno spojené s organiza¢nym prostredim,
v ktorom sa inovativne myslienky &i signaly vyvijajd, selektuji a implementuji. Ziadna
organizacia nie je rovnaka no napriek tomu mozno definovat’ niektoré¢ zakladné faktory, ktoré

vo vic¢sej ¢i mensej miere ovplyvituju prostredie podporujuce inovativnost’.

Na zéklade dostupnej literatdry tato kapitola pojednava o determinantoch resp.

faktoroch najviac ovplyviiujicich inovativnost’ organizacie.

2.13.1 Vhodna organizacna Struktira

Podla Schilling (2010) organiza¢na Stuktira ovplyviluje inova¢ani schopnost’
podniku. Bez ohladu na to, ako dobre funguji mechanizmy pre identifikaciu, selekciu
a implementaciu inovacii produktovych, procesnych ¢i inych kategorii, je vel'mi
pravdepodobné, ze nebudu tieto mechanizmy fungovat’ efektivne a naplno, pokial’ nebude
vytvoreny vhodny organiza¢ny kontext, resp. organizac¢na Struktura (Tidd, Bessant, & Pavitt,
2007, s. 441).

Organizac¢nd Struktira priamo ovplyviiuje zamestnancov skrz stupen formalnosti
alebo spbsobu organizécie timov. Stupen formalnosti predstavuje mieru, do akej su zavedené
pravidla, procedury ardézne Standardy vramci podniku, ktoré ovplyviuju sprévanie
zamestnancov. Zatial', ¢o jednotlivci moZu stale tvorit’ a implementovat’ inovativne napady,
timy organizovanych zamestnancov maji omnoho vécSiu schopnost’ a pravdepodobnost’
tvorby uspe$nych inovacii (Noke & Radnor, 2004). DalSou charakteristikou organizacnej
Struktlry je stupen centralizacie resp. decentralizacie organizacie. Podl'a autora Swann (2009)
decentralizovana organizacnéd Struktra ma vo vSeobecnosti tendenciu podporovat vznik
radikélnych inovdcii, zatial' Co viac centralizovand, strnuld organiza¢na Struktira umoziuje

skor mensie, inkrementalne zmeny.

Kombinécia vySSieho stupnia formalnosti a centralizovanej organizacnej Struktiry
dava vzniknit' tzv. mechanistickej Struktire. Takato Struktira vac¢Sinou vynikd svojou

efektivnostou no nie je optimalnou pre podporu inovativnosti podniku, nakol'ko kreativita
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zamestnancov, tok znalosti a napadov moze byt strnulejsi prave kvoli silnym systémovym

pravidlam.

Podl'a autorov Lawson a Samson (2001) naproti mechanistickej existuje tzv.
organicka S$truktura, ktora sa vyznacuje vac¢Sou dynamikou a ma pozitivnej$i vplyv na
schopnost’ podniku inovovat. Autor Mintzberg (1979) sa pocas svojej kariéry venoval
vyskumu V oblasti organizacnych S$truktir a definoval niekolko kategorii organiza¢nych
struktir aich dosledky na inova¢nt schopnost’ podniku. Prehlad kategorii organiza¢nych

Struktar mozno najst’ v prilohe tejto prace.

Podl'a Mintzberga je podnik s jednoduchou organiza¢nou Struktarou véc¢Sinou
centralne riadena organizécia, schopna rychlej reakcie na zmeny prostredia. Ide najma o start-
upy a malé podniky, ktoré sa vyznacuju silnym podnikatel’skym duchom a Kreativitou. Existuje
tu vSak silna zavislost’ na kI'i¢ovych jedincoch (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 443).

Ako priklad mozno uviest’ najcastejsie Sruktiry vyskytujuce sa v mensich a strednych

podnikoch:
Funk¢na organizacna Struktira

Vyhoda funkéného typu Struktary (obr. ¢. 10), kedy s zamestnanci organizovani
v ramci jednotlivych aktivit podniku spociva v jednoduchosti transferu idei a znalosti v ramci
utvaru, umoznuje vysSiu mieru Specializacie, pricom oddelenie vystupuje jednotne voci

externym subjektom podniku.

Nevyhodou moze byt existencia bariér medzi jednotlivymi oddeleniami alebo tiez
moze vzniknut’ pripad ochromenia oddelenia v pripade existencie vel’kého poctu produktovych

variant, distribu¢nych kanélov alebo zdkaznikov.

Viagsinou sa takato Struktira pouziva v malych podnikoch orientujicich sa na
produkciu homogénneho produktu alebo dodavajucich na nediferencovany trh (Corporate
Leadership Council, 2009, s. 4).
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Obr. €. 9: Funk¢na organizacna Struktira

Zdroj: Galbraith (2005)

Procesna organizacna Struktira

Procesna organizacna Struktura (obr. ¢. 11) organizuje zamestnancov v zmysle
Specializécie na jednotlivé procesy, ktorymi moze byt vyvoj produktu, akvizicie zakaznikov,

interny audit alebo iné podnikové procesy.

Vyhodou takejto organizacnej Struktiry je najmd zlepSenie tymovej prace
a kolektivneho ucenia sa, rychlost’ a efektivita s akou su vykonavané operacie, schopnost’
adaptovat’ sa na zmeny okolia, redukuje bariéry medzi oddeleniami a pomaha znizovat’ celkové
néklady organizécie prave vd’aka niz§im rezijnym nakladom. Nevyhodou moze byt’ naro¢nost’
na socioldgiu riadenia, dlhsi rozhodovaci proces v ramci tymov, duplikacia zainteresovanych
pracovnikov alebo tvorba bariér medzi roznymi procesnymi skupinami. Tato $truktura je
vhodna pri stratégii tvorby novych procesov a uskutoéiiovani radikalnych zmien v procesoch
(Corporate Leadership Council, 2009, s. 4).

Obr. €. 10: Procesnd organizacna Struktira

1 1 | 1
Vyvoj nového Akvizicie , . Shared Service
. ” Interny audit
produktu zakaznikov Processes

Zdroj: (Galbraith, 2005)
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2.13.2 Klima podniku

Podl'a Hofstedeho, organiza¢na kultdra je definovand ako spdsob, ktorym si
jednotlivy ¢lenovia organizacie prepojeny navzajom, skrz vykonavanu pracu a vztah
k okolnému svetu v porovnani sinymi organizaciami. Tvrdi, ze kultara dokaze stratégiu
organizacie podporovat a pomahat jej tak v dosahovani cielov, alebo naopak ju brzdit

Hofstede a kol. (1990).

Na rozdiel od kultury, organiza¢na klima predstavuje opakujuce sa vzory spravania ¢i
pristupy charakterizujuce zivot v danej organizécii (Tabulka 6). Ide skoér o vnimanie
medzil'udskych vzorcov v spravani, pristupe ¢i pocitov, ktoré zazivaju jednotlivy ¢lenovia
organizacie. Organizatni klimu mozno zretelnejSie pozorovat na povrchu organizécie
(narozdiel od kultdry, ktora je hlboko zakorenena, stabilna a budovana dlhsi ¢as) a je
nachylnejsia na zmeny resp. je jednoduchsie ju cielene zlepSovat’ (Bessant & Tidd, 2007, s.
56).

Tabul'ka 6: Rozdiel medzi podnikovou kultirou a podnikovou Klimou

Podnikové kultlra Podnikové klima

Honodty, presvedcenia, historia ¢i tradicie. | Opakujice sa vzory spravania, pristupov ¢i
Kultura reflektuje hlboko polozené zaklady pocitov, ktoré charakterizuju Zivot
organizacie. V organizacii.

Zdroj: (Isaksen & Ekvall, 2015, s. 44)

Ak by sme chceli porozumiet’ kulture podniku, je nutné sa pozerat’ kompletne na celt
organizaciu. Ak sa vSak zameriavame na klimu podniku, znamena to zameriat’ sa primarne na
jednotlivych zamestnancov a ich vnimanie organizacie. Tradi¢ne, vyskum kultiry organizacie
ma skor povahu kvalitativnu, zatial ¢o vyskum klimy organizacie predstavuje skor
kvantitativny pristup (Bessant & Tidd, 2007, s. 57).

Podl'a autorov Isaksen a Tidd (2006) existuju nasledovné prvky organizacnej klimy,
najviac ovplyviujtice inovativnost’ podniku: dévera a otvorenost’, miera zapojenia, priestor pre

vlastné ndpady, rieSenie konfliktov, vnimanie rizika a sloboda.
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Dovera a otvorenost’

Myslienkou je, Ze pokial’ panuje medzi zamestnancami dovera a otvorenost, kazdy
V organizacii ma odvahu prezentovat svoje napady a nazory. Iniciativa jednotlivca moze
vzniknut' bez strachu z negativnych ohlasov alebo vysmechu z mozného neuspechu.
Komunikacia je tak priama a otvorend a mdze viest k efektivnejSiemu rozhodovaciemu
procesu. Frekvencia komunikacie tiez ovplyviiuje mieru vnimanej dovery, pricom vo
vSeobecnosti plati, Ze ¢im Castejsia komunikacia, tym vysSia Groven dovery. Silnejsie vnimanie
dovery tiez mdze motivovat zamestnancov k viacSiemu zavizku voci organizacii a lepsej

vzajomnej kooperacii pri zdel'ani znalosti ¢i rieSeni problémov (Bessant & Tidd, 2007, s. 58).
Uroveii zapojenia zamestnancov

Ide o mieru sakou sa Clenovia organizacie angazuji nielen v denno-dennych
operaciach ale aj v dlhodobych ciel'och ¢i vizii podniku. Vysoka miera zapojenia znamena, ze
zamestnanci su vnatorne motivovani a citia zavizok prispiet’ k Uspechu organizacie. Klima
organizécie s vysokou uroviiou zapojenia poskytuje jej ¢lenom radost’ a zmysluplnost' vo
vykonavanych tlohach. Preto va¢Smi angazovani zamestnanci investuji omnoho viac energie

do svojich vykonov.

Naopak, pri nizkej urovni zapojenia, zamestnanci mozu prejavovat’ apatiu k svojmu
povolaniu, nevenuji pozornost’ svojmu profesijnému rastu alebo su frustrovani ohl'adom
buducnosti spolo¢nosti. Jednym z pravdepodobnych pricin takéhoto stavu moze byt
nedostato¢na komunikacia vizie, misie a ciel'ov spolo¢nosti. Lepsia interpretacia vizie, misie
¢i gblov voci zamestnancom moze byt odpoved’ou na dany problém (Bessant & Tidd, 2007, s.
58).

Riesenie konfliktov

Téato problematika referuje konflikt ako existenciu osobného, medzi-ludského ¢i
iného emoc¢ného napétia. Aj ked’ konflikt ma skor negativny vyznam, v kazdej organizacii sa
najde urcita troven emocného napétia. Konflikt na Grovni procesov a tloh ma pozitivny efekt
na vykonnost’ iba v pripade, Ze organiza¢né klima reprezentuje otvorenost’ a kolaborativnu

komunikaciu. V opa¢nom pripade mdze nicit’ medzil'udské vztahy, navodzovat’ nepriatel'skost’
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a strach. Konstruktivna kritika, resp. konflikt moéze predstavovat’ skor pozitivny efekt pri

rieSeni problematik (Bessant & Tidd, 2007, s. 63).
Priestor pre vlastné napady

Ide o tzv. ,,idea time* - priestor a €as pre spracovanie vlastnych napadov, ich diskusiu
a testovanie mimo planovanych aktivit alebo mimo zadanych uloh. Prave takyto priestor
podporuje kreativitu a inovacie v podniku. Napriklad v podniku 3M maja uréity zamestnanci
vymedzenych priblizne 15% casu pracovnej doby na pracu na vlastnych napadoch a

experimentovanie (Bessant & Tidd, 2007, s. 62).

Idea time mo6ze pomahat’ generovat’ nové napady avsak je nutné ich podporovat’ a
d’alej s myslienkami pracovat’. V prostredi resp. inovacénej klime podporujucej tvorbu napadov,
moznosti pre experimentovanie a testovanie myslienok su vd’aka konstruktivnej a pozitivnej

atmosfére vel'mi 'ahko vytvarané (Bessant & Tidd, 2007, s. 62).
Vnimanie rizika

Sklon k tolerancii neistoty a nejednoznacnosti vyustuje do podstupovania rizika.
V organiza¢nej klime majacej sklon k riziku moézu byt i tie najodvaznejSie napady vzaté
v Uvahu, hoci ich vysledok je vel'mi neisty. Stcasné $tudie inovacii a vykonu podnikov
potvrdili potrebu jemného balancovania medzi rizikom a stabilitou. Podstupovanie rizika je
spojené s vysSou relativnou novost'ou inovacie (ako vel'mi je inovacia odlisna od naSej
predoslej inovacie) a absolitnou novostou (ako velmi je inovacia odliSnd od inovéacie
ostatnych podnikov). Oba typy novosti pozitivne koreluji s finan¢nou vykonnostou a
spokojnostou zakaznikov (Bessant & Tidd, 2007, s. 65).

Sloboda

Sloboda v tomto zmysle predstavuje nezavislost’ v spravani l'udi v organizacii. Ak
hovorime o organiza¢nej klime vyznacujicej sa slobodou, znamena to, Ze zamestnanci maja
dostatocntl autonomiu na to, aby definovali va¢siu ¢i mensiu Cast’ svojich Gloh. Zamestnanci
tak preberaju iniciativu v zmysle ziskavania a zdielania informacii, tvorby planov a

vykonavania rozhodnuti o ich naplni préace.
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Ak Vv organizacii neexistuje dostatoény pocit slobody a flexibility, zamestnanci
vacsinou preukazu vel'mi malu alebo ziadnu iniciativu pre zlepSovanie spdsobu vykonéavania

prace a kreativnych zmien (Bessant & Tidd, 2007, s. 66).

2.13.4 Kvalifikovani zamestnanci

Podnik predstavuje omnoho viac, nez len sthrn aktiv a pasiv. Podnik je Ziva entita
a za kazdym podnikom stoji 'udsky faktor — konkrétni I'udia resp. zamestnanci, ktorych kvalita
ovplyviiuje zivot podniku a jeho d’alsi vyvoj. Prave preto mnoho autorov pripomina délezitost’
proporcie vysoko kvalifikovanych zamestnancov na celkovom pocte zamestnancov podniku

(Umidjon, Shuhua, Jayathilake, & Renyan, 2014).

Vysoko kvalifikovani zamestnanci st povazovani za zakladiiu znalosti podniku
a zdroj novych napadov a inspiracii pre inovacie (Radas & Bozi¢, 2009). Dostupna literatira
hovori 0 pozitivnom vztahu medzi kvalifikovanymi pracovnikmi podniku, ich skasenostiach,

znalostiach a inovac¢nou schopnostiou podniku (lansiti, 1995).

Na zaklade dostupnej literatury mozno teda zhrnut, Zze kvalifikovani zamestnanci

a ich vyssi podiel maja pozitivny vplyv na inovativnost’ podniku.

2.13.5 KPicovi jednotlivei

Existencia jednotlivcov, ktori aktivne podporuju inova¢né navrhy a zvelad’uju
inova¢né aktivity su kI"i¢ovym prvkom inovacénej orgnizacie (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007,
S. 445). Inovacie sa vyznacuju vysokou mierou neistoty a existuje riziko, Ze mnoho
potencialnych napadov ¢i projektov neziska patri€nt podporu. Tento problém modze vyrieSit
kI'i€ova osoba, vyznaujica sa entuziazmou a energiou vo€i presadzovaniu inovativnych

myslienok.

KIicové osoby sa v organizacii vyznacuji viacerymi tlohami. M6zu posobit’ ako
zdroj vyznamnej technickej znalosti v tlohe vynalezcu alebo vediceho tymu zodpovedného za
inovaciu. Preto ich ulohou nieje len inSpirovat’ a motivovat’ tim no zaroven ho podporovat’ pri

vyskyte technickych problémov a tvorbe rieSeni. KIiové tulohy jednotlivcov nemusia
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spocivat’ len v technickej stranke inovacii a projektovom riadeni ale aj v obchodnom zmyslani,
kedy jednotlivci s ,,komerénym citenim* dokdzu vniest’ do vyvoja inovdcii Sirsiu trhovua alebo

uzivatel'skt perspektivu (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 447).

2.13.6 Miera zapojenia zamestnancov do inovaéného procesu

Pozitivnym efektom vysokého zapojenia zamestnancov do inovécii je okrem
zlepsenia ekonomickych vysledkov organizacie vyssSia ochota prijimat zmeny a tiez ich aj

realizovat’ (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2007, s. 452).

Ak dokaze organizacia odhalit’ a nastavit’ mechanizmy, ktoré umoznia lepsie vyuzitie
potencialu kazdého zamestnanca, vysledny inovativna kapacita podniku moze byt rapidne
zvySend. Napriek tomu, ze v drvivej vicSine nepdjde o vyznamné zmeny Ci zlepSenia,
v dlhodobom horizonte sucet inkrementalnych inovacii vSetkych zamestnancov moze
dosiahnut’ vyznamny efekt. Studie ukazali, Ze aj napriek tomu Ze moZze ist len o drobné
zlepsenia, ktorych efekt moze byt’ vnimany ako marginalny, v dohodobom horizonte moze byt
schopnost’ tvorit’ inkrementalne inovacie vnimana ako vyznamny faktor strategické¢ho vyvoja
organizéacie (Bessant & Tidd, 2007, s. 59). Zakladom tejto filozofie neustaleho zlepSovania sa,
ktora zdoraziiuje vysoké zapojenie zamestnancov do inovaéného procesu, konkrétne
prostrednictvom nepretrzitého inkrementalneho rieSenia problémov je systém zvany ,.kaizen*

(Imai, 1987).

2.14 Inovaény proces

Inovacia predstavuje urcity subor aktivit distribuovanych v urcitych fazach. Ako sa
spomina Casti venujlicej sa manazmentu inovacii, inovaény proces mozno definovat’ pomocou
troch zakladnych faz: tvorba idei — selekcia — implementacia. Kazda z etap je podrobnejsie

vysvetlena v podkapitole 2.2.1.

Tu je vhodné predstavit’ inovacné systémy, ktoré predstavuju konkrétne mechanizmy,
vd’aka ktorym sa inovacie ,,deju”. Tieto systémy mozno charakterizovat’ ako subory pravidiel,

proceddr a informac¢nych mechanizmov, ktoré zabezpecujii funk¢nost’ inova¢ného procesu
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(Davila, Epstein, & Shelton, 2006, s. 120). V zasade vSak na zaciatku kazdého inova¢ného
procesu existuje sthrn napadov, myslienok, Casto sa v tejto faze uplatiiuje kreativita. Systém
postupne zabezpeduje selekciu napadov a myslienok a tak sa ich pocet zmensuje. Casto tento
proces mozno zobrazit pomocou stage gate control procesu. Na konci tohto procesu vd’aka
systému prejdd do fazy implementécie alebo exekuicie. Nakoniec ak su tieto napady vhodne
komercializovang, tvoria hodnotu pre jednotlivych stakeholderov (Davila, Epstein, & Shelton,
2006, s. 125).

2.14.1 Stage gate proces model

Tento systém mozno povazovat za jeden z najznamejsich pristupov k riadeniu
inova¢ného procesu. Systém zabezpecuje vyvoj nového produktu ¢i projektu od myslienky az
po jeho uvedenie, priCom jeho cielom je skrz riadenie procesov dosiahnutie maximalne;j
efektivnosti. Stage-Gate proces predstavuje systém, ktory je zalozeny na myslienke etap (stage)

a brén (gate). Znazornenie tohto modelu ponuka obrazok ¢&. 12.

Inovaény proces mozno zobrazit pomocou ,mapy“ etap a bran, pricom etapy (stage)
charakterizujd subor uUloh a aktivit, ktoré je nutné vykonat’ za i¢elom posunutia myslienky
smerom K realizacii. Brany (gates) slizia ako kontrolné body, kde sa posudzuje ¢i produkt

alebo projekt v danej etape spiia kritérid a mozno ho posunit’ do d’alsej etapy.

Ako sa produkt ¢i projekt vyvija skrz jednotlivé etapy, jeho nakladovost’ vicSinou rastie,
nakol’ko sa investuju zdroje na jednotlivych etapach najskor do vyskumu, vyvoja, prototypu,
testovania atd’. Je preto nutné, aby boli kritérid nastavené spravne a ,neprepustali“ tak
nekvalitné napady do d’alSich $tadii (Cooper, Scott, & Edgett, 2006).

Obr. ¢. 11: Stagage-gate proces model

Preliminary Detailed Development Test & Validation Launch

* ldea Stage Stage Stage Stage Stage
Stage 1 2 3 4 3

Zdroj: Cooper, Scott a Edgett (2006)
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3. Prakticka cast’

3.1 Predstavenie podniku
Nazov spolo¢nosti: Memsource a.s.

Hlavny odbor ¢innosti: Vyvoj a poskytovanie softvéru — cloudového
prekladatel'ského rieSenia fungujuceho na baze SaaS (Software as a Service)

(Memsource a.s., 2016).
Sidlo: Spalena 108/51 PRAHA 1 - NOVE MESTO 110 00 PRAHA 1
Pocet zamestnancov: 41

Technologicky podnik Memsource a.s., ktory je predmetom praktickej Casti tejto
prace patri medzi relativne mladych hracov na globalnom trhu prekladatel'skych technologii.
Svojim produktom — kompletnym prekladatel'skym rieSenim fungujucim na béze SaaS,
jednoduchym uzivateI'skym prostredim, origindlnou funkcionalitou a kvalitnou podporou sa
podniku dari udrziavat’ rast vynosov a tiez akvizicie zakaznikov na drovni desiatok percent
ro¢ne. Dnes podnik konkuruje globalnym hra¢om na trhu prekladatel’skych rieSeni, pricom

obsluhuje viac nez 80 tisic uzivatel'ov po celom svete.

Takéto tempo rastu je udrzateI'né iba ak podnik neustdle prekondva ocakdvania
svojich zékaznikov a snazi sa ziskavat’ novych skrz zlepsujuce sa funkcie, kvalitnd podporu,
efektivny predaj a marketing. Doru¢ovanie pridanej hodnoty rasticim tempom je vSak mozné
len vd’aka vykonavaniu zmien a ich premene na benefity pre kazda zo zaujmovych skupin

podniku. Vo vysledku teda ide o schopnost’ podniku inovovat’ a manaZzovat inovacie.

3.1.1 Organizaéna Struktira podniku

Podnik je akciovou spolo¢nost'ou, riadenou CEO, ktory je sti€asne jej majoritnym
akcionarom. Z malého start-upu zalozeného v roku 2010 vyrastol podnik, dnes zamestnavajuci

41 T'udi v piatich oddeleniach: marketing, obchod, produkt, vyvoj a technicka podpora.

Na riadeni jednotlivych oddeleni sa podiel'a pat manazérov, zodpovedajuci sa CEQ,

ktory je zéaroven manaZérom produktového oddelenia. Organizana Struktira vznikla
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organicky, postupnym rastom podniku a je orientovana funkcne. Schému organizacnej

Struktary mozno zhliadnut’ v prilohe tejto diplomovej prace (priloha ¢.1).

3.2 Metoda vyskumu

Taziskom praktickej Casti prace je ziskanie a analyza dat za ¢elom vyhodnotenia
skutoéného stavu v oblasti inovécii. Vyskum prebiehal na Grovni celého podniku a data pre
vyskum boli ziskané ako od manazmentu tak od zamestnancov podniku. Pre ziskavanie dat
bola zvolena kombinacia kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu, nakolko kombinacia
tychto metod dokaze poskytnit’ lepsi obraz a hlbsie porozumenie skumanej problematike
(Venkatesh, Brown, & Bala, 2013).

3.2.1. Kvantitativny vyskum

Predmetom kvantitativneho vyskumu boli oblasti, resp. pat’ dimenzii diamantového
modelu inovaéného auditu: stratégia, inovaény proces, ucenie sa, inovativna organizacia a
vazby. Na zéklade skumania tychto oblasti moZno zhodnotit’ ,,ako dobre podnik riadi

inovacie*.

Tieto dimenzie boli skimané pomocou dotaznikového vyskumu. Nakolko autori
diamantového modelu inova¢ného auditu neposkytuju podrobnejSie informacie o cielovej
skupine, ktora by mala byt’ predmetom vyskumu, autor sa rozhodol po vykonani predvyskumu

rozdelit’ respondentov vyskumu na homogénnejsie skupiny.

Predvyskum spocival v interview s CEO, pocas ktorého boli otazky pdvodného
inova¢ného auditu posudené ako nie relevantné pre kazdého zamestnanca podniku. Teoria
hovori o sposobe vyberu relevantnej skupiny l'udi na zaklade hierarchického usporiadania,
podobnych pravomoci, znalosti ¢i dojmov. Preto za Gi¢elom ziskania relevantnejsich dat, boli

respondenti rozdeleni na dve skupiny a sice manazment a zamestnancov podniku.

Pre respondentov tvorenych manaZzmentom podniku bol uréeny originalny dotaznik
zostaveny povodnymi autormi inova¢ného modelu, tvoreny 40 otazkami. Dotaznik mozno

zhliadnut’ v prilohe tejto diplomove;j prace (priloha ¢.2).
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Pre zamestnancov podniku boli vytvorené dva dotazniky, pricom prvy z nich sa
zameral na skiimanie dimenzii inova¢ného auditu pomocou 15 otazok. Dotaznik mozno
zhliadnut’ v prilohe tejto prace (priloha ¢.3). Druhy dotaznik bol $pecificky zamerany na
vyskum faktorov podnikovej klimy podporujlcej inovacie. Znenie 18 otdzok tohto dotaznika
mozno najst v prilohe tejto diplomovej prace (priloha ¢.4). Oba dotazniky boli zlozené
z tvrdeni indikujucich idealny stav v skimanych dimenziach (inova¢ny audit) a faktoroch

(podnikova klima).

Dotazniky boli v elektronickej forme distribuované dvom rozdielnym skupinam a sice
manazmentu a ostatnym zamestnancom podniku. Data boli zbierané tri dni a nasledne
analyzované. Nakol'ko oficialnym jazykom podniku je angli¢tina, dotazniky boli rozoslané
v anglickom jazyku. Do prilohy tejto prace vSak boli dotazniky prelozené do slovenského

jazyka.

Prvy dotaznik, zaslany manaZzmentu podniku poskytuje déta pre inovac¢ny audit, tzv.
,top-down* sposobom. Ide o nahl'ad na riadenie inovacii z pohladu manazmentu podniku.
Druhy dotaznik, zaslany zamestnancom podniku poskytuje data pre inovaény audit, tzv.
,bottom-up“ spdosobom. Ide o nahlad na riadenie inovacii z perspektivy zamestnancov

podniku.

Tento spdsob vyskumu bol zvoleny za za uc¢elom ziskania kompletného obrazu o

riadeni inovécii v podniku Memsource a.s.

3.2.2. Kuvalitativny vyskum

Kvalitativny vyskum prebiehal pomocou polostruktarovanych interview s vybranymi
¢lenmi manazmentu podniku. Interview prebehli nasledne po tom, ako skoncil kvantitativny
vyskum pomocou dotaznikov. Dovodom tohto poradia bol ciel zamerat sa pomocou
kvalitativneho vyskumu na tie oblasti, ktoré boli na zaklade kvantitativnych dat zaznamenané

ako slabsie.

Respondetmi  polostruktdrovanych interview boli CEO (zaroven manaZzér
produktového oddelenia), manazér obchodného oddelenia a manazér oddelenia vyvoja

produktu. Tito ¢lenovia manazmentu boli $pecificky vybrani za i¢elom prehibenia informacii
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ziskanych pomocou kvantitativneho vyskumu. Kazdé z interview trvalo priblizne tridsat’

minat, pri¢om bolo digitdlne zaznamenané a nasledne bol vykonany transkript interview.

3.2.3 Koncept vyskumu

Za G¢elom ziskania relevantnych dat bol vyskum zalozeny na osloveni dvoch r6znych
skupin v podniku a sice manazmentu a zamestnancov. Vyskum kombinuje kvalitativne a

kvantitativne metddy, ako zobrazuje nasledujtici obrazok ¢.13:

Obr. €. 12: Koncept vyskumu

Stratégia

Inovacny

Ucenie sa proces

Inovacny audit

Inovativna
organizéacia

Podnik
ova
klima

Manazment
- Dotaznikovy vyskum
- Interview

Zamestnanci
- Dotaznikovy vyskum

Zdroj: vlastna tvorba autora
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3.3 Analyza dat
3.3.1 ManazZment podniku — kvantitativny vyskum

Charakteristika respondentov

Do kvantitativneho vyskumu bolo zapojenych vsetkych Sest’ ¢lenov manazmentu
podniku. Charakteristiku respondentov poskytuju nasledujiice obrazky: manazment podniku
(obr. ¢. 14), doba pracovného pomeru manazérov (obr.¢. 15) a najvyssie dosiahnuté vzdelanie
manazérov (obr.¢. 16):

Obr. €. 13: Manazment podniku Memsource a.s.

| |
Head o Head o
Technical Strategic
Support Projects

Head of Head of Sales Head of
Marketing Development

Zdroj: Memsource a.s.

Obr. ¢. 14: Doba pracovného pomeru manazérov v Memsource a.s.

@ less than 1 year
@ 1-3years
@ more than 3 years

Zdroj: dotaznikovy vyskum

Obr. €. 15: Najvyssie dosiahnuté vzdelanie manazérov v Memsource a.s.

@ College

@ Bachelor's degree
@ Master's degree
@ Doctoral degree
@ Other

Zdroj: dotaznikovy vyskum
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Vysledok inovac¢ného auditu - manazment

Vysledok vyskumu diamantového modelu mozZno vizudlne zaznamenat' pomocou

diagramu. Diagram (ob¢. ¢. 17) zobrazuje aktualny stav jednotlivych dimenzii:

Obr. ¢. 16: Diamantovy model inovaéného auditu — manazment Memsource a.s.

Inovacny audit - manazment Memsource a.s.

STRATEGIA

INOVACNY

UCENIE SA PROCES

2
VAZBY ORGANIZACIA

Zdroj: vlastna tvorba autora

Data ziskané skrz dotaznikovy vyskum ¢lenov manazmentu podniku boli analyzované
pomocou diamantového modelu inova¢ného auditu. Respondenti svoje odpovede vyjadrovali
pomocou likertovej stupnice. Pri vyhodnocovani dotazniku boli odpovede ohodnotené bodmi
1 az 5 (1 — znacne nesthlasim, 2 — nesuhlasim, 3 — ani sthlasim ani nesthlasim, 4 — suhlasim,
5 — znacne suhlasim). Kazdy dotaznik bol vyhodnoteny pomocou sc¢itania bodov priradenych

jednotlivym otazkam a nasledného vypocitania priemerného skore v rdmci dimenzie.

Nésledne bolo vypocitané priemerné skore vsetkych ¢lenov manazmentu v ramci
jednotlivych dimenzii a tieto hodnoty boli zanesené do diagramu. Diagram tak poskytuje
nahl'ad na jednotlivé dimenzie a ich skuto¢ny stav oproti stavu idealnemu (vonkajSia hrana
diagramu). Konkrétne odpovede jednotlivych respondentov a ich skdre mozno najst’ v prilohe

tejto diplomovej prace (priloha ¢.5).
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Nasleduje podrobnejSia analyza jednotlivych dimenzii, ktora stavia do kontrastu

idealny stav dimenzie so skuto¢nym stavom, zistenym pomocou skore.
Stratégia

Na zéklade tvrdeni, z ktorych sa sklada dotaznik inova¢ného auditu a ktoré hovoria o
idealnom stave, mozno tento charakterizovat’ ako situaciu, kedy v podniku vsetci zamestnanci
maju jasnu predstavu o tom, ako inovacie mozu pomoct podniku budovat’” konkurencnu
vyhodu. Za tymto ucelom by mala byt komunikovana inovacnd stratégia naprie¢ celou
organizaciou a manazment by mal byt’ schopny zdiel'at’ viziu budovania inovativneho podniku.
Idedlnym stavom je stav, kedy manazment aktivne podporuje inovacie skrz vy¢lenené zdroje a
zavizok tieto zdroje na inovacie vynakladat’. Dalej by malo existovat’ jasné prepojenie medzi
inovaénymi aktivitami, projektmi ktorym sa podnik venuje a vSeobecnou podnikovou
stratégiou. Idedlne je, ked’ ma podnik vyvinuté procesy alebo pouziva metddy, pomahajice

sledovat’ vonkajsie okolie podniku v zmysle trhu alebo novych technologii.

Napriek dosiahnutému relativne vysokému skore (4) , priblizujucemu sa idedlnemu
stavu (5) mozno identifikovat’ nedostatky v niektorych otézkach, na zaklade pohladu na
konkrétne odpovede manazmentu podniku. Manazment sa takmer jednozna¢ne zhoduje v tom,
7e vSetci zamestnanci maji jasnu predstavu o tom, ako mozu inovacie pomdct budovat’
konkurenént vyhodu podniku a Ze existuje jasny vztah medzi inovaénymi projektmi a
stratégiou podniku. Uz sa v8ak menej zhoduju vtom, Ze inovaCna stratégia je jasne

komunikovana naprie¢ podnikom.

Manazment podniku sa zhoduje na tom, Ze podnik nema zavedené efektive procesy a
nepouziva metody (prognozovacie techniky, prieskumy), ktoré by mu pomahali pozerat’ sa

smerom do buducnosti vediet’ tak odhalit’ potencialne prilezitosti ¢i hrozby.
Inovacény proces

Opét’ nutné spomenut’ v rdmci tejto dimenzie stav indikujlci spravne fungovanie
inova¢ného procesu. Idealny stav predpoklada, ze v podniku existuju procesy pomahajlce
manazovat’ vyvoj nového produktu od napadu az po jeho implementaciu resp. komercializaciu
a vd’aka tymto procesom st inovacné projekty dokonfované v riadnom cCase a neprekracuji

stanoveny rozpocet. Dalej sa predpokladd, Ze podnik so spravne fungujiicim inovaénym
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procesom sa neustale snazi hl'adat’ nové napady a signaly pre nové/vylepSené produkty c¢i
procesy a taktiez ma zavedené mechanizmy, ktoré poméhaji tymto nadpadom pokracovat
naprie¢ inovaénym procesom d’alej. Predpoklada sa tak existencia systému ¢i procesu pre vyber
najpotencialnejsich projektov a tiez dostatocna flexibilita systému v zmysle uskutociiovania
nahlych zmien ¢i projektov. Ocakava sa, ze existuji mechanizmy umoznujuce kazdému zo

zamestnancov poznat’ potreby svojich ¢i uz internych alebo externych zadkaznikov.

V tejto oblasti bolo opat’ dosiahnuté relativne vysoké skore (4) oproti idedlnemu (5).
Manazéri sa plne zhoduji na tom, ze v podniku existuju zavedené procesy, ktoré pomahaju
vyvijat’ produkt efektivne od ndpadu az po komerializaciu, ze podnik sa snazi neustale
vyhl'adavat nové napady a signély pre zlepSenie produktov ¢i procesov. TaktieZ sa manzment
zhoduje v tom, Ze existuje dostato¢na flexibilita podniku v zmysle schopnosti vykonavat’ nahle

zmeny alebo projekty.

Mozno vSak identifikovat' niektoré nedostatky. Manazment vyjadruje drobné
zavahania nad otazkami dokonovania projektov v riadnom ¢ase a v ramci stanoveného
rozpoétu. Tiez vyjadruje pochybnosti o fungovani systému, ktory by pomahal s vyberom
inovac¢nych projektov. Manazment tiez vyjadruje pochybnosti pri otazke existencie procesu ¢i
mechanizmu, ktory by zabezpecoval, ze kazdy v podniku rozumie potrebam zakaznikov, ¢i uz

externych alebo internych.
Organizacia

Tato dimenzia charakterizuje inovativnu organizaciu pomocou niekol’kych
indikatorov. Idealne je, ak organiza¢na Struktura nebrani inovaciam ale naopak ich podporuje.
Struktira podniku umozituje efektivnu komunikaciu ¢ uz medzi jednotlivymi oddeleniami
alebo hierarchickymi Groviiami manazmentu a nasledne napoméaha vo vykonévani rychlych
rozhodnuti. V inovativnej organizacii by mali vediet’ zamestnanci vel'mi dobre spolupracovat’
ako v time tak naprie¢ jednotlivymi oddeleniami, byt aktivne zapajani do tvorby navrhov a
odporucani za Gcelom zlepSovania produktov ¢i procesov a v neposlednom rade by mal byt

odmenovaci a motivacny systém nastaveny v zmysle podpory inovacii.

V neposlednom rade moZno idealnu inovativnu organiziciu charakterizovat

proinovaénou klimou, ktora podporuje kreativitu a vznik novych ndpadov vd’aka otvorenosti,
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dovere a priestoru pre vlastné napady. Cudia na to aby mohli svoje napady rozvijat, nemusia
podnik opust’at’ ale naopak, organizacia poskytuje priestor a podporu pre rozvijanie napadov

zamestnancov ako aj spitné benefity pri tispesnej komercializacii inovativnych napadov.

V oblasti organizécie, bolo dosiahnuté najvyssie skore spomedzi vSetkych skimanych
dimenzii (4,2).

Manazment podniku suhlasi, Zze zamestnanci dobre pracuju a komunikuji ako
v timoch, tak naprie¢ jednotlivymi oddeleniami. Plocha, funkéna organizac¢na Struktara
umoznuje vykondvat' rychle rozhodnutia a zamestnanci si va¢Smi zapojeni do navrhu
odporucani v zmysle zlepSovania procesov ¢i produktu. S ¢im vSak uz manazment suhlasi
menej, je spdsob nastavenia odmenovacicho ¢i motivacného systému, ktory by podporoval

inovaéné chovanie zamestnancov.
Vazby

Tato dimenzia pojednava o idealnom stave v zmysle systému otvorenych inovacii. Za
ideédlny stav sa tu povazuje nadvédzovanie kontaktov, vizieb a vztahov za u¢elom aktivneho
ziskavania a zdielania znalosti, vyvijania novych konceptov, zlepSovania produktov c¢i
procesov. Ide najma o vazby s klI'aiCovymi zakaznikmi, dodavatel'mi, vyskumnymi centrami,
Specialistami v oblasti podnikatel'skych zaujmov organizdcie alebo dokonca o vztahy

akademickymi instittciami.

Tato oblast’ bola hodnotena manazérmi relativne slabsie (3,8) oproti idedlnemu stavu
(5). Na zéklade vyskumu mozno zhrnat, Ze podnik sa orientuje na aktivnu tvorbu vzt'ahov so
zakaznikmi za ucelom ziskavania novych ndpadov ¢i vyvijania konceptov a tiez uzko
spolupracuje s kI"ic¢ovymi zakaznikmi na vyvoji produktu. Manazéri taktiez tvrdia, ze podnik

je schopny porozumiet’ potrebam zakaznikov resp. koncovych uzivatel'ov svojho produktu.

Nizsie skore zapri¢inili najma negativne odpovede na otdzky ohl'adom spoluprace
s akademickymi institiciami, spoluprace s individualnymi $pecialistami za t¢elom rozvijania
znalosti alebo slabej spolupréce podniku s inymi, partnerskymi subjektmi za uc¢elom vyvoja

produktu ¢i procesov.
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Ucdenie sa

Ako uvadza tedria, schopnost’ podniku uéit’ sa tvori silny predpoklad schopnosti
inovovat’. Idedlne preto je, ked’ organizacia priklada vysoky vyznam vzdeldvaniu a tréningu
svojich zamestnancov a manazmentu. U¢iaca sa organizacia sa dokaze poucit’ z vlastnych
chyb, nechava zamestnancom c¢as na spitné posudenie svojich aktivit ¢i projektov za Gcelom

zistenia nedostatkov a zlepSenia buduceho vykonu.

Podrla idealu, uciaca sa organizacia sa neustale snazi porovnavat’ produkty a procesy
s ostatnymi podnikmi (benchmarking), snazi sa merat’ svoje inovacné aktivity a identifikovat’
oblasti manazmentu inovacii v ktorych sa mozno zlepsit’. U¢iaca sa organizacia v neposlednom
rade vie, ako uchovévat’ znalosti takym sposobom, aby boli dostupné aj ostatym zamestnancom
podniku a dochadzalo tak k balancovaniu znalostnej bazy zamestnancov a ich schopnosti

pozerat’ sa na problematiky z roznych uhl'ov pohl'adu.

Manazment podniku hodnotiaci schopnost’ podniku ucit’ sa udelil tejto dimenzii

evwe

Manazment podniku sa jednoznacne zhoduje v tom, ze podnik prikladd vysoky
vyznam uceniu sa, tréningu a rozvoju zamestnancov. Existuje tiez zhoda, zZe zamestnanci su
schopni ucit’ sa z vlastnych chyb a tiez, Ze podnik je schopny uchovavat’ a zdiel'at’ informacie

¢i znalosti za tc¢elom ich d’alSieho pouZitia inymi zamestnancami.

SlabSie uZz boli hodnotené schpnost systematicky porovnavat produkty
s konkurenciou ¢i inymi podnikmi, schopnost’ stretavat’ sa a zdiel'at’ informacie ¢i znalosti
S inymi organizdciami za ucelom obojstranného vzdeldvania sa. Taktiez manazment vyjadril
nesthlas so schopnostou merat’ a identifikovat' jednotlivé aktivity, ktoré by mohli byt
predmetom zlepSenia sa v oblasti inovacii. SlabSie skore ziskala tiez otdzka schopnosti u€enia
sa podniku od ostatnych organizécii ako aj investovania ¢asu a zdrojov pre spatné hodnotenie

aktivit a projektov za u¢elom poucenia sa a zlepSenia vykonu v buducnosti.
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3.3.2 Manazment podniku — kvalitativny vyskum

Analyza kvalitativnych dat bola vykonané prostrednictvom metddy zvanej ,,memo*.
Mema predstavuju spisanie hlavnych myslienok, ktoré mézu mat’ dizku niekol’kych viet alebo
aj stran. Mema je mozné pisat’ pocas interview no typicky st pripravované po skonceni
interview, va¢sinou na zaklade transkriptu. Mema sluzia pre zosumarizovanie hlavnych faktov

a myslienok z ktorych mozno vyvodit’ zaver (Center for Evaluation and Research, 2012).

Nasledujuce mema boli vytvorené z transkriptov interview s CEO (manaZérom

produktového oddelenia), manazérom vyvojového a tiez obchodného oddelenia.
Stratégia

Podnik inovuje najméd na drovni produktu. Permanentné zlepSovanie produktu je
bezpodmieneéné pre udrzanie kroku so silnou konkurenciou v odvetvi prekladatel'skych

nastrojov a technoldgii.

Nakol'’ko sa inovacie tykaji najmé produktu, inovacna stratégia je komunikovana skrz
manazéra produktového oddelenia — CEO podniku, najmé so zamestnancami, ktori su priamo
zapojeni do vyvoja produktu. Ide najmd o zamestnancov z oddelenia produktu, vyvoja a

technickej podpory.

Pokial’ ide o inovécie, v zasade sa podnik orientuje na malé, inkrementéalne inovécie,
resp. neustale zlepSovanie funkcii svojho produktu. Za icelom jeho vyvoja existuje produktova

mapa, tzv. ,,road map®.

Ide o plan, ktory je dostupny len manazérom a povolanym zamestnancom
z produktového a vyvojového oddelenia. Tento plan detailnejSie definuje na obdobie
nasledujtcich dvoch rokov, aké projekty maji byt vykonané, resp. aké inovacie maji byt
implementované, ich ¢asovy horizont a tiez definuje zdroje, ktoré je nutné vynaloZzit’ na vyvoj,

testovanie a implementéciu inovacii.

Podnik sa pri vyvoji produktovych inovacii ranych fazach vyvoja nesnazi prilis
komunikovat’ chystané zmeny ako do vnutra tak smerom von z podniku. Manazment veri, Ze

nie je vhodné sl'ubovat’ zakaznikom nieCo, ¢o ma vratky osud, resp. nemusi nakoniec byt
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implementované. Preto sa inovacie produktu komunikuju s oddeleniami ako su marketing ¢i
obchod az tesne pred ich implementaciou, aby neunikli ziadne informacie smerom

k zdkaznikom a nevznikli tak myIné o¢akavania.

Podnik dostato¢ne nepouziva procediry a nastroje, ktoré by pomahali predikovat
buduce hrozby ¢i prilezitosti podniku. V podniku je zavedeny benchmarking produktu resp.
porovnania jeho funkcionality. Pravidelne sa porovnavaju vybrané funkcie s konkurenénymi

technologiami. Né&stroj je zalozeny na internych indikatoroch.

produktu uberat’. Nakol'ko ide o on-line technologie, vacSina informacii je vel'mi l'ahko
dostupnych na webe. Je taktiez jednoduché si produkty priamo vyskuSat’ a otestovat. Je to
najbeznejsia technika ako sledovat’ konkurenciu a vyvoj produktov. Jedna osoba v podniku sa
obc¢asne venuje skimaniu produktov konkurencie a zbiera tak informacie pre vyssie spomenuty

benchmarking.

Podnik sa pri inovaciach a ziskavani myslienok a napadov ako d’alej vyvijat’ produkt
opiera najmé o informacie ziskané od Sirokého spektra zakaznikov. Produktové oddelenie uzko
spolupracuje na vyvoji va¢sich zmien (novych funkcii) produktu s kIa¢ovymi zékaznikmi,
s niektorimi dokonca na zmluvnom vztahu. Vdaka zmluvnému vztahu st zakaznici

,uprednostneni pokial’ maji poziadavok na urciti zmenu produktu, resp. funkcie technolégie.
Inovacény proces

Nakol'ko organizacia podnika Vv oblasti prekladatel'skych technologii, predmetom
inovacii je predovSetkym produkt — prekladatel'ska technologia. Inovaény proces prebieha

nasledovne:
1. Vstupy

Podnik ziskava vstupy - sleduje signaly, resp. ziskava napady na inkrementalne
inovécie najmd od zdkaznikov. Vsetky navrhy a napady na zlepSenia prichddzaju od
zakaznikov do oddelenia technickej podpory. Deje sa tak najma skrz obchodné ¢i marketingové
oddelenie po tom, ako zisti a formuluje uréité ndvrhy a signaly od zakaznikov. Nasledne

komunikuje zistenia s technickym oddelenim, kde sa napady a myslienky zaznamenavaju
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V podobe ,,requestov* resp. poziadavkov. Ziskané napady, navrhy st vo forme poziadavkov

zaznamenavané do systému zvaného Target Proces.
2. Selekcia ndpadov

Na drovni oddelenia technickej podpory prebieha pravidelne kazdy tyzden
selekcia najdolezitejSich a najvyznamnejSich napadov ¢i navrhov na zlepSenia. Deje sa tak
v ramci porady vSetkych zamestnancov technického oddelenia, ktori vzajomne prediskutuju
jednotlivé poziadavky na zmeny. Na tejto Urovni neexistuju explicitne vyjadrené Kritéria
selekcie. Véc¢sinou je rozhodnutie vykonané na zaklade miery s akou sa podobny navrh na
inovaciu vyskytoval v minulosti, resp. vakej miere prichadzaju zakaznici s danym

poziadavkom.

Nésledne vyselektované poziadavky (navrhy, napady) st v systéme zaznamenané ako
,user stories” (nakolko ide o namety zo strany zékaznikov). User stories su zdiel'ané
s produktovym oddelenim, ktoré tieto jednotlivo posudzuje. Kritériami postdenia user stories
su sulad s podnikovou stratégiou, dostupné zdroje (technoldgia, finan¢né zdroje) a Casova

priorita.

Manazérom produktového oddelenia je CEO podniku, ktory tak zaroven rozhoduje o
tom, akym smerom sa bude produkt vyvijat. Znaosti CEO a ¢lenov produktového oddelenia su
klagovym faktorom v tejto faze selekcie signalov, népadov &i pripomienok. Clenovia
produktového oddelenia maju silné ako technické znalosti z oblasti prekladatel'skej

technoldgie, tak aj prehl’ad o sti¢asnom stave trhu a konkurencie.

Produktové oddelenie v éele so CEO taktiez tizko spolupracuje s klucovymi
zakaznikmi pri vyvoji produktu, nakol’ko ti poskytuji cenné idee a pripomienky pre d’alsi vyvoj

produktu. Tak isto su Casto zapojeni do testovania produktu.

Produktové oddelenie d’alej spolupracuje s vyvojovym oddelenim na formalnejSom
ohodnoteni délezitosti a ndroc¢nosti na zdroje jednotlivych user stories (navrhov, napadov).
Odelenie vyvoja, resp. tym vyvojarov hodnoti user stories pomocou budového hodnotenia
(Fibonaciho postupnosti), kde maximum, ktoré je mozné priradit’ napadu, resp. user story je 34

bodov a charakterizuje naro¢nost’ implementacie konkrétnej inovéacie.
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V zavislosti na bodovom hodnoteni a aktualne dostupnej kapacity vyvojového

oddelenia (vyjadrenej tak isto v bodoch) dochadza k implementécii jednotlivych user stories.

Produktové oddelenie (CEO) rozhoduje na zéklade kapacity vyvojového oddelenia o
tom, ktoré zlepSenia (inkrementalne inovacie) sa budi implementovat’ v dané obdobie, resp.

tyzden (,,weekly sprints®).

User stories, ktoré neboli implementované, resp. sa Caka na ich implementaciu su
odlozené v tzv. ,,back-log* priestore. Tieto user stories tu ¢akaji na svoju implementaciu, ked’

sa uvol'ni kapacita vyvojového oddelenia.
3. Implementacia

Navrh, myslienka ¢i napad je vo faze implementacie vtedy, ak je zaznamenana ako
user story. Nasledne je uz len otazkou ¢asu a kapacity vyvojového oddelenia, kedy déjde K jej

implementécii.

Vyvojové oddelenie zacalo aplikovat’ pri vyvoji produktu, resp. implementovani
inovacii metddu vyvoja produktu nazyvani SCRUM. Metdéda SCRUM predstavuje flexibilnd,
hosliticki stratégiu vyvoja produktu, kde vyvojovy tim pracuje ako celok za ucéelom
dosiahnutia spolo¢ného ciela. Umoziiuje timu uzsiu spolupracu, pricom hlavnym principom
tejto stratégie je ziskat' dostatocnt flexibilitu pri vyvoji produktu, nakolko poZziadavky

zakaznikov sa mozu vel'mi rychlo menit’.

Ide o metodu umoziujicu vykonavanie rychlych implementéacii inkrementélnych
inovacii na baze kratkych casovych usekov, tzv ,sprints“. V podniku su tieto ,,sprints‘
nastavené na tyzdennej baze, na ktora sa planuji jednotlivé mensie projekty a inkrementélne
inovacie. Komunikacia naprie¢ vSetkymi oddeleniami: technicka podpora, produktové a

vyvojové oddelenie je pocas celého inovacného procesu klai¢ova.
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Na zaklade zisteni moZno zostavit’ nasledujuci diagram, zobrazujici inovacny

proces podniku v oblasti produktu (obr. ¢. 18):

Obr. ¢. 17: Schéma systému inova¢ného procesu produktu

komunikéacia
obchod, marketing, stratégia, dostupné metdda vyvoja
technicka podpora zdroje produktu - SCRUM

Technical A Product SA VWOjOVé

department print

A ici Request
Zakaznici . support story (CEO) oddelenie

| i it f
zaznamenavanie selekcia ,requests* selekcia ,,user stories*
vietkych napadov, a tvorba ,,user stories* a pripravg »weekly
navrhov, poziadavkov sprints*
IDEA SELEKCIA IMPLEMENTACIA

KTaéovi

zakaznici

Zdroj: vlastna tvorba autora

Za ucelom zistovania uspeSnosti implementovanych inovacii podnik pouziva
najcastejSie spatnu vizbu zakaznika alebo prieskumy spokojnosti zékaznikov. Tieto informécie

su vacsinou ziskavané prostrednictvom obchodného alebo marketingového oddelenia.
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Organizacia

Memsource a.s. je poCtom zamestnancov maly podnik s plochou, funkénou
organiza¢nou Struktarou, ktord vznikla organickym rastom. V sucasnosti v piatich oddeleniach
podniku pracuje vratane CEO Styridsatjeden zamestnancov. Zjednodusent schému fungéne;j

organizaénej Struktiry zobrazuje nasledujici obrazok (obr.¢. 19):

Obr. ¢. 18: Schéma funcnej organizacnej Struktiry podniku

1 1 1 1 1
Marketingové Obchodné produktové o OGCEIENIE
. . . oddelenie vyvoja technickej
oddelenie oddelenie oddelenie
podpory

Zdroj: vlastna tvorba autora

Organiza¢na Struktara umoziuje jednoduchu vertikalnu komunikéciu medzi CEO a
manazérmi jednotlivych oddeleni. Podnik zaviedol najnovsie technoldgie umozZiujuce
efektivnu komunikaciu naprie¢ oddeleniami a celou orgranizaciou. Pre internd komunikéciu sa
vyuzivaju aplikacie: e-mail, skype, GoToMeeting —videkonferenéné hovory alebo aplikacia
Slack. Podnik ma jediné sidlo, kde su alokované kancelarie vsetkych oddeleni. Komunikacia
medzi oddeleniami, ktorych procesy priamo nesuvisia, nemaju dobry prehlad o tom, ¢o sa

v v druhych oddeleniach deje, pripadne aké problematiky kolegovia riesia.

Pokial' ide o odmenovanie a motivaciu, neexistuje Specificky nastaveny systém
odmeniovania, ktory by podporoval alebo stimuloval zamestnancov Vv zmysle inovacii.
Manazment podniku preto nenastavuje ciele napriklad v tvorbe novych néapadov ¢i rieSeni,

nakol’ko toto je zakladnym predpokladom prace vacsiny zamestnancov.

Proaktivita v invencii, nachadzani novych rieSeni a novych spdsobov vykonavania
prace je manazmentom ocCakavana a pokial’ sa tak nedeje, takito zamestnanci v podniku
nezostavaju dlho pracovat. Manazment sa snaZzi motivovat’ zamestnancov k lep§im vykonom

skrz moznost’ kariérneho rastu a moznost’ vyrazného ovplyviiovania vyvoja podniku.

73



Zamestnanci maji vaésinou uréiti zodpovednost’ a definuju tak ¢iastocne sposob
prace, pricom sa kladie doraz na ich schopnost’ vytvarania novych rieSeni. Samostatnost’,
schopnost’ kreativneho uvazovania a proaktivita je predpokladom vykondvania prace

V podniku na vécSine pozicii.

Podnikovu kultiru mozno charakterizovat’ ako neformalnu, pricom pozitivne vplyva
na komunikaciu zamestnancov. Podnik ma zavedeny zvyk pravidelného stretnutia celej
organizécie — tzv. spolo¢ny ,,coffee break®. Na toto stretnutie konajuce sa pravidelne raz za
tyzdenn st pozvani vSetcia ¢lenovia podniku. Podnik tiez zaviedol tradiciu teambuildingov,
konajlcich sa minimalne dva krat ro¢ne. Niekol’ko krat ro¢ne sa tiez kona celopodnikové
stretnutie, kde sa zhodnotia vysledky podniku, uspechy ¢i netspechy, planované zmeny a ciele
do buddceho obdobia. Takymto spésobom sa podnik snazi komunikovat’ svoju viziu a stratégiu

na dosiahnutie cielov.

Pokial' ide o rieSenie novych nipadov ¢i podnetov od zamestnancov, ti mdzu
kedykol'vek oslovit’ CEO alebo manazéra svojho oddelenia za iicelom diskusie svojho nového

napadu ¢i rieSenia.
Vazby

Vazby s externymi subjektmi existuju najma v ranej faze inovacného procesu, resp.
vo faze ziskavania idei a sledovania signalov, kde sa jedna najma o spolupréacu so zakaznikmi.
Spolupraca s niektorymi kl'a¢ovymi klientmi prebicha na zmluvnych vzt'ahoch. Zékaznici tak
podstatnym sposobom vplyvaji na inovacie produktu, nakol’ko st vo véc¢sej ¢i mensej miere

pritomni v inova¢nom procese po celtt dobu od napadu az po jeho implementaciu.

Vo faze implementacie inovacii je podnik skor uzavrety, nakol’ko cely vyvoj produktu
prebieha ,,in-house* a s pouzitim vlastnej technoldgie. Externé subjekty su opét’ délezité vo
faze komercializacie, kedy obchodni partneri funguji ako sprostredkovatelia predaja produktu

a zaroven ako kandl ziskavania informadcii od klientov, ku ktorym priamo podnik nema pristup.

Podnik operuje najma na B2B trhu. Vytvarat’ a udrziavat’ Uzke vézby so zakaznikmi
je nutnost’ou ¢i uz vo faze vyvoja alebo predaja produktu. Za tymto t¢elom obchodné oddelenie
podniku nasleduje stratégiu, vd’aka ktorej nielen prezentuje potencialnym klientom, ako

funguje produkt a ktoré funkcie mozno ocakavat, no aktivne vyzyva ¢i uz stcasného tak
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potencialneho zakaznika na diskusiu o idedlnom produkte. Podnik tak méa dobry prehl'ad o

potrebach ako sucasnych tak potencialnych buducich zakaznikoch.

Pokial’ ide o dodéavatel'ov, podnik nema takmer ziadne kI'a€ové dodavatel'ské vzt'ahy.
Nakol'ko najvacsim vstupom nutnym k ,,vyrobe“ produktu — softvéru je najma hardvér,
technoldgia a zamestnanci ovladajicimi technologiu, ktora pomaha ,,vyrabat* produkt —
softvér, podnik ma vSetky tieto vstupy dostupné ,,in-house*. Neexistuje tak potreba hl'adat’
alebo udrziavat' dodavatel'ské vzt'ahy za ucelom rozvijania znalosti, ktoré by napoméahali

konkurencie schopnosti podniku.

Podnik nepracuje s univerzitami ani vyskumnymi centrami za uc¢elom rozsirovania
znalostnej bazy alebo vyskumu. Spolupraca s univerzitami a vzdelavacimi institiciami funguje
Cisto na marketingovej baze, kde podnik zadarmo poskytuje svoj produkt tymto organizéciam

za ucelom ,,vychovavania“ svojich budtcich zakaznikov.

Vazby s jednotlivcami — profesionalnymi odbornikmi v ur¢itych odboroch funguju na
obcasnej spolupraci, najma v oblasti obchodu a marketingu za i¢elom ziskavania Specifickych

znalosti v podobe $koleni pre obchodny ¢i marketingovy tim.
Udenie sa

Nakolko oficialnym jazykom v podniku je anglicky jazyk, ked’ze zamestnanci su
zlozeni z piatich narodnosti, podnik poskytuje svojim zamestnancom kurzy anglického a

ceského jazyka. Tento kurz je jedinym oficidlnym programom vzdeldvania zamestnancov.

Manazment vsak pristupuje k zamestnancom v otazke vzdelavania jednotlivo a pokial
ma zamestnanec iniciativu robit’ nieco naviac, ako napriklad v zmysle osobného vzdelavania

sa, podnik je pripraveny v tychto aktivitdich zamestnanca podporit’.

Drviva va¢sina naplni prac nie je rutinnej povahy, a prave napliiou prace je vediet
nachadzat’ nové rieSenia na novo vzniknuté problémy alebo pre novych zékaznikov. Samotné
vykonavanie prace teda vyzaduje schopnost’ ucit’ sa. Praca a ufenie sa — najmé pomocou

metddy ,,uéenie sa konanim* alebo metodou ,,pokus — omyl* je hlboko zakorenena v podniku.

Pokial’ ide o0 vyvoj produktu, pracovnici vo vyvoji produktu sa vacsinou potykaju

s novymi Ulohami ¢i technologiami. Technoldgie sa menia rapidnym tempom a najma
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pracovnici z oblasti vyvoja maju moznost pracovat a experimentovat’ s najnovS§imi

technologiam a tak budovat’ svoju znalostnu bazu.

Schopnost’ a vol'u zamestnancov ucit’ sa mozno charakterizovat’ vyrokom manazéra
vyvojového oddelenia: ,, Technologiu, ktoru dnes pouzivame, nikto z nasho tymu predtym
nepoznal. Najmd preto, Ze technologia v dobe, kedy sme zacinali s produktom, neexistovala.

Vsetko sme sa v podniku naucili samy. “

Sposob ucenia sa konanim tiez vyplyva zo sposobu akym podnik riesi politiku
Pudskych vzt'ahov. Podnik sa riadi najskor kritériom vyberu kvalitnych uchddzacov, ktori
zapadaju do podnikovej kultdry svojim spésobom myslenia a hodnotami, pri¢om st dostato¢ne

flexibilni, schopni samostatného ucenia sa a otvoreni ziskavaniu novych znalosti.

Ak zamestnanec, pokial’ preukaze volu robit’ nie¢o, &o ho napliia va¢smi a v podniku
je priestor pre takéto aktivity, zamestnanec sa tak moze ¢asom venovat’ Gplne inej pozicii, nez
na ktoru bol prijaty. Podnik je v tomto zmysle flexibilny a snazi sa vo vzdelavani podporovat’

tych zamestnancov, ktori su proaktivni.

V podniku existuju interné prezentécie vyvoja produktu. Prezentacia prebieha on-line,
pravidelne kazdy tyzden a je pristupna vSetkym zamestnancom podniku. Nakol'ko produkt —
technoldgia, ktord je predmetom podnikatel'skej ¢innosti podniku je pomerne komplikovana,
podnik sa snazi vzdelavat' svojich zamestnancov naprie¢ celou organizaciou v tom, ako
produkt funguje a ako sa vyvija. Tato forma vzdeldvania pomaha najméi ¢lenom obchodného,
marketingového timu a timu technickej podpory, nakol’ko ¢lenovia tychto timov su v priamom

kontakte so zdkaznikmi a je nutné, aby mali aktualne informécie o produkte.

Podnik zaznamenava interni komunikéciu v e-mailoch, aplikacii Slack a taktiez su
elektronické data ukladané do podnikového cloudu, takze ktokol'vek zo zamestnancov moze
ziskat' jednoduchy pristup k potrebnym informéciam. Svoje znalosti a skusenosti majd

zamestnanci prilezitost’ zdiel'at’ prostrednictvom pravidelnych porad jednotlivych oddeleni.

Podnik neaplikuje metddy i procesy, ktoré by napomahali meraniu vysledkov aktivit
zamestnancov a poskytovali by tak rdmec pre ziskanie spatnej vazby a identifikacie slabych

miest. Podnik tiez dostatoénym sposobom neaplikuje procesy ¢i metédy za ucelom
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systematického porovnavania produktov ¢i procesov s inymi podnimi, ktoré by dokazali

poskytnit’ dodatoéné informacie a rozsirit’ tak znalostni bazu podniku v prospech inovacii.

3.3.3 Zamestnanci podniku — kvantitativny vyskum
Charakteristika respondentov

Prostrednictvom dvoch dotaznikov boli anonymne ziskané data od 23 zamestnancov
podniku. V prvom dotazniku sa 15 otazok venovalo skimaniu dimenzii diamantového modelu
inova¢ného auditu: stratégia, inovacny proces, inovativna organizacia, vizby a ucenie sa.
Kazda z dimenzii bola skimana prostrednictvom troch otdzok. Druhy dotaznik sa pomocou 18
otazok zameriaval na skimanie podnikovej inova¢nej klimy skrz Sest’ dimenzii: dovera a
otvorenost’, miera zapojenia, priestor pre vlastné népady, rieSenie konfliktov a vnimanie rizika.
Respondentov zucastnenych vyskumu mozno charakterizovat' nasledujucimi Statistikami:
zlozenie respondentov z roznych oddeleni (obr.¢. 20), doba pracovného pomeru respondentov
(obr.¢. 21) a najvyssie dosiahnuté vzdelanie respondentov (obr.¢. 22):

Obr. ¢. 19: Zlozenie respondentov z roznych oddeleni

@ WNarketing
@ Sales
Product
@ Development
@ Technical Support
@ Lead Generation

Zdroj: dotaznikovy vyskum

Obr. ¢. 20: Doba pracovného pomeru zamestnancov v Memsource a.s.

@ less than 1 year
@ 1-3years
more than 3 years

Zdroj: dotaznikovy vyskum
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Obr. ¢. 21: Najvyssie dosiahnuté vzdelanie zamestnancov v Memsource a.s.

® College

@ Bachelor's degree
Master's degree

@ Doctoral degree

@ Other

Zdroj: dotaznikovy vyskum

Vysledok inovac¢ného auditu - zamestnanci

Vysledok inova¢ného auditu znazornuje nizsie uvedeny diagram (obr.¢. 23). Opat’ boli

skumané dimenzie: stratégia, inovacny proces, inovativna organizacia, vizby a ucenie sa. AKo

znazoriuje diagram, dosiahnuty vysledok kvantitativneho vyskumu vykonaného s

respondentmi z radov zamestnancov podniku je vel'mi podobny vysledku ziskaného pri

kvantitativnom vyskume s manazmentom podniku. Konkrétne odpovede, resp. skore

jednotlivych respondentov mozno najst’ v prilohe tejto diplomovej prace (priloha ¢€.6).

Obr. ¢. 22: Diamantovy model inova¢ného auditu — zamestnanci Memsource a.s.

Inovacny audit - zamestnanci Memsource a.s.

Stratégia

4.1

Uleniesa 4.1  Inovacny proces

.. 4.0 3'7 - e -
Vazby Organizacia

Zdroj: vlastna tvorba autora
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Stratégia

V tejto dimenzii bolo skiimané, nakol'ko sa skuto¢nost’ zhoduje s idedlnym stavom. V
inovativnom podniku su si zamestnanci vedomy vizie a cielov podniku, CEO komunikuje
inova¢nu stratégiu naprie¢ organizaciou a manazment podniku podporuje zamestnancov v
inovaciach skrz poskytovanie zdrojov a priestoru pre ideaciu (idea time), experimentovanie ¢i

vol'nosti v hl'adani vlastnych rieseni.

Aj ked’ v tejto dimenzii bolo dosiahnuté pomerne vysoké skore (4,1) oproti idealu (5),
niekol’ko respondentov vyjadrilo pochybnosti ohl'adom niektorych tvrdeni. Zo ziskanych dat
vyplyva, Ze vSetcia zamestnanci su si vedomi vizie a cielov podniku. Pri otdzke, ¢i CEO
dostato¢ne komunikuje inovac¢nl stratégiu naprie¢ organizaciou, vdcSina respondentov sa
vyjadrila opat’ pozitivne avSak niekol’ko odpovedi indikovalo, ze sa tak nedeje. Na otdzku
ohl’adom vedenia podniku a jeho podpory inovacii skrz venovanie priestoru zamestnancom,

jednoznacne vsetcia respondenti sthlasili.
Inovaény proces

Ako idedlny stav je v tejto dimenzii predstavend skutocnost, Ze podnik sa
systematicky snazi hladat’ napady na zlepSenia ¢i dokonca ndpady na nové produkty alebo
procesy. Dalsim idealom v tejto dimenzii je existencia procediry alebo metody, pomocou
ktorej podnik generuje a zbiera napady, takZe kazdy v organizacii vie ako prispiet’ k pozitivnej
zmene. Jednym z tvrdeni idedlneho stavu je tiez, Ze zamestnanci vedia, ¢o maju robit’, resp. s

kym maju hovorit’ za i¢elom posunutia svojich napadov blizsie k ich realizacii.

V tejto dimenzii bolo opat’ dosiahnuté pomerne vysoké skore (4,1) oproti idedlnemu
stavu (5). Na tvrdeni, Ze podnik systematicky hl'ada nové napady na zlepSovanie produktu ¢i
procesov sa vicSina zamestnancov zhodla pozitivne avSak vyskytlo sa niekol’ko odpovedi,
ktoré vyjadrili zavahanie, ¢i sa tak deje a jeden z respondentov s tymto tvrdenim nesuhlasil. Pri
tvrdeni, ze existuje v podniku procedura ¢i metdda pomahajica tvorbe a zdiel'aniu idei naprie¢
organizaciou bolo skore najniz§ie zpomedzi tvrdeni v rdmci tejto dimenzie. V&cSina
zamestnancov s tymto tvrdenim suhlasila len Ciasto€ne, pri¢om piati zamestnanci vyjadrili

pochybnost’ ¢i dokonca nesuhlas s tymto tvrdenim. Naopak, vSetcia zamestnanci suhlasili, ze
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vedia, ako postupovat’ v pripade, ze chcu svoj napad posunut k realizacii, resp. vedia s kym

maju hovorit’.
Organizacia

V tejto dimenzii sa povazuje stav za idealny, ked’ je v podniku nastaveny motivacny
a odmenovaci systém v zmysle proinovacnej motivacie zamestnancov. Tak isto by mal
existovat’ zavedeny proces pre identifikaciu a rieSenie problémov a v neposlednom rade podnik

vie, ako ziskavat’ nové napady od svojich zamestnancov.

Skore v tejto dimenzii je relativne nizke (3,7) oproti ideélu (5). Respondenti véa¢sinou
sthlasili alebo sa vyjadrili neutrdlne pri tvrdeni, ze podnik ma proinovacne nastaveny
odmeniovaci a motivaény systém. Také isté vyjadrenie poskytli pri tvrdeni, Ze podnik ma
zavedené procesy na identifikaciu problémov a ich efektivne rieSenie. Pri tvrdeni, ze podnik
vie, ako ziskavat' napady od svojich zamestnancov, len mala Cast’ respondentov a navySe

Ciastocne suhlasila, pricom vécsina vyjadrila pochybnosti alebo nesthlasila s tymto tvrdenim.
Vazby

Idedlom v zmysle tejto dimenzie je existencia a budovanie vztahov so zakaznikmi za
ucelom lepSicho porozumenia a uspokojovania potrieb zdkaznikov. Tak isto je cielom
rozSirovanie znalosti podniku vd’aka aktivnym vztahom s externymi subjektami ako su

obchodni partneri, dodavatelia ¢i konkurenti.

Viécsina zamestnancov podniku s tvrdenim, Ze zakaznici su stredobodom zlepSovania
procesov a produktu silne suhlasili no takmer $tvrtina z respondetov vyjadrila pochynosti s
tymto tvrdenim. Tvrdenie ohl'adom budovania vztahov s externymi subjektmi za ucelom
budovania znalostnej bazy ziskalo takmer rovnaké skore, pricom opat’ §tvrtina respondentov
vyjadrila pochybnosti s tymto tvrdenim. S tvrdenim, ze v podniku existuji konkrétne nastroje
alebo procesy pomahajuce ziskavat' znalosti od externych subjektov, vicsina respondentov

vyjadrila pochybnosti.
Udenie sa

Inovativna organizécia je uciaca sa organizacia. Tato dimenzia skima nakolko je

podnik orientovany na vzdelavanie sa a rozvoj svojich zamestnancov, ako je podnik schopny
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uchovavat’ informacie a znalosti za i¢elom ich pouzitia d’al$imi zamestnancami alebo zvySenia
ich zastupitel'nosti. U¢iaca sa organizacia by mala byt’ schopna pomocou merania identifikovat’

slabé miesta v procesoch a aktivitach za t¢elom ich zlepsenia.

Tato dimenzia ziskala najnizsie skore spomedzi vetkych meranych dimenzii (3,5).
Na tvrdenie, ze podnik je silno zamerany na ucenie sa a rozvoj svojich zamestnancov, vydrviva
vicSina respondentov reagovala vyjadrenim pochybnosti. S tvrdenim, ze podnik dokaze
zachytit'znalosti takym sposobom, Ze su k dispozicii v podniku tiez pre inych zamestnancov
tak isto va¢sina zamestnancov vyjadrila pochybnosti. Pokial’ ide o pouzivanie metrik za uc¢elom
identifikacie vykonnosti resp. slabych miest v podniku, opat’ vicSina respondentov vyjadrila

pochybnosti alebo dokonca nesuhlas.

3.3.4 Zamestnanci podniku — kvantitativny vyskum podnikovej klimy

V tejto Casti sU predstavené vysledky vyskumu Siestich faktorov podnikovej klimy,
ktoré pozitivne ovplyviluju inovacie. Su nimi dovera a otvorenost’, miera zapojenia, priestor
pre vlastné napady, rieSenie konfliktov, vnimanie rizika a sloboda. Vysledky odpovedi
jednotlivych respondentov je mozné najst’ V prilohe tejto diplomovej prace (priloha &.7).
Zistené hodnoty jednotlivych faktorov podnikovej klimy zobrazuje nasledujtci obrazok (obr.¢.
24):

Obr. ¢. 23: Faktory podnikovej klimy podporujuce inovacie — Memsource a.s.

Podnikova klima - Memsource a.s.

Dovera a
otvorenost
45
Sloboda 4.2 4.3 Miera zapojenia
, e e 0 Priestor pre
Vnimanie rizika 3.9 ) ,p
vlastné napady
43
RieSenie
konfliktov

Zdroj: vlastna tvorba autora
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Kazdy faktor bol skimany pomocou troch tvrdeni a jednotlivé tvrdenia boli hodnotené
bodovou stupnicou likertovej skaly podla toho, v akej miere respondent suhlasil s danym
tvrdenim. Na zaklade ziskanych dat mozno tvrdit, Ze podnikova klima, resp. jej zakladné
faktory vytvaraju pozitivne podmienky pre inovécie. Nasleduje kratke zhodnotenie

jednotlivych faktorov podnikovej klimy podporujlce inovacie:
Dovera a otvorenost’

Tato dimenzia skima mieru vzajomnej dévery a otvorenosti medzi zamestnancami
podniku skrz otazky, ako napriklad: ,,Nemam strach, Ze by mi boli odcudzené moje kvalitné
napady* alebo ,,M6zem zdiel'at’ svoje napady bez toho, aby som bol zahanbeny/a svojimi
koleagmi‘. Skore v tejto dimenzii indikuje, Ze vSetcia respondenti vnimajd vysokd doveru voci

svojim kolegom a a otvorenost’ pri zdiel'ani svojich napadov.
Miera zapojenia

Ide o mieru v akej sa citia zamestnanci podniku byt’ zapojeni do inovaéného procesu
(obzvlast vo faze ideacie) ¢i ako vnimaju svoju particiapciu na dlhodobych cieloch

spolo¢nosti. Vysledkom je zistena relativne vysoka vnimana miera zapojenia respondentov.
Podpora a priestor pre vlastné napady

Tato dimenziu moZno charakterizovat ako schopnost’ podniku poskytnat’
zamestnancom dostatocny priestor a ¢as na vlastné napady alebo aj schopnost’ 'udi pocuvat’
napady druhych a podporovat’ sa navzajom. Idealom je, ze zamestnanci okrem pravidelného

ziskavania spétnej vazby ziskavaju tiez ¢asté navody a rady akym spésobom sa zlepsit’.

Skore jednotlivych otdzok hovori o tom, Ze l'udia sa navzdjom pocuvaju a podporuju.
Pri tvrdeni, ze 'udia maji optimum ¢asu a priestoru na kreativitu a experimentovanie, takmer
tridsat’ percent respondentov vyjadrilo pochybnost’ alebo nestihlas s tymto tvrdenim. Az
takmer polovica respondentov nesuhlasi s tvrdenim, ze okrem spétnej vazby ziskava navrhy

ako zlepsit’ svoj vykon.
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RieSenie konfliktov

Tato dimenzia pojednava o komunikacii, vzajomnom reSpekte pri debatach a rieSeni

konfliktov ale aj h'adani novych rieSeni.

Skore hovori o existencii ve'mi dobrej kolaborativnej komunikécie, ktord pomaha
vyriesit’ pripadné konflikty. Tak isto sa vé¢Sina respondentov zhoduje na tvrdeni, Ze I'udia sa

neboja vyzyvat’ do diskusie jeden druhého pokladanim spravnych a ¢asto nel’'ahkych otazok.
Vnimanie rizika

Tato dimenzia sa tvrdeniami o podpore experimentovania, o vnimani rizika a
nedspechu v podniku a o rychlosti s akou su napady premienané vo vysledky snazi zistit’ ako
vhima podnik skon Kkriziku. V&c¢sina respondentov vnima, Ze neuspech je v podniku
akceptovany, resp. nie je trestany a tiez experimentovanie je podporované. Avsak priblizne
tridsat’ percent respondentov vyjadruje s VysSie uvedenymi tvrdeniami pochybnosti alebo

nesuhlas.
Sloboda

Ak hovorime o organizacnej klime vyznacujucej sa slobodou, znamena to, Ze
zamestnanci maju dostato¢ntl autondmiu na to, aby definovali va¢S$iu ¢i mensiu Cast’ svojich
uloh a boli vd¢smi motivovani Vv inciative a proaktivite neustale sa zlepSovat’ a hl'adat’ nové
rieSenia. Drviva véc¢Sina respondentov sa citi byt dostatocne autondmna v asponi ¢iastocnom
definovani svojej prace. O nieCo menej sa vsak citia byt’ respondenti iniciativni v navrhovani

novych spdsobov vykonavania veci.

3.4 Vyhodnotenie inova¢ného auditu

V tejto Casti st kvalitativne a kvantitativne data (ziskané od manazmentu aj
zamestnancov) vyhodnotené. Kazda z piatich dimenzii inovaéného auditu je vyhodnotena

zvlast pomocou identifikacie silnych a slabych stranok.
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Na zéklade ziskania vel'mi podobnych vysledkov z kvantitativneho vyskumu
inova¢ného auditu (skére manazmentu a zamestnancov), mozno z diamantovych modelov

inova¢nych auditov vyvodit’ zaver, ze podnik v skimanych oblastiach vykonava ,,veci dobre®.

Avsak na zaklade hlbsieho kvalitativneho vyskumu bolo mozné identifikovat faktory,
resp. oblasti, ktoré predstavuja priestor na zlepSenie. Nasledujuca Cast’ sa snazi zosumarizovat’
zistené skuto¢nosti v podobe silnych a slabych stranok v kazdej zo skimanych dimenzii.
Zistené nedostatky v kazdej dimenzii st chronologicky radené nasledovne: systémové

nezhody, vyznamné nezhody a nakoniec drobné nezhody.

3.4.1 Stratégia

Silné stranky Slabé stranky
1. Inovacie silne zamerané na produkt. 1. Nedefinovana inovacna stratégia na
2. Existencia produktovej mapy (,,road drovni organizacie.
map*) definujlcej vyvoj produktu. 2. Nedostato¢ny doraz na aplikaciu metod
3. Vyrazné orientacia na zakaznikov a (progndzovacie techniky, prieskumy)
ich potreby/napady. za ti¢elom odhalenia prileZitosti &i
4. Zapojenie kIi¢ovych zdkaznikov a hrozieb na trhu.
obchodnych partnerov do procesu 3. Benchmarking produktu zalozeny na
vyvoja a komercializacie produktu. subjektivne stanovenych indikatoroch.

Na zaklade analyzovanych dat mozno konstatovat, ze podnik inovuje a je silne
orientovany na produktové inovacie. Za ucelom strategického planovania vyvoja produktu
existuje tzv. ,,road map* — plan vyvoja produktu. Tento plan, resp. inovacna stratégia produktu
je komunikovand najmé so zamestnancami priamo zapojenymi do jeho vyvoja. Nakolko
podnik podnikd na B2B trhu, kIi¢ové pre rozvoj podniku a tak isto samotného produktu su
vztahy so zékaznikmi. Stratégiou podniku je teda nie len sa riadit’ tzv. ,,road mapou‘ ale
flexibilne reagovat’ na poziadavky zédkaznikov a dorucovat’ tak vzdy vysoku pridant hodnotu

zakaznikovi.

Za ucelom nielen vyvoja produktu ale budovania inovativnej organizicie,
podnik nema definovanii inovacnu stratégiu. Nakol'ko takato inovacna stratégia formalne

neexistuje, nie je ani komunikovana naprie€ organizéciou a zamestnanci nutne nemusia vediet,
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aké je ich uloha v zmysle budovania inovativnej organizacie, resp. zvySovania inova¢ného

vykonu organizacie.

Dalej bolo zistené, Ze podnik neprikladd dostatoény vyznam prognézovaniu a
monitorovaniu okolia, resp. nepouziva systematicky pristup k identifikacii moznych
prilezitosti ¢i hrozieb vo svojom okoli. V podniku sice existuje metdéda benchmarkingu -
porovnavania produktu s produktmi konkurenénymi no indikatory tohto nastroja su vytvorené

interne, subjektivne a preto nemusia poskytovat’ relevantné informacie.

3.4.2 Inovacny proces

Silné stranky Slabé stranky
1. Formalne zavedeny inovacny proces 1. Neexistencia metdd a procesov
produktu (stage gate model). podporujlcich generovanie, a
2. Pouzivanie metédy SCRUM za selekciu novych napadov
ucelom rychlej implementacie v rdmci interného prostredia
inkrementalnych inovAcii. podniku.
3. KTrucovi zakaznici zapajani do 2. Nedostatoéné pouzivanie
jednotlivych faz inovaéného indikatorov inovaénej
procesu. vykonnosti,

Inovaény proces je nastaveny v v podobe stage-gate modelu, kde ako jednotlive brany
vystupuju oddelenia technickej podpory, produktové oddelenie a oddelenie vyvoja. Tento
proces funguje efektivne najma vd’aka komunikdcii vysSie spomenutych oddeleni a tiez vd’aka
technoldgiam, pomocou ktorych je tento proces riadeny. Najméa faza implementacie je
dotiahnutd na vysoku uroven, vd’aka zavedenej agilnej metdode vyvoja produktu zvanej

SCRUM, umoziujucej rychlu implementaciu inkrementalnych zmien.

Priestor na zlepSenie mozno vidiet’ v zavedeni systému alebo metddy tvorby idei a ich
selekcie vramci vnutorného prostredia organizacie za ucelom zvySovania inovacnej
vykonnosti podniku. Podnik by mal vediet' narabat’ s kreativnym potencidlom svojich

zamestnancov a takyto nastroj by inovativny podnik nemal postradat’.

Priestor na zlepSenie mozno tak isto najst’ v zavedeni pouzivania pokrocilejsich
indikatorov inovacnej vykonnosti podniku. Okrem prieskumu spokojnosti zakaznikov a ich
spatnej véazby na implementované inovécie, neexistuju zavedené pokrocilejSie nastroje

zistovania Uspesnosti inovacii.
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3.4.3 Organizacia

Silné stranky Slabé stranky
1. Komunikacia a kooperacia naprie¢ 1. Odmenovaci systém zamestnancov
organizaciou a rychlost podporujdci inovécie.

rozhodovania.

2. Podnikova klima prospievajuca
inovéciam.

3. Motivécia zamestnancov
k proaktivite skrz kariérny rast.

4. Zamestnanci sa zapajaju do navrhov
na zlepSovanie produktu.

Silna strdnku podniku tvori plocha organizacna S$truktira, umoziiujuca pomerne
rychly rozhodovaci proces a efektivnu, ako osobn(, tak neosobni komunikaciu vdaka

vysokému stuptiu zavedenia komunikac¢nych technolégii.

Na zaklade kvantitativneho vyskumu bolo identifikovanych Sest’ zakladnych faktorov
podnikovej klimy, ktoré pozitivne vplyvaju na inova¢nu schopnost’ podniku. Vysledky hovoria
0 vysokej Urovni dbévery a otvorenosti, zapojenia, podpory a priestoru pre vlastné napady,
rieSeni konfliktov, slobody a vnhimani neldspechu ako beznej stcasti denno-dennych aktivit

podniku.

Jednou z oblasti, ktord v inovacnom audite ziskala slabsie skoére bolo nastavenie
motivatného a odmenovacieho systému vzmysle motivacie zamestnancov Kk
»proinovativnemu* chovaniu. Ako sa vSak pri analyze kvalitativnych dat ukazalo, podnik nema
takyto systém nastaveny a to najmé z dovodu, Ze na vacSine pozicii, ¢i uz je to obchod,
marketing, technicka podpora alebo vyvoj, nie st Glohy rutinnej povahy a proaktivita, kreativita
a schopnost’ zamestnancov prichadzat’ s vlastnymi rieSeniami je podmienkou vykonavania prac
na tychto poziciach. ManaZment Standardne ocakava vlastnl iniciativu, invenciu a chut
vytvarat' a implementovat’ nové rieSenia. Podnik vSak motivuje svojich zamestnancov k
proaktivite skrz moznost’ kariérneho rastu a priameho ovplyviiovania vnatorného prostredia a

dlhodobého vyvoja podniku.
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3.4.4 Vazby

Silné stranky Slabé stranky
1. Budovanie Gzkych vztahov so 1. Neexistencia spoluprace
zakaznikmi. . s konkurentmi, vyskumnymi ¢i
2. Vysoky stupeni kooperéqle S akademickymi subjektmi za uc¢elom
s klIiCovymi zakaznikmi pri vyvoji budovania znalostnej bazy.

produktu.
3. Kooperéacia s obchodnymi partnermi
pri komercializacii produktu.

Podnik realizuje svoje aktivity na B2B trhu, kde tzke vztahy so zakaznikmi st nutne
udrziavané. Podnik nielen, Ze udrziava uzke vztahy so zdkaznikmi, snazi sa porozumiet’ ich
potrebdm a ziskava tak cenné vstupy, resp. signaly pre nové produktové inovécie, no aktivne

spolupracuje s kI"aCovymi zakaznikmi za uéelom pripravy radikalnejSich inovacii produktu.

Vo faze komercializéacie podnik spolupracuje s obchodnymi partnermi na distribucii produktu.

Tato dimenzia ziskala v inovacnom modely nizsie skore, nakol’ko podnik aktivne
nekooperuje v zmysle rozSirovania znalostenej bazy s konkurenciou ¢i vyskumnymi a
akademickymi subjektmi. Podnik zabezpeCuje vyvoj svojej technologie ,,in-house”. Z toho
dévodu niest okrem partnerov v stadiu komercializacie a zakaznikov v stadiu ideacie kl'a¢ové

takmer ziadne iné dodavatel'ské vztahy.

3.4.5 Ucenie sa

Silné stranky Slabé stranky
1. Silna orientacia na ,,ucenie sa 1. Neexistencia vnatropodnikového
konanim®. programu vzdelavania.
2. Podpora vzdelavania na Grovni 2. Nedostato¢na aplikacia metod
jednotlivca. merania vykonov zamestnancov.
3. Flexibilita v zmene pracovného 3. Nedostato¢né zameranie sa na
miesta. spatnu reviziu projektov.
4. Vnutropodnikové pravidelné
prezentacie produktu.

Organizacia sa u¢i najma ,,konanim®. Nakol'’ko vac¢sina prac v podniku nie je rutinnej

povahy a vel'mi Casto musia zamestnanci vyuzit’ svoju invenciu a vynalozit’ energiu v zmysle

87



experimentovania a ziskavania dodatocnych informécii na splnenie ulohy, je tak ucenie sa

priamo vyzadované pri vykonavani jednotlivych aloh.

Podnik sa snazi budovat' znalostnii bazu zamestnancov tiez skrz poskytovanie
prilezitosti zmenit’ pracovnl poziciu, pokial ma zamestnanec potrebu rozsirit’ svoje znalosti a
umoziiuje to kapacita podniku. Ako vyborny krok v zmysle vnutropodnikového vzdelavania
zamestnancov mozno spomenut zavedenie pravidelnych vnuatropodnikovych prezentécii
produktu, kde kazdy zo zamestnancov podniku moze ziskat' prehl'ad o tom, ako produkt

funguje a akym smerom sa vyvija.

Oficialne podnik nema zavedeny program vzdelavania zamestnancov, no podnik tato
otazku riesi na individualnej tirovni. Pokial’ zamestnanec preukdze iniciativu vo vzdeldvani sa,
podnik dokaze Casto takémuto poziadavku vyhoviet, pokial’ tento stvisi s podnikatel'skymi

zaujmami podniku.

Na zéklade zisteni v§ak mozno konstatovat’, ze podnik dostatocne neaplikuje metody,
ktoré by pomahali merat’ vykon zamestnancov resp. identifikovat’ priestor pre ich zlepSenie.
Zvyskumu tiez vyplynulo, Ze podnik nevenuje dostatocni pozornost a cas revizii
uskutocnenych projektov ¢i aktivit, ktoré mozu poskytnut’ cenné informéacie pre zlepSenie
buduceho vykonu.

3.5 Limity prace

Vysledky tejto prace nemozno generalizovat’, nakolko iSlo o vyskum v jedinom
podniku. Zistenia a odportac¢ania formulované touto pracou su relevantné len pre konkrétny
podnik. Obmedzenie prace spociva v pouziti nastroja — diamantového modelu inova¢ného

auditu, ktory skima ur¢ity, obmedzeny pocet dimenzii.

Za ucelom vyskumu boli pouzité tieZ nastroje, ktoré rozsirili povodni metddu
vyskumu diamantového modelu inova¢ného auditu. Konkrétne iSlo o pouzitie dotaznikov,

ktorych platnost’ a spol'ahlivost’ nebola testovana.
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3.6 Navrhy a odporticania

Na zéklade vykonaného inova¢ného auditu a identifikécie silnych a slabych stranok
skumanych dimenzii su v tejto Casti prace formulované odporti¢ania za uc¢elom odstranenia

nedostatkov, ktoré mozu napomoct’ zvysit’ inova¢ni vykonnost’ podniku.
Stratégia

Napriek tomu, ze inovacie su v podniku spaté najma s produktom a jeho vyvojom,
mali by byt’ sti¢ast'ou funkcii celej organizacie. Je preto nutné aby podnik za ucelom lepsieho
riadenia inovacii definoval inovac¢u stratégiu na Grovni celej organizécie, resp. aby svoju

podnikovu stratégiu ,,pretvoril® na inovaéna.

Explicitne vSak mozno vyjadrit' zakladné otazky, ktoré by si CEO podniku mal pri

tvorbe inovacnej stratégie polozit:

a) Ako vel'mi potrebuje podnik inovovat'?
b) V ktorych oblastiach potrebuje podnik inovovat’?
c) Ako by malo vyzerat' inova¢né portfolio? (inovacie inkrementélne vs. radikélne,

inovacie v technoldgii resp. produkte alebo v su¢asnom biznis modely).

Zohl'adnit’ by mal pri formulovani stratégie tiez svoju podnikatel'ska viziu, dostupné
zdroje podniku, technické znalosti ¢i skusenosti I'udi v podniku a tieZ to, ako vel'mi je sucasny
biznis model uspesny. Nasledne inovacnt stratégiu je nutné komunikovat naprie¢

organizaciou, pricom je kI'i€ova uloha spravneho leadershipu.

Dalej pri otizke strategického riadenia podniku mozno manazmentu podniku
odporudit’ pouzivat dokladnej$i a systematickej$i pristup k sledovaniu okolia podniku
napriklad pomocou PESTEL analyzy, pricom treba sustredit’ pozornost najmi na oblast’

technoldgii a legislativy.

Tak isto je mozné navrhnut’ systematickejsi pristup k sledovaniu vlastnej pozicie a

vyvoja trhu skrz pravidelné vykonavanie SWOT analyzy a analyzy konkurencie.

S ohl'adom na pozorné sledovanie rozvijajucej sa technoldgie a konkurencie by mal

byt zavedeny benchmarking produktu. Jeho jednotlivé indikatory by mali byt stanovené
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tretou, nezavislou stranou ako napriklad zakaznikmi alebo asociaciou prekladatel'skych

agentur.
Inovacény proces

V tejto oblasti mozno navrhnut’ odporucania najmé v zmysle merania inovacii. Pre
efektivne meranie inovacii by mal byt systém ukazatelov nastaveny v kazdej etape: etape
vstupov, procesu, vystupov a vysledkov. Podnik sa zameriava najma na meranie vystupov
inovécii a to konkrétne pomocou prieskumov spokojnosti z&kaznikov vykonavanych

marketingovym alebo obchodnym oddelenim.

Na urovni vstupov do inovaéného procesu mozno za ucelom zvySovania efektivnosti
sledovat’ mnozstvo a kvalitu napadov, navrhov, d’alej mieru tspe$nosti napadov, ¢i idei ktoré
presli selekciou az kimplementécii. Tak isto mozno odporudit meranie mnozstva
investovanych zdrojov do vyvoja ako radikalnych tak inkrementalnych inovécii a tiez toho, ¢i
su tieto inovacie (zmeny) implementované (vykonavané) v ramci rozpoCtov a riadnych
casovych rozvrhov. Tak isto zaujimavou metrikou pre podnik mdze byt’ meranie redukcie casu

vyvoja a doru¢enia danej inovdcie resp. jej implementacie.
Organizacia

Zistené hodnoty faktorov podnikovej klimy mozu pozitivne vplyvat’ na inovativnost’

b4

podniku, je vSak nutné ,,spustit* inovacny proces. Kazdy jeden zamestnanec oplyva urcitou
uroviiou znalosti, kreativity a napadov, pricom tieto pri svojej denno-dennej praci nemusi
dostato¢ne vyuzivat. Naviac, podnik sa konStantne rozrastd o novych ¢lenov s roznymi
profesionalnymi skusenostami a oblastami zaujmov, ktoré mozno pouzit v prospech

podnikania.

Preto mozno odporucit’ systematicky pristup k odhalovaniu potencidlu T'udskych
zdrojov podniku a ich lepSieho zapéajania do celopodnikovych problematik. Ako jeden zo
systematickych pristupov moZzno odporucit idea manazment. Ide o nastavenie procesov
ziskavania a hodnotenia myslienok a ndvrhov zamestnancov za uUcelom identifikacie
prilezitosti na zlepSenie akejkol'vek oblasti vnitorného prostredia podniku. Podstatou je teda

dostat’ spravne ndpady k spravnym I'ud’om a v spradvnom case.

90



Za ucelom uspes$ného zavedenia idea manazmentu je v podniku nutné:

a) Urcit platformu, resp. sposob akym budi napady zamestnancov zhromazd’'ované
(napriklad priec¢inok vo firemnom cloude, softvérové rieSenia idea manazmentu).

b) Ur¢it osobu zodpovednu za spravu tejto platformy na ziskavanie napadov.

¢) Urcit’ rozpocet, resp. zdroje, ktoré mozu byt pouzité pre rozvijanie vybranych
napadov.

d) Definovat’ proces selekcie napadov (hlasovanim zamestnancov podniku, selekcia

vykonavana CEO alebo viacerimi ¢lenmi manazmentu).

Vysledny efekt zavedenia idea manazmentu okrem moznosti lepSie vyuzivat
kreativny potencidl zamestnancov, moze byt’ posilneny o zvyseny pocit zamestnancov, ze su

sucast’ou spolo¢nosti.

Pri zavadzani platformy idea manazmentu nemusi ist’ len o zdiel'anie kreativnych
myslienok ¢i novych rieSeni no tieZ o zdielanie cennych sklsenosti zamestnancov, tvz.

,,lessons learned*.

Odporucanie tiez mozno poskytnut’ v zmysle vymedzenia ur¢itého ¢asu (napriklad
10% pracovnej doby) niektorych zamestnancov na experimentovanie a venovanie sa rozvijaniu
svojich vlastnych napadov. In$piraciu pritom mozno Cerpat’ napriklad od firiem ako Google
alebo 3M, kde zamestnanci v uré¢itych oddeleniach maju $pecificky vyhradeny ¢as pracovne;j

doby na pracu a experimentovanie s vlastnymi napadmi.

Ako sa podnik rozrasta v pocte novych zametnancov, tak isto rastie ,,objem*
vykonanej prace, napriklad v zmysle $pecifickych projektov. Je mozné, ze v buducnosti podnik
oceni pouZitie maticovej organizacnej Struktury (dnes pouZziva funkénu organizacnu Struktiru).
Nakol’ko v podniku existuje oddelenie strategickych projektov, je mozné, ze v budlcnosti by

mohli vzniknit’ pokusy takuto organiza¢nu Struktiru zaviest'.
Vazby

Aj napriek tomu, Ze v tito oblast’ sa stala ,,podozrivou® na zdklade vysledkov

kvantitativneho vyskumu, po lepSom pochopeni situicie vd’aka kvalitativnym datam neboli
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V tejto oblasti neboli identifikované Ziadne nedostatky, resp. nie je mozné odporucit’ navrh na

zlepsenie.

Podnik v zasade mozno hodnotit’ ako ,,otvorent entitu“ a az na oblast’ ,,vyroby
produktu®, kde zabezpeCuje cely vyvoj technologie in-house, aktivne nadvazuje vazby

s externymi subjektmi.
Ucenie sa

Oblast’ u¢enia sa mozno vnimat’ ako dostato¢ne rozvinutd, nakol’ko manazment kladie
doraz na schopnost” zamestnancov ucit’ sa a to najmd pomocou samotného vykonavania

¢innosti a experimentovania.

AvSak mozno odporucit’, Ze podnik by sa mal zamerat’ tieZ na formalnejSie metddy
vzdeldvania organizovanim kurzov ¢&i tréningov. Pre rozSirovanie znalostnej bazy
zamestnancov by mohlo byt vhodné v podniku organizovat’ $pecifické prednasky ¢i uz
Vv oblasti marketingu, predaja alebo informaénych technologii pre tych zamestnancov, ktori si

praju rozsirit’ svoje znalosti a dokazat’ sa tak pozerat’ na podnik z réznych uhl'ov pohl'adu.

Nakol’ko bol indikovany pomocou kvantitativneho vyskumu fakt, Zze podnik vac¢Sinou
nevynakladd Cas a priestor pre zhodnotenie predoslych projektov, mozno manazmentu
odporucit’ tento jednoduchy proces za ucelom ,,poucenia sa“ z minulych ¢innosti a zvysit’ tak

Sance na vyssi vykon v budicnosti.

Tiez bol indikovany nedostatok v zmysle merania aktivit zamestnancov podniku a ich
vyhodnocovania. Na tomto mieste mozno odporucit’ zavedenie KPIs (Key Performance
Indicators) za ucelom identifikécie aktivit na ktoré mozno zamerat usilie a dosiahnut

zlepSenie.
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Zaver

Diplomova praca sa zaoberala vykonanim inova¢ného auditu v podniku Memsource
a.s., pricom ciel'om bolo zhodnotit’ inovaény potencial podniku a navrhnat’ zlepSenia v oblasti

manazmentu inovacii.

Uz samotna povaha odvetvia technolégii, v ktorej organizacia podnikd, vyvija tlak na
schopnost’ inovovat’. Podniku sa na urovni produktu dari vykonavat’ rychle, inrekmentéalne
inovacie, ktorymi prekvapuje nielen zakaznikov ale aj konkurenciu. Inovacie vSak nie su len o
produkte ale o 'ud’och, ich sp6sobe myslenia a konania — 0 celej organizécii. Podnik rastie
pomerne rychlym tempom a je nutné, aby si manazment podniku uvedomoval nutnost
budovania Struktiry (podnikova klima, organizacnd Struktira, komunikécia, inovacnd

stratégia, leadership), na ktorej mozno stavat’ organizaciu s vysokym inovaénym potencidlom.

Sucasny inovacny potencial podniku bol hodnoteny pomocou holistického pristupu
inova¢ného auditu, konkrétne diamantového modelu. Tento model dokazal poskytnat’ pohl'ad

na podnik a kritické oblasti ovplyviiujice manazment inovacii.

Mozno tvrdit’, Ze skor nez vSeobecny prehlad, dokdzal pdvodny vyskumny aparat —
dotaznik, poskytnut’ skor akési voditko pri vykonavani inovaéného auditu. Ciel'om auditu je
poskytovat’” verny obraz o skutocnosti. Preto az pomocou dopliiujiceho kvalitativneho
vyskumu boli identifikované oblasti, ktoré by mali byt uvedené do pozornosti vedenia
podniku, v zmysle ich zlepSenia. V praci boli nasledne formulované navrhy, resp. odporti¢ania

pre manazment, ktoré by mali viest’ k zvySeniu inovacnej vykonnosti podniku.

Je nutné tieZ spomenat’ samotnt vyskumnu ¢ast’ inova¢ného auditu a prinos v tejto
oblasti. P6vodna metdda diamantového modelu inova¢ného auditu vytvorena autormi Tidd,
Bessant a Pavitt (2007) bola obohatena o kvalitativny vyskum, nakol’ko kvantitativny

vyskum sa nedokazal dostat’ ,,pod povrch®.

Je v8ak nutné spomenut’, ze uvedeny nastroj inova¢ného auditu — diamantovy model,
patri do skupiny inova¢nych auditov, ktorych ucelom je identifikacia, resp. kontrola ,,ako

dobre* podnik kona. Audit teda mozno vnimat’ skr ako prieskumny nastroj podniku, ktory
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moze pomdct’ identifikovat’ naznaky nedostatkov no pre hlbsie porozumenie situacie je nutné

tento nastroj kombinovat’ s inymi metodami vyskumu.

Ako nedostatok mozno vnimat’ i fakt, Ze autori inova¢ného modelu blizsie
nespecifikuju samotny proces vykonu auditu, resp. neuvadzaju ako interpretovat’ vysledky
auditu alebo tiez neuvadzaja, kto v organizacii by mal poskytnit’ relevantné informacie za

ucelom ich analyzy.

V préci bol teda zvoleny postup identifikacie dvoch homogénnejsich skupin
respondentov, ktoré poskytli relevantné informacie pre vykon auditu a sice manazment a
zamestnanci podniku. Samotny inovaény audit bol obohateny o vyskum faktorov podnikovej

klimy, ktoré mézu mat’ zna¢ny vplyv na schopnost’ podniku inovovat’.

V podniku Memsource a.s. tak bol pri vykone inova¢ného auditu uplatneny pristup
»top-down* a ,,bottom-up®, vd’aka ktorym bolo mozné ziskat’ komplexnejsi pohl'ad na

problematiku manazmentu inovacii.

Ako naznacili vysledky kvantitativneho vyskumu, mozno na zaver zhrnat, ze podnik
Memsource a.s. aj napriek niektorym nedostatkom v oblasti inovacii mozno oznacit’ za

inovacne vel'mi schopny.
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Priloha ¢.2: Dotaznik inova¢ného auditu — manazment podniku

organizacie.

i . Odpoved’
Cislo Otazka 4 3 >
1 LCudia maju jasnu predstavu o tom, ako ndm inovacie
" | mézu pomdct’ konkurovat'.
2 Nasa inovacna stratégia je jasne komunikovana,
" | takze kazdy vie, Co je cielom zlepSenia.
Ludia vedia, ¢o je naSou odlisSujucou kompetenciou
3. . . N
— ¢o nam poskytuje konkurenént1 vyhodu.
Pozerame sa dopredu Struktirovanym sposobom
4. | (pouzivame progndzovacie nastroje a metddy), aby
sme si vedeli predstavit’ buduce hrozby a prileZitosti.
5 Nase vrcholové vedenie ma spolo¢nt viziu, ako sa
" | bude spolo¢nost’ vyvijat’ prostrednictvom inovacii.
6 Existuje podpora inovacii zo strany vrcholového
" | manazmentu.
Mame zavedené procesy pre zhodnotenie novych
7. | udalosti v technolégiéch alebo na trhu a toho, ¢o
Znamenaju pre nasu firemnu stratégiu.
Existuje jasna vizba medzi inovaénymi projektmi,
8. | ktoré realizujeme, a celkovou stratégiou nasho
podnikania.
Mame zavedené procesy, ktoré pomahaju efektivne
9. | riadit’ vyvoj nového produktu — od ndvrhu po
uvedenie na trh.
10 Nase inovacéné projekty sa obvykle dokoncuju vcas
"l avramci stanoveného rozpoctu.
Maéme efektivny mechanizmus pre to, aby kazdy
11. | (nielen obchodné oddelenie) chapal potreby
zakaznikov.
12 Mame efektivne mechanizmy pre riadenie procesu
" | zmien, od napadu po Uspesnl implementéciu.
13. | Systematicky hl'addme nové produktové napady.
Mame zavedeny mechanizmus pre zaistenie
14. | v€asného zapojenia vSetkych oddeleni do vyvoja
novych produktov alebo procesov.
15 Mame jasny systém pre vol'bu inovaénych
" | projektov.
V naSom systéme je dostatok flexibility, aby
16. | produktovy vyvoj umozioval realizovat’ malé,
rychle projekty.
17 Nasa organiza¢na Struktiira inovacie nijako
" | neobmedzuje, naopak ich podporuje.
18. LCudia dobre spolupracuju i medzi funkénymi tisekmi
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Ludia su zapojeni do navrhovania napadov na

19. zlepsenie produktov a procesov.
20 Nasa Struktira ndm poméha prijimat’ rozhodnutia
" | rychlo.
21 Komunikécig je efgktivna a _funguje_zhora r_lado_l,
" | zdola nahor i medzi réznymi Gsekmi organizacie.
22. | Nas systém odmenovania podporuje inovacie.
Mame podporujdcu Klimu pre nove ndpady — l'udia
23. | nemusia odchadzat’ z organizacie, aby mohli svoje
napady realizovat'.
24. | Pracujeme v tymoch dobre.
25. | Méame dobré vztahy s nasimi dodavateI'mi.
2 Vieme identifikovat’ a chdpat’ potreby nasich
" | zékaznikov, resp. koncovych uzivatelov.
Dobre spolupracujeme s univerzitami a d’alsimi
27. | vyskumnymi pracoviskami s ciel'om rozvijat’ nase
znalosti.
28 Uzko spoluprac_ujeme s na$imi zakaznikmi na
" | skimani a vyvijani novych konceptov.
29 Spolupracujeme s inymi firmami na vyvoji novych
" | produktov alebo procesov.
Snazime sa vytvarat’ externé siete l'udi, ktori ndm
30. | mézu pomoct’ — napriklad so Specidlnymi
znalostami.
Spolupracujeme s lokalnymi a narodnymi
31. | vzdelavacimi inStiticiami, aby sme komunikovali
naSe potreby v oblasti odbornych schopnosti.
30 Spoh_l_pracujeme s ,,kl'iCovymi uzivateI'mi* na
" | vyvoji novych produktov a sluzieb.
33 Existqj e silné zameranie na $kolenia a personalny
" | rozvoj zamestnancov.
34 Venujeme ¢as vyhodnocovaniu nasich projektov
" | s cielom zlep$it’ nds vykon pri budiicom projekte.
35. | Vieme sa poucit’ z vlastnych chyb.
36 S)_/Stem_at_i cky pgrovnévame nase produkty a procesy
"| s inymi firmami.
37 Schédzam_e sa s inymi firmami a zdiel'ami
" | skdsenosti s ciel'om sa poudit’.
38 Vieme zachytit’ to, ¢o sa n%uéime, tak, aby to mohli
vyuzit’ ostatni v organizacii.
39. | Vieme sa udit’ od inych organiz&cii.
Pouzivame ukazatele a hodnotenia, ktoré nam
40. | pomahaju identifikovat, kde a kedy méZzeme zlepSit’

nas$e riadenie inovacii.
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Priloha ¢.3: Dotaznik inova¢ného auditu — zamestnanci podniku

Cislo

Otazka

Odpoved’

4

3

2

1.

Viem, aké sU vizie a ciele nasej spolo¢nosti.

CEO nasej spolo¢nosti jasne komunikuje
inovacnu stratégiu, takze kazdy vie, Co je
cielom zlepSenia.

Vedenie spolo¢nosti podporuje inovativne
spravanie poskytovanim ¢asu a zdrojov
zamestnancov (ideécia, experimentovanie,
hl'adanie novych riesSeni).

Systematicky vyhl'adavame nové napady ako
zlepsit’ nase produkty alebo procesy.

Existuje proces tvorby a zhromazd’ovania idei,
takze kazdy vie ako prispiet’ k pozitivnej
Zzmene.

Viem, s kym mam komunikovat’ za G¢elom
posunutia svojho napadu blizsie k realizacii.

Existuje procedura ¢i metdda, ako podnik
ziskava napady od zamestnancov.

Existuju procesy pre identifikaciu a rieSenie
problémov.

Odmenovaci a motivaény systém spolocnosti
podporuje inovacie.

10.

Zakaznici st stredobodom zlepSovania nasho
produktu/procesov.

11.

Nasa spolo¢nost’ rozvija vztahy so zdkaznikmi,
partnermi alebo konkurenciou za ucelom
budovania znalostnej bazy.

12.

Existuju nastroje/procesy, ktoré pomahaju
podniku ziskavat’ znalosti od externych
subjektov (zakaznici, obchodni/technologicki
partneri, konkurencia)

13.

Podnik sa silne orientuje na vzdelavanie
a rozvoj svojich zamestnancov.

14.

Nasa spolo¢nost’ je schopné zachytit’ va¢sinu
toho, ¢o sa naucime, takze znalosti st dostupné
tieZ ostatnymi zamestnancom.

15.

NaSa spolo¢nost’ pouziva metriky, ktoré ndm
pomahaju identifikovat’, co a ako mozno
zlepSit' v naSich aktivitach.
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Priloha ¢.4: Dotaznik vyskumu podnikovej klimy — zamestnanci podniku

. . Odpoved’
Cislo Otéazka 4 3 >
1 Mozem zdiel'at’ svoje ndpady bez toho, aby som bol
" | zahanbeny/a svojimi kolegami.
5 Nemam strach z toho, Ze by mi niekto ukradol moje
" | kvalitné napady.
3 Svojim kolegom déverujem a som voci nim
" | otvoreny/a.
4 Citim, ze sa podiel'am na dosahovani dlhodobych
" | cielov a vizie naseho podniku.
5. | Neustale hladam spdsoby, ako robit’ veci lepsie.
6 Som ocenovany/a a motivovany/a podielat’ sa na
" | tvorbe novych idei a zlepseni.
7 Okrem spétnej vizby, vZdy ziskam radu ako zlepsit’
" | svoj vykon.
Je mi poskytovany optimalny ¢as a priestor na
8. | kreativitu a experimentovanie, takze mam moznost’
neustale prispievat’ novymi napadmi.
9 Ludia poc¢tavaju jeden druhého a navzdjom
" | podporuju svoju iniciativu.
10 Komunikacia a vzajomna otvorenost’ nam
" | pomdhaju vyriesit akykol'vek konflikt.
Nase rozhovory su postavené na respekte voci
11. S . , ,
rozdiel'nosti perspektiv a uhl'ov pohl'adu.
12. | Ludia sa stimulujii navzajom spravnymi otazkami.
13 Riziko a neuspech su akceptované v nasom
" | podniku.
14. | Experimentovanie je podporované.
15. | Néapady sa rychlo premieiiaji na skuto¢nost’.
16. Mér_n_dosltatoénﬁ autondmiu na to si definovat’ ¢ast’
svojej prace.
17 Neexistuju striktné pravidla a nariadenia, ktoré je
" | nutné dodrzovat’.
18 Citim sa byt iniciativny/a v havrhovani novych
" | spbsobov vykonavania veci.
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Priloha €. 5: Vysledok dotaznika inova¢ného auditu — manazment podniku

Respondent Stratégia

R1 5 5 4 3 4 5 5
R2 4 3 4 4 4 5 5
R3 3 3 3 2 4 5 4
R4 4 4 4 2 3 5 4
R5 5 4 4 3 5 5 4
R6 4 4 4 4 4 4 4
Respondent Inovacny process

R1 5 3 4 5 4 5 )
R2 5 5 5 5 5 5 5
R3 4 3 3 4 4 3 3
R4 5 2 3 3 5 4 4
R5 5 5 5 4 4 4 3
R6 3 2 3 2 4 4 3
Respondent Inovativna organizacia

R1 5 4 5 5 5 2 5
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R2
R3
R4
R5
R6

Respondent

R1
R2
R3
R4
R5
R6

Respondent

R1
R2
R3
R4

R5

4 4
4 2
5 5
4 4
Vazby
4 5
5 2
4 2
4 4
4 5
5 4
4 4
Ucenie sa
4 5
4 3
3 4
4 3
2 2
4 4
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R6

Priloha ¢.6: Vysledok dotaznika inova¢ného auditu — zamestnanci podniku

2. Inovaény 3. Inovativna 4. Vazby 5. U€enie sa
organizacia

1. Stratégia

Respondent

proces

11 12 13 14 15

10

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10
R11
R12
R13
R14
R15
R16
R17
R18
R19
R20
R21
R22
R23
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Priloha ¢.7: Vysledok dotaznika vyskumu podnikovej klimy — zamestnanci podniku

Podnikové klima

Priestor pre

Respondent

Vnimanie rizika Sloboda

RieSenie
konfliktov

Miera zapojenia

Dovera a

vlastné napady

otvorenost’

18

17

16

15

14

13

12

11

10

9

8

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10
R11
R12
R13
R14
R15
R16
R17
R18
R19
R20
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R21 4 5 4 3 5 4 3 4 4
R22 5 5 5 5 5 3 2 5 4
R23 4 4 4 4 4 4 4 3 5
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