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Úvod
V současné době, kdy se trh neustále proměňuje se mění i potřeby zákazníků. Vítězem se stává ten, kdo zareaguje nejdříve a předloží spotřebiteli produkt nejvíce se blížící jeho představám. Tuto situaci navíc podnikatelům stěžuje globální trh, který zákazníkovi zprostředkovává zboží z celého světa a konkurence na straně nabídky se tudíž rapidně zvyšuje. Výrobci, kteří si chtějí udržet svoji pozici, tedy mají náročný úkol, nepřetržitě reagovat na nové požadavky zákazníků a současně na produkty dodávané konkurencí. Jednou z hlavních cest, jak tohoto stavu docílit, je stále inovovat svoje výrobky a služby.

Ve své práci jsem se zaměřila právě na inovace a jejich řízení v podniku s důrazem zejména na hodnocení inovací v podniku a na používané metriky.

Cílem této práce je tedy popsat a  analyzovat základní složky managementu inovací se zaměřením na jejich hodnocení a vliv na úspěšnost výrobků.

K naplnění cíle jsem si stanovila následující hypotézu:

Použití komplexního systému hodnocení inovací v daném podniku, přispívá k  zavádění úspěšných výrobků.
V teoretické části se na základě rešerše odborné literatury věnuji vymezení základních pojmů týkajících se tématu inovačního managementu, dále je zde podrobněji pojednáno a inovacích a základních teoretických přístupech. V další části už je téma inovací zpracováno konkrétněji, ve vztahu k podniku. Jedná se o kapitoly týkající se praktického použití inovací v podniku, strategií řízení inovací a modelů inovačního procesu. Poslední část už patří modelům, které se věnují hodnocení inovací a konkrétním metrikám.

V praktické části jsou popsány základní elementy, které se váží k managementu inovací v prostředí podniku Pribina, spol. s.r.o., a následně je zde analyzován systém hodnocení inovací. Pro evaluaci hypotézy byla použita data získaná dotazníkovou metodou ze společnosti Pribina, s.r.o. Jako podpůrný prostředek posloužilo srovnání přístupu k inovacím v jiných společnostech zpracovatelského průmyslu. Jako ukazatel úspěšnosti zaváděných výrobků je aplikován poměr nákladů a výnosů z inovovaných výrobků za jednotlivé roky. Protože však společnost neposkytla tyto údaje za všechny potřebné časové úseky, využiji zde i vývoj celkových tržeb za předpokladu, že k jeho tendenci významně přispívá i zavádění nových produktů.
1. Základní pojmy

1.1 Invence a inovace

Invence je pojmenováním pro určitou tvůrčí aktivitu, která vede ke změnám. Jedná se především o nové myšlenky, nápady, vynálezy. Ty invence, které jsou realizovány a dosáhnou komerčního využití nazýváme inovace. Ostatní slouží pouze vědě a k získávání dalších poznatků, jde o myšlenky, které nikam nevedou. Invence v podniku tedy představují určitý potenciál tvorby nových myšlenek. Rozlišujeme invence absolutní (úplně nová myšlenka) a relativní (nová myšlenka v rámci dané organizace nebo regionu).   Zjednodušeně řečeno „inovace jsou realizované invence“
. Pojmu inovací je podrobněji věnována kapitola 2.

1.2 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost vypovídá o tom, jak se  daný podnik dokáže prosadit na trhu mezi ostatními konkurenty, kteří mají ve své nabídce podobné výrobky a služby. Zároveň odráží jeho schopnost reagovat na nové podněty a požadavky trhu. Lze ji vymezit na základě tří rozhodujících faktorů, které dohromady tvoří tzv. „magickou pyramidu“. Těmito třemi základními kameny jsou cena, kvalita a rychlost dodání.

Konkurenceschopnosti se budu blíže věnovat v kapitole 4.5.

1.3 Oslo manuál 

„Oslo manuál je rámcový soubor pokynů, který se používá při tvorbě mezinárodně srovnatelných ukazatelů o inovacích a klade si dva základní cíle:

poskytnout rámec pro průběh statistických šetření tak, aby byla zajištěna mezinárodní srovnatelnost dat

pomoci novým členům v této oblasti“

Tento manuál byl vytvořen ve spolupráci OECD a Evropské komise a je jedním ze série metodologických manuálů OECD, které jsou známy jako „skupina Frascati manuálů“.Vznikl z potřeby harmonizace sběru dat o inovacích, jeho první verze vyšla v roce 1992. 

1.4 Inovující podnik

Podle Oslo manuálu je za inovující podnik pokládána ta společnost, která během daného období realizovala jeden technicky nový nebo významně zlepšený výrobek nebo proces.
 Především se jedná o podniky, které se inovacím soustavně věnují, jejich podnikové strategie se opírají o kreativitu jejich zaměstnanců a zaměřují se na zvyšování hodnoty pro zákazníka.
2. Inovace
2.1 Vymezení pojmu

Najít obecně platnou definici inovace je téměř nemožné, jednoznačné vymezení zkrátka neexistuje. Už z původu slova (innovare =  lat. obnovovat) je ale zřejmé, že se vždy bude jednat o nějakou změnu či novinku. Dá se říci, že každý autor, který se tomuto tématu věnuje, si vytváří pro vlastní potřeby svoji definici. Vnímání pojmu inovace může být velice subjektivní. Proto bych zde ráda poukázala na několik s vymezení konkrétních autorů.

Jako jeden z prvních se tomuto tématu věnoval J.A.Schumpeter, jehož teorie je stále považována za základ moderního přístupu k inovacím (blíže viz kap. 3). Schumpeter pokládal za inovace pouze úplně nové věci, které jsou dané prosazováním nových kombinací.  Tedy inovace založené na absolutní invenci. Jejich  účelem je především zaplňování mezer na trhu, což vychází z jeho pojetí podnikatele jako člověka, který hledá tyto tržní mezery. Schumpeterovi následovatelé už za inovace považují nejenom absolutní novinky ve světě ale i relativní změny v rámci podniku.

Prosazování nových kombinací zahrnuje tedy následujících 5 případů
:

Výroba nového statku nebo statku nové kvality

Zavedení nové výrobní metody (základem nové výrobní metody nemusí být nový vědecký objev, může spočívat také v novém způsobu komerčního využívání statku)

Otevření nového trhu (bez ohledu na to, zda tento zdroj již předtím existoval nebo ne)

Získání nového zdroje surovin nebo polotovarů (bez ohledu na to, zda tento zdroj již předtím existoval nebo ne)

Uskutečnění nové organizace výroby nebo nového výrobního či obchodního seskupení 

Dalším z autorů, který je považován za odborníka v oblasti inovací a z jehož prací vychází řada ostatních autorů je Peter F. Drucker. Ten pojímá inovace podobně jako J.A. Schumpeter, především ve vztahu k podnikateli.

 „Inovace jsou specifickým nástrojem podnikatelů, prostředkem, jehož pomocí využívají změn jako příležitostí pro podnikání v odlišné oblasti nebo poskytování odlišných služeb. Mohou být prezentovány jako teoretická disciplína, které se lze naučit a které lze prakticky využívat. Podnikatelé musejí cílevědomě hledat zdroje inovací, to znamená změny a jejich symptomy, které jsou signálem příležitostí k úspěšným inovacím. A musejí znát a umět aplikovat principy úspěšných inovací.“

K zakladatelům teorie inovací v Čechách patří bezesporu František Valenta, který inovace chápe „jako jakoukoliv změnu ve vnitřní struktuře výrobního organismu. Tedy jakýkoli přechod od původního k novému stavu.“
  Jeho pojetí inovací je tedy poněkud širší než pojetí u Schumpetera. Podrobněji se rozlišení inovací podle F. Valenty, tzv. řádům inovací budu věnovat v kap. 3.3.

Radim Vlček ve své publikaci Hodnota pro zákazníka definuje inovace jako „tvůrčí lidskou aktivitu vyvolávající pozitivní změnu ve struktuře podnikatelských objektů, která má za následek požadovaný a očekávaný pozitivní efekt.“
 

Podle Jana Mlčocha je inovace „zavedení pokrokové kvalitativní změny v podobě nové kombinace výrobních faktorů umožňující novým způsobem uspokojit potřeby.“
 

Definice Evropské komise, kterou pro sjednocení pojmů použila i Národní inovační strategie je následující:

„Inovace je obnova a rozšíření škály výrobků a služeb a s nimi spojených trhů, vytvoření nových metod výroby, dodávek a distribuce, zavedení změn řízení, organizace práce, pracovních podmínek a kvalifikace pracovní síly.” 

Pro potřeby této práce použiji definici podle Evropské komise, doplněnou o cíl inovace, kterým by v každém případě měl být prospěch ze změny. Tento prospěch může být ekonomický nebo společenský, překračující hranice podniku.

2.2 Typologie inovací

2.2.1 Členění inovací z věcného hlediska
Nejčastěji využívanou typologií inovací dle věcného hlediska je třídění podle třetí verze  Oslo manuálu. Rozdíl oproti předchozí verzi je v dodatečném zahrnutí sektoru služeb marketingových a organizačních inovací. Původně zde vystupovali pouze technické inovace, tzn. produktové a procesní.

Oslo manuál tedy rozlišuje následující typy inovací: 

Produktové inovace 

Tyto inovace představují změny, jež bezprostředně souvisí s výrobkem, jedná se tedy o zavedení úplně nových, nebo výrazně zlepšených výrobků nebo služeb. „Technicky nový výrobek je výrobek, jehož technické parametry nebo zamýšlené užití se významně liší od dříve produkovaného výrobku. Takové inovace mohou zahrnovat zcela novou techniku, mohou být založeny na kombinaci existujících technik pro nové použití, nebo mohou být získány uplatněním nových znalostí.“ Technicky zlepšený výrobek je výrobek, jehož kvalita byla pozvednuta na vyšší úroveň použitím lepších materiálů nebo komponent.
 Zlepšené výrobky se mohou lišit technickými charakteristikami, způsobem užití nebo uživatelskou vstřícností. 

Inovace procesů 

Procesní inovace představují změnu v technologických procesech výroby nebo v jiném uspořádání dodavatelských sítí. Nově použité metody „mohou zahrnovat změny v zařízení nebo v organizaci výroby, nebo v kombinaci těchto změn, a mohou být získány využitím nových znalostí“.
 Tento typ inovací přináší pozitivní výsledky ve snížení materiálové spotřeby a mzdových nákladů, ve zlepšení pracovních podmínek a životního prostředí.

Marketingové inovace 

Změny v oblasti marketingu se týkají především „zavedení nové marketingové metody obsahující významné změny v designu produktu nebo balení, umístění produktu, podpoře produktu či ocenění“
. Přímým cílem marketingových inovací je zvýšení prodeje, zaměřují se tedy na lepší adresování potřeb zákazníka,  a na hledání a otevírání nových trhů.  Ve srovnání s běžnými marketingovými změnami je marketingová inovace vymezena novou marketingovou metodou, která v podniku nikdy dříve nebyla používána. „Musí být součástí nového marketingového konceptu nebo strategie, která reprezentuje významný odklon od stávajících marketingových metod podniku.“

Organizační inovace

Zavedení nového typu organizace procesů probíhajících v podniku představují organizační inovace. Spočívají ve využití nových organizačních metod v podnikových obchodních praktikách, v organizaci pracovního místa nebo v organizaci externích vztahů. Stejně jako u marketingových inovací zde platí, že tyto inovace jsou součástí strategických rozhodnutí a nově zavedené metody v podniku nikdy dříve nebyly použity.

Další členění inovací z věcného hlediska je rozdělení inovací na procesní a produktové, nebo na technické a netechnické
. Jaké inovace jsou do jednotlivých kategorií zahrnuty, ukazuje následující obrázek:

Obrázek 1: Dělení inovací
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2.2.2 Členění inovací podle intenzity
Členění inovací podle intenzity změny rozlišuje inovace inkrementální s radikální (diskontinuální). Inkrementální inovace představují malé změny, jde o postupná zlepšení produktů a procesů. Při jejich realizaci nejsou zapotřebí přílišné investice, využívají se stávající pracovníci a zdroje se také výrazně nemění. Slouží především ke zvýšení produktivity práce a snižování nákladů, ale vysoký nárůst zisku nezajišťují. Nevýhodou provádění pouze tohoto typu inovací je strnulost, která podnik vzdaluje konkurentům uvědomujících si nutnost radikálních inovací. Těmi se rozumí radikální změny v technologiích podniku. Ve srovnání s předchozím typem vyžadují vysoké investice, jde především o náklady výzkumu a vývoje. Tyto náklady mají ještě větší váhu tím, že je s nimi spojované vysoké riziko. Výrobek se může ukázat jako nerealizovatelný, nebo může mít neúspěch na trhu. Riziko se zde projevuje částečně díky tomu, že tyto inovace často samy vytvářejí poptávku, protože pro opravdu radikální inovace trh vůbec nemusí existovat. Vysoké náklady radikálních inovací se dají snížit transferem technologií, který tudíž většina firem využívá. Členění inovací podle intenzity blížeji rozpracoval F. Valenta. (viz kap. 3.3)

2.2.3 Členění podle závislosti na ostatních inovacích
Členění podle závislosti na ostatních inovacích rozděluje inovace na autonomní a systémové. Pro autonomní inovaci je charakteristická její nezávislost na ostatních změnách, zatímco systémová inovace vyvolává další a další inovace nutné k jejímu provedení. U tohoto typu inovace je velmi důležitá synchronizace jednotlivých procesů. (HPO 619) Nutno podotknout, že většina inovací probíhá systémově, změny jsou většinou podmíněny změnami ve svém okolí. Výhodou tohoto provedení je synergický efekt, který vzniká díky kooperaci uvnitř podniku. 

2.3 Zdroje inovačních příležitostí

Podle Druckera je úspěšný podnikatel ten, který umí využívat změny ve svůj prospěch. Vyhledávání těchto změn nemůže ponechat náhodě, jeho úkolem je cílevědomé analyzování a hledání inovačních příležitostí. Pro podnikatele je tedy zásadní, aby si uvědomili důležitost systematických inovací a naučili je používat v praxi. 

 „Systematické inovace spočívají v cílevědomém a organizovaném vyhledávání změn a v systematické analýze příležitostí, které tyto změny mohou vytvářet pro ekonomické nebo sociální inovace.“
 

Toto systematické vyhledávání změn znamená pozorně sledovat 7 zdrojů inovačních příležitostí. Ty se rozdělují podle toho, kde k nim dochází na:

· změny, které se nacházejí uvnitř organizace nebo oboru

· nečekané události 

· rozpornost 

· inovace vycházející z potřeby určitého procesu 

· změny struktury oboru nebo tržní struktury 

· změny, které se nacházejí mimo organizaci nebo obor

· demografie

· změny v pohledu na svět, náladách a významech

· nové znalosti vědeckého i nevědeckého charakteru

Pořadí zdrojů inovačních příležitostí určuje jejich spolehlivost a předpověditelnost. Analýza nečekaných událostí je překvapivě doprovázena malým rizikem a nejistotou, nové vědecké a nevědecké znalosti jsou naopak nejméně spolehlivé a předpověditelné.

Dalším charakteristickým rysem inovací, jejichž zdrojem jsou nové znalosti, je skutečnost, že jsou téměř vždy založeny na konvergenci několika typů znalostí, ne na jediném faktoru. V případě, že nejsou k dispozici všechny potřebné znalosti, inovace nemůže být realizována. Díky charakteristickým rysům plynou pro inovace založené na nových znalostech tyto požadavky:

· Vyžadují pečlivou analýzu všech znalostí, které jsou pro realizaci inovace potřebné zhodnocení těch, které jsou k dispozici a následné rozhodnutí zda je možné chybějící faktory zajistit.

· Při realizaci je nezbytné zaměření na strategické postavení. Inovátor v této chvíli nemá možnost experimentovat, protože na každou jeho chybu čeká konkurence, aby ji využila ve svůj prospěch. Jeho cílem musí být zaujetí strategické pozice na jasně definovaném trhu.

· Při řízení inovací je důležitý podnikatelský přístup, který vychází především z vysoké rizikovosti inovací založených na nových znalostech. Inovátor se tedy musí naučit podnikatelskému řízení.

V okamžiku, kdy je inovace zavedena do praxe začíná období „otevření okna“. Na trhu se objevují další firmy, které využívají stejné nové znalosti. V tomto období má možnost zapojit se do hry téměř kdokoliv. Když se ale „okno zavře“, zavírá se s ním i možnost vstoupit na trh. Délka tohoto období je přibližně 5 - 8 let. Pak následuje fáze „oddělování zrna od plev“, kdy pouze ti silnější přežijí a získají dominantní pozici. Jednou z podmínek přežití je vytvoření systematické organizační struktury, zavedení systému dlouhodobého plánování, systému kontroly řízení, tedy využití podnikatelského řízení.

3. Související teorie 

3.1 Kondratěvův cyklus 
Kondratěvova teorie se primárně nevěnuje inovacím, ale zaměřuje se na ekonomický vývoj, který se neukázal jako plynulý. 

Ruský ekonom Kondratějev žil na počátku 20. století a zkoumal právě příčinu neplynulosti ekonomického vývoje. Ekonomie v té době znala pouze cykly trvající 9 – 10 let (tzv. Juglarův krizový cyklus). Až ve dvacátých letech další autoři (Crum, Spiethoff, Mitchell, Kitchin) vymezují cykly, které jsou ve většině případů ještě kratší než ten Juglarův. 

Kondratějev všechny tyto délky překonal a na základě svého výzkumu dospěl k závěru, že přibližně každých padesát let dosahuje vrcholu jedna dlouhá technologická vlna. Tyto vlny nazval velkými ekonomickými cykly. Pro ověření své hypotézy prozkoumal statistické údaje Anglie, Francie, Německa a USA. Tyto údaje týkající se především hospodářských ukazatelů vztáhl k počtu obyvatel a podrobil analýze využívající metod matematické statistiky. Většina ukazatelů, které Kondratějev použil poukazuje na pravidelné cyklické vlny o délce 48 – 55 let. Dále Kondratějev formuluje čtyři empirické skutečnosti, které byly v této souvislosti pozorovány:

Před nástupem a na počátku každé vzestupné vlny nastávají hluboké změny v ekonomickém životě společnosti. Projevem těchto změn mohou být technické převraty, začleňování zemí do větších ekonomických celků, nebo změny v peněžním oběhu.

Nejvíce sociálních otřesů (válek a revolucí) připadá právě na období vzestupných vln každého velkého cyklu.

Se sestupnou vlnou každého hospodářského cyklu přichází dlouhotrvající deprese v zemědělství.

 V období vzestupné vlny jsou střednědobé kapitalistické cykly charakterizovány krátkou depresí a intenzivními vzestupy (v období sestupné vlny je charakteristika obrácená).

Následující tabulka ukazuje jednotlivé velké ekonomické cykly, tak jak je vysledoval Kondratějev ve svém empirickém výzkumu:

Tabulka 1: Kondratěvův cyklus
	 
	1. dlouhá vlna
	2. dlouhá vlna
	3. dlouhá vlna
	4. dlouhá vlna

	Prosperita
	1782 – 1815
	1845 – 1866
	1892 – 1920
	1948 – 1966

	Recese
	1815 – 1825
	1866 - 1872
	1920 – 1929
	1966 – 1973

	Deprese
	1825 – 1836
	1872 – 1883
	1929 – 1937
	1973 - 

	Oživení
	1836 - 1845
	1883 - 1892
	1937 - 1948
	 


Zdroj: Bartes, F.: Inovace v podniku. Brno 2005

3.2 Schumpeterova teorie inovací
J.A. Schumpeter byl jeden z největších rakouských ekonomů, který působil v první polovině 20. století. Problematice inovací se věnoval ve své nejznámější práci Business Cycles, ve které se snažil vysvětlit příčinu ekonomických cyklů. Za původ a hnací motor všech hospodářských vln považoval nové kombinace (inovace). Velké cykly podle něj vycházejí z tzv. shluků inovací, ke kterým dochází vždy jednou za 45 – 50 let (stejně jako Kondratěvův cyklus).

Schumpeter ve své práci sestavil systém z různě dlouhých cyklů. „Každá vlna jistého řádu je složena z uceleného poctu vln nižšího řádu jako jejich součet a spolu s jistým počtem vln svého řádu vytváří vlnu vyššího rádu.“
 Přehledně tento systém ukazuje obrázek 2. Kondratěvovu vlnu znázorňuje nejdelší vlna trvající 54 let. Ta se skládá ze dvou Wardwellových vln (o délce přibližně 25 let). Každá z Wardwellových vln je tvořena třemi Jurglarovými vlnami trvajícími 9 let. Ty v sobě obsahují tři Kitchinovy vlny. Kratší cykly v tomto schématu nejsou uvedeny, může se jednat např. o sezónní výkyvy. Z obrázku můžeme vidět, že součtová křivka je velice podobná průběhu křivky Kondratěvovy vlny. Na součtové křivce Schumpeter demonstruje fakt, „že i v případě, že vývoj jednotlivých řádů hospodářských cyklů uvažujeme v pravidelných sinusovkách, jejich součet dává křivku, která je velmi blízko nepravidelnému kolísání hospodářských veličin.“

Obrázek 2: Business Cycles
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Zdroj: Valenta, F.: Od Schumpetera k nové ekonomice [on-line]

Podle Schumpetera „totiž vlny vyššího rádu již ve svém původním tvaru jsou součtem vln o jeden stupeň nižšího rádu. Protože však vlny vyššího řádu mají větší délku, jejich charakteristický tvar se dosáhne teprve, jsou-li vyjádřeny údaji za jednotlivá delší období.“

Dále se J.A.Schumpeter zaměřil na definici role podnikatele v procesu hospodářského růstu. Podle Schumpetera je podnikatel ten, kdo vyhledává nové kombinace, aby zvýšil svůj inovační zisk (efekt z inovací). Ten Schumpeter původně nazval podnikatelský ziskem, který přesahuje obvyklou hladinu nákladů včetně zisku obvyklého. Obvyklý zisk řadí Schumpeter do nákladů, jako odměna za riziko výrobce nebo obchodníka. Současně se skutečností, kdy se podnikatel snaží zvětšit svůj inovační zisk dochází v ekonomice ke zvyšování hospodářského růstu. Schumpeter v jedné ze svých prací položil tezi, že právě dynamická nerovnováha vytvářená inovačním podnikatelem je tím, co ekonomiku pohání dopředu, nikoliv rovnováha a optimalizace. 

Vztah prvotního nápadu, jeho realizace a následné rozšíření charakterizuje tzv. Schumpeterova triáda, charakterizována schématem invence → inovace → imitace. Podnikatel by dle Schumpetera měl produkovat pouze absolutní inovace, vyvolané prvotní myšlenkou. Ostatní už jsou pouhými imitátory, kteří nemohou realizovat inovační zisk.


J.A.Schumpeter měl mnoho následovatelů, k jeho nejznámějším u nás patří bezesporu František Valenta.

3.3 Teorie a řády inovací podle Valenty

František Valenta za své mnohaleté působení na Vysoké škole ekonomické nasbíral veliké množství empirického materiálu, na kterém mohl ověřovat svoje teorie. Nejznámější je pro své vymezení tzv. řádů inovací. 

Oblast jeho zájmu je ale mnohem širší a v průběhu této práce jeho teorii několikrát přiblížím. V této části bych se zde ráda věnovala jeho vymezení šíření a ústupu výrobkových inovací. Šíření a ústup může být znázorněn pomocí tří křivek, křivky S, R a DR, které jsou ilustrovány na obrázku 3.

Obrázek 3: Křivky S,R a DR
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Zdroj: Valenta, F.: Od Schumpetera k nové ekonomice [on-line]

Křivka S – sleduje vývoj celkového kumulovaného množství vyrobených původně nových výrobků v průběhu celé doby, kdy byly ve výrobě, v prodeji nebo v užívání.

Křivka R - sleduje objem výroby (nebo prodeje) původně nového výrobku v jednotlivých obdobích (v našem případě v jednotlivých letech)

Křivka DR - sleduje vývoj diferencí v objemech výroby mezi jednotlivými obdobími (meziroční přírůstky nebo úbytky)

Na základě takto definovaných křivek pak Valenta sleduje vývoj jednotlivých generací a variant výrobků. Například vývoj generací napařovacích žehliček společnosti ETA ilustruje obrázek 4. Zde je použita křivka DR (úbytky a přírůstky objemu výroby v jednotlivých letech). Na tomto obrázku je patrné, že pokud má podnik svůj inovační proces pod kontrolou, nová generace výrobku nastupuje v době, kdy předchozí generace začíná ustupovat. Toto pravidlo by měly společnosti dodržovat i u variant výrobků, je třeba sledovat vývoj objemů výroby a podle toho přizpůsobit nástup nové generace nebo varianty. 

Obrázek 4: Generace a varianty výrobků
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Zdroj: Valenta, F.: Od Schumpetera k nové ekonomice [on-line]

Generace a varianty už jsou pojmy, které Valenta vymezil ve svých řádech inovací. Jedná se v podstatě o členění inovací, které úzce souvisí s členěním podle intenzity inovace

Hlavním kritériem je zde vývojová vzdálenost, kterou se nový výrobek liší od původního. Řádů je celkem jedenáct, včetně záporné inovace a inovace nultého řádu. Nejradikálnější inovací je tedy inovace devátého řádu, tato inovace je velice výjimečná a jde o zásadní technologický převrat, vytvoření nového kmene. Hlavní pozornost ve studiu inovací je soustředěna na pět řádů kvalitativních změn, tedy na kvalitativní adaptaci, varianty, generace, druhy a rody. První čtyři řády představují racionalizaci, tedy pouhé zlepšování stávajícího stavu. Zbytek řádů reprezentuje kvalitativní změnu a inovace těchto řádů už je možno patentovat. 

Tabulka 2: Řády inovací

	Řád
	Označení
	Co se zachovává
	Co se mění
	Příklad

	inovace
	
	
	
	

	-1
	Degenerace
	Nic
	Úbytek vlastností
	Opotřebení

	0
	Regenerace
	Objekt
	Obnova vlastností
	Údržba, opravy

	RACIONALIZACE

	1
	Změna kvanta
	Všechny vlastnosti
	Četnost faktorů
	Další pracovní síly

	2
	Intenzita
	Kvality a propojení
	Rychlost operací
	Zvýšený posun pásu

	3
	Reorganizace
	Kvalitativní vlastnosti
	Dělba činností
	Přesuny operací

	4
	Kvalitativní adaptace
	Kvalita pro uživatele
	Vazba na jiné faktory
	Technologická konstrukce

	KVALITATIVNÍ INOVACE

	5
	Varianta
	Konstrukční řešení
	Dílčí kvalita 
	Rychlejší stroj

	6
	Generace
	Konstrukční koncepce
	Konstrukční řešení
	Stroj 

	
	
	
	
	s elektronikou

	7
	Druh
	Princip technologie
	Konstrukční koncepce
	Tryskový stav

	8
	Rod
	Příslušnost ke kmeni
	Princip technologie
	Netkaná textilie

	TECHNOLOGICKÁ PŘEVRAT - MIKROTECHNOLOGIE

	9
	Kmen
	Nic
	Přístup k přírodě
	Genová manipulace


Zdroj: Heřman, J.: Průmyslové inovace. Praha; 2002

Jednotlivé změny zařazujeme do řádů podle toho, co se při těchto inovacích mění a co zůstává zachované. Např. pro novou generaci to znamená, že tím, co si nový výrobek zachovává, ho přiřadíme k určitému druhu a tím, čím se liší od ostatních výrobků mu přiřadíme generační rozdíl. Toto členění vlastně vychází z formální definice starořecké logiky, jež stanovuje příslušnost k rodu a vymezuje druhový rozdíl.

Změny, které jsou vyvolané samovolnými degenerativními posuny se označují jako inovace záporného řádu. Jedná se zejména o opotřebení výrobního zařízení, zhoršení pracovní kázně zaměstnanců atd. Návrat k původním vlastnostem výrobního zařízení, nebo zlepšení zaměstnanecké kázně je zahrnut pod inovacemi nultého řádu. Jde pouze o obnovení původního stavu, nebo nepatrné změny, žádné výrazné zlepšení tato změna nepřináší. To je důvod, proč tyto inovace mnoho podnikatelů podceňuje. Tyto změny jsou ale důležité pro každodenní chod firmy. Mají blízko k japonskému způsobu Kaizen, který vychází z myšlenky, že pokud každý den dojde k malému zlepšení, za rok dojde k velkému posunu vpřed. 

Inovace prvního až čtvrtého představují inovace, které se vztahují pouze k výrobnímu procesu a koncového uživatele se téměř nedotýkají. Tato změna probíhá, aniž by se změnily vlastnosti varianty výrobku. 

První řád představuje změnu pouze kvantitativní, jedná se o zapojení dalšího výrobního faktoru, bez zlepšení kvality výrobních operací. Pokud zůstane stejné organizační uspořádání výroby a změní se intenzita jednotlivých operací, mluvíme o inovaci druhého řádu. Inovace třetího řádu nastane tehdy, když se změní organizace výrobního procesu ale zůstane stejné vzájemné přizpůsobení výrobních faktorů. Poslední inovací, která patří do racionalizace je inovace čtvrtého řádu, kdy se mění kvalitativní adaptace výrobních faktorů, např. snižováním pracnosti, nebo používáním speciálních přípravků. Zcela se zde mění kvalitativní stránka výrobního systému. Řešení tohoto řádu inovace je již možno patentovat, tvoří celkem 32 % z celkového množství patentovaných vynálezů. Uvedení na trh trvá v průměru 1 rok. 

Nejčastějšími inovacemi jsou kvalitativní změny, pátého a šestého řádu, nové varianty a generace, které se nejčastěji týkají samotného výrobku. Jak uvidíme i v tabulce 3 souhrnně je můžeme nazvat inkrementální inovace, v podstatě jde o kontinuální zdokonalování výrobního programu podniku. Nové varianty se v podniku objevují přibližně jednou za rok, nové generace jednou za 4 – 6 let.

Nové varianty stejné generace si zachovávají konstrukční řešení, od starších variant se liší např. snadnější obsluhou stroje, nebo vyšší produktivitou práce. Zvyšuje se zde tedy dílčí kvalita jedné nebo několika funkcí, především se zvyšují užitné funkce výrobku.  Ve světové patentové bázi mají nejvyšší četnost, přibližně 45% a jejich doba uvedení na trh je 1 – 5 let. 

Nové generace stejného druhu se odlišuje od té starší změnou všech rozhodujících funkcí, jedná se tedy o zavedení úplně nového modelu výrobku při zachování konstrukční koncepce.   Nové generace tvoří zhruba 20 % v patentové bázi a doba jejich uvedení na trh je 5 – 10 let.

Novým druhem stejného rodu označujeme inovace 7. řádu. V patentové bázi tvoří 4 % všech vynálezů a doba jejich uvedení na trh je přibližně 10 let. U tohoto řádu inovace se mění celková konstrukční koncepce jak u výrobku, tak u výrobního procesu. Zavádíme zde zcela nový druh výrobku při zachování principu, na kterém je založena jeho technologie. Inovace tohoto řádu je už označována jako radikální inovace, už se nejedná pouze o kontinuální zdokonalování. Při nástupu nového rodu výrobků se opouští od dosavadního principu technologie, tento řád reprezentuje ještě radikálnější inovace než bylo u předchozího řádu. V historii firmy se objevuje velice ojediněle. Jak vidíme v tabulce, příkladem může být vznášedlo, které nahrazuje pozemní dopravní prostředky. Princip technologie je naprosto odlišný, uplatňují se zde nové a nenadálé principy fungování. Inovací, která má nejvyšší vývojovou vzdálenost je inovace devátého řádu, nový kmen. Mění se zde celý přístup k přírodě a nezůstává zachováno vůbec nic. Demonstruje to technologický převrat při nástupu mikrotechnologií a nanotechnologií ve dvacátém století, který člověku umožňuje „přímé ovládání vnitřní struktury neživé a živé hmoty“
 

Valentovu klasifikaci pak pro praxi zužuje Jiří Dvořák
 na tři stupně (varianta, generace a druh), přičemž u druhého stupně, tedy u inovací šestého řádu je manažerské rozhodování nejobtížnější.

„Pokud se rozhodneme realizovat další generaci inovací v době, kdy vyzrál čas na inovaci převratného charakteru, zakódujeme si pro další rozvoj podniku výrazné opoždění oproti konkurenci. Naopak předčasné zavedení principální inovace může znamenat pro podnik ztrátu z neúplné realizace potenciálu stávající inovace, popř. další ztráty, vyplývající z nepřipravenosti trhu a nedostatečně zvládnuté technické stránky převratné inovace.“

4. Inovace v podniku

4.1 Prvky systému řízení inovací 

K úspěšné aplikaci inovační politiky nestačí její zahrnutí do firemní strategie. Musí být uplatňována ve všech složkách podniku, jako jsou např. techniky řízení, marketing podniku, vhodná organizační struktura a plánování.

4.1.1 Zaměstnanci
Zaměstnanci jsou pro každý podnik klíčovou složkou, jejich znalosti a schopnosti determinují úspěch či neúspěch. Pro organizace, které se věnují inovační činnosti, platí tato věta obzvlášť. Výběru pracovníků je proto věnována vysoká pozornost. Provádí se na základě osobnostních charakteristik, které specifikují jednotlivé typy pracovníků. Např. inovátoři jsou často lidé zvídaví, vášniví, iniciativní a zvyklí pracovat ve stresu. Při výběru se také klade důraz na úroveň vzdělání, praktickou zkušenost, schopnost tvořivě myslet a jednat. U stávajících zaměstnanců se vedení podniku zaměřuje na komplexní rozvoj osobnosti, kdy se zlepšuje úroveň všech předešlých charakteristik a zároveň se zvyšuje schopnost přijmout odpovědnost za firemní inovační politiku, hrdost  a identifikace s firmou. 

Vhodné zaměstnance velké podniky často získávají díky stážím určeným studentům, vypisováním témat diplomových prací, nebo vyhlašováním soutěží, které se orientují na řešení různých inovačních problémů. Na proinovačním klimatu se ve velké míře podílejí tyto faktory:

Partnerské prostředí ve firmě – vychází z manažerské schopnosti důvěřovat svým zaměstnancům, posiluje motivaci a zvyšuje pracovní aktivitu

Možnost seberealizace pracovníků – ochota vedení naslouchat nápadům a ocenění iniciativy zaměstnanců

Efektivní pobídkové formy – plat, který se skládá z pevné a pohyblivé složky odměny by měl přispívat k vyšší tvořivosti

Mezi další faktory bezesporu patří přátelské pracovní prostředí, loajalita zaměstnanců s firmou a další.

4.1.2 Technika řízení
Techniky řízení v podnicích s inovační politikou nejsou založené pouze na technických a přírodních vědách, aplikují se zde i poznatky z věd humanitních, jako je psychologie, sociologie a etika. Modernímu stylu řízení by se neměl vyhýbat žádný podnik, který chce v konkurenčním prostředí uspět. Důraz je zde kladen na poznání hodnotového rejstříku zaměstnanců a jeho promítnutí do cílů a strategie podniku. Pro dobré managery, kteří chtějí ve svém týmu probudit inovační schopnosti je důležitá osvojit si umění vést lidi, schopnost vcítit se do nich, jednat s nimi jako sobě rovnými a ponechat jim určitou samostatnost.

4.1.3 Podnikový marketing a obchodní model
Podnikový marketing

Management podniku se při rozhodování o inovačních záměrech nemůže obejít bez relevantních informacích o trzích. Proto stále větší důležitosti nabývají marketingové průzkumy trhu, které se zaměřují na získávání poznatků o chování zákazníků a konkurence, o segmentaci trhu, o možnosti umístění výrobku, odhad potenciálního tržního podílu atd. Druhou funkcí marketingu v podniku je nalézt způsob uplatnění inovovaného výrobku nebo služby, to znamená přesvědčit zákazníka o výhodách daného produktu.

„Aby se tohoto cíle podařilo dosáhnout, je potřeba vytvořit podnikový marketingový tým z odborníků, kteří jsou ve své disciplíně skutečnými profesionály, disponujícími znalostmi a kteří jsou ochotni a schopni dobrovolně spolupracovat se členy týmu a vzájemně se podporovat.“

Obchodní model

Vytváření obchodního modelu vyžaduje důkladné zvážení toho, co a jakým způsobem se bude prodávat (např. jestli se vydělá na výrobku nebo na doplňkových službách). Dále je třeba rozhodnout, jaký typ hodnotového řetězce je třeba vytvořit, kdo se na něm bude podílet, jaká bude naše role a jaký bude pro každého člena zisk. Rozdíl je opět v tom, jestli se jedná o inkrementální nebo radikální inovace. U prvních jmenovaných rozhodování není příliš problematické, protože zákazníci a způsoby distribuce jsou známy. Složitější je to u radikálních inovací, následování stávajících obchodních modelů je může zcela znehodnotit. Vyžadují definování celého hodnotového řetězce, nalezení dlouhodobě ziskové části a nalezení vyhovujících partnerů. Poté přichází na řadu hledání alternativ, které budou pro nový výrobek atraktivnější, než stávající obchodní model.

4.2 Inovační funkce vedoucích pracovníků 

Většina inovací se neobejde bez zapojování dalších elementárních inovací, které vedou ke komplexní inovační akci. A právě k rozhodnutí o realizaci, zajištění celé akce a její prosazení do výroby jsou potřeba řídící pracovníci. Zde už se nejedná o dílčí inovace, ale o inovační projekty z pohledu celého podniku. Realizace těchto projektů už závisí na tvořivosti vedoucích pracovníků. 

Většina inovací se neobejde bez zapojování dalších elementárních inovací, které vedou ke komplexní inovační akci. A právě k rozhodnutí o realizaci, zajištění celé akce a její prosazení do výroby jsou potřeba řídící pracovníci. Zde už se nejedná o dílčí inovace, ale o inovační projekty z pohledu celého podniku. Realizace těchto projektů už závisí na tvořivosti vedoucích pracovníků. 

Na základě jednoho ze svých průzkumů František Valenta ve své práci pojmenovává tři řídící činnosti typické při realizaci inovačních akcí. Respondenti z jednoho podniku zde byli dotazování, kterou z nabízených činností vykonávaly jednotlivé složky vedení. Jednotlivé odpovědi pak podle příbuznosti seskupil do tří typických činností.

Provedení změny náležející do příslušné inovační akce – patří sem činnosti jako zařízení, provedení, zajištění a uskutečnění inovační akce nebo její části

Příprava projektu a koordinace při realizaci inovační akce – příprava projektu inovační akce nebo činnosti týkající se koordinace aktivit na nižších úrovních řízení

Schválení realizace inovační akce – prověřování souvislostí, schvalování a povolování inovační akce.

4.3 Inovační zisk

Hlavním důvodem, proč podnikatelé vytvářejí a prosazují inovace je mimořádný inovační
zisk. Mimořádný inovační zisk vzniká dvěma způsoby:

1. Vytvořením nového výrobku 

Pokud inovace nového výrobku proběhne úspěšně, jeho tržní cena se zcela odpoutá od nákladů a cenové hladiny běžné pro daný trh. Vysoký inovační zisk jednoho výrobce na tomto trhu vytvoří nerovnováhu. Výrobce je jeho výší stimulován k expanzi dodávek výrobku a ostatní výrobci jsou nuceni na základě licencí a imitací začít s produkcí tohoto výrobků také, aby si ukrojili alespoň malý podíl na inovačním zisku. Tímto vývojem se na daném trhu postupně vytváří nová rovnováha, vstupem nových podnikatelů cena výrobku klesá a postupně mizí mimořádný inovační zisk.

2. Snížením nákladů na výrobu u stávajícího výrobku

Mimořádný inovační zisk, který vzniká snížením nákladů na výrobu, je výsledkem lepších výrobních postupů u neměnných výrobků. Společnost získá oproti konkurentům výhodu nižších nákladů a dociluje tak vyššího zisku. O takovém zisku hovoří ve svých pracích Marx i Schumpeter. Marx se konkrétně věnuje vzniku nadhodnoty, která vzniká právě snižováním nákladů použitím nové metody. Tato nadhodnota mizí rozšířením metody mezi ostatní výrobce. Podle Schumpetera je východiskem pro inovační zisk snižování nákladů díky novým kombinacím výrobních faktorů. 

Schumpeter ve své první práci „Teorie hospodářského vývoje“ charakterizuje vliv nových kombinací na inovační zisk pro ty, kteří je uplatní jako první. Konkrétně se může jednat o „použití nových strojů, zavedení masové výroby, využití nových a levnějších zdrojů zásobování surovinami a vůbec nových obchodních cest, záměna dosavadních výrobků jinými, které slouží stejnému nebo podobnému účelu avšak jsou levnější, zavedení výroby nových výrobků, které lépe uspokojí dosavadní potřeby, vstup na nové trhy, na něž dosavadní zboží dosud nebylo uvedeno a v podmínkách těchto nových trhů se jeví jako vzácnost; a konečně výroba zcela nových výrobků bez kontinuity s dosavadními výrobky, pro něž rovněž platí, že se zprvu jeví trhu jako vzácnost.“

Zpočátku se Schumpeter přikláněl k inovačnímu zisku pouze jako výlučně závislém na snížení nákladů, už z tohoto výčtu je ale vidět, a dokazuje to ve své další práci, Business Cycles, že inovační zisk vzniká i v případě zcela nového výrobku. V této práci také rozděluje inovační zisk do dvou vln. 

Primární vlna označuje prvotní zisk, který plyne ze snížení nákladů na výrobu stávajících výrobků nebo z nástupu nového výrobku. Jeho nejvýraznější vlastností je, že takto vzniklá tržní cena výrobků zpočátku naprosto ztrácí vazbu na ceny na příslušném trhu, které se odvozují z vynaložených nákladů. Postupem času, kdy se objem dodávek zvyšuje, nebo se k inovaci přidávají i ostatní výrobci, s převisem poptávky klesá i inovační zisk. Jeho rozměr a délka trvání závisí na řádu inovace, na inovačním stáří druhu, k němuž náleží, na způsobu jejich šíření a na tom, zda se jedná o absolutní inovaci, imitaci nebo licenci.

Sekundární vlna inovačního efektu je podle Schumpeter označení pro vliv, který mají inovační akce na výrobce běžného zboží. Nástup nových odvětví, které uvádějí další Kondratěvovu vlnu znamená další investice do těchto nových výrob. To zvyšuje celkovou poptávku nejen po nových výrobcích, ale i po těch starších, vzniklých už v dřívějších Kondratěvových vlnách. Tím, že celková poptávka akceptuje ceny nových výrobků, které v sobě obsahují inovační zisk, vyvolává růst cen i u ostatního zboží, „které se takto (druhotně, odvozeně) rovněž podílí na inovačním zisku“
. Další fáze Kondratěvovy vlny s sebou přináší snížení investic, což má za následek oslabení poptávky a tím pádem i pokles nebo stagnaci cen.

Oproti sekundární vlně, která je zjevná ve vývoji cenových indexů, primární vlna je téměř nepozorovatelná. „Inovační zisk dosahovaný snižováním nákladů neměnné produkce je skryt jako složka všeobecného růstu cen, inovační zisk u kvalitativně nových výrobků není zaznamenán, protože nové výrobky jako nesrovnatelné nejsou do reprezentativního vzorku pro cenové indexy zahrnuty. Stávají se předmětem cenových indexů teprve když přešly v další fázi K-vlny do kategorie běžného zboží a pak již jejich ceny sledují tendenci k poklesu.“

Inovační zisk může mít dále dvě podoby, absolutní a relativní. Absolutní inovační zisk se váže k absolutní inovaci, znamená to tedy, že tržní cena výrobků se odpoutá od nákladové hladiny všech ostatních výrobců a zisk postupně klesá se zapojováním dalších výrobců. Relativní inovační zisk je zisk z výrobku nebo zlepšeného procesu, který je nový v rámci podniku (relativní inovace). Marže u těchto výrobků je pak výrazně vyšší než u všech ostatních a k jejímu poklesu dochází, jak už bylo řečeno, s růstem dodávek, které zmenšují převis poptávky nad nabídkou.

4.4 Inovace jako jeden z faktorů konkurenceschopnosti

U konkurenceschopnosti je podobný problém jako při definice pojmu inovace, existuje mnoho různých přístupů (z pohledu obecné ekonomické teorie, managementu nebo z marketingového hlediska) a vymezení. S pomocí Michala Kavana můžeme konkurenceschopnost vymezit následovně: Konkurenceschopnost vypovídá o tom, jak se podnik dokáže prosadit na trhu ve srovnání s podniky, které se pohybují ve stejném odvětví. K tomu, aby byl podnik na trhu konkurenceschopný (dostatečně efektivní v porovnání s konkurenty) je potřeba osvědčit se v mnoha různých směrech. „Klíčovými faktory jsou cena, kvalita výrobků a služeb, odlišnost nabízených výrobků a služeb, pružnost reagování a rozhodování, a hlavně průběžná doba trvání jednotlivých činností – rychlost.“

M. E. Porter na konkurenceschopnost nahlíží jako na schopnost identifikace a využívání konkurenčních výhod, které respektují specifika národního hospodářství a příslušných odvětví. „Konkurenční výhoda vyrůstá v podstatě z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvořit pro své zákazníky. Může mít podobu nižších cen, než mají konkurenti za rovnocenné výrobky nebo služby, nebo poskytnutí zvláštních výhod, které více než vynahradí vyšší cenu.“ 

Jedním z hlavních faktorů, které podniku zajišťují konkurenční výhodu jsou právě inovace. Vzhledem k neustále se měnícímu podnikatelskému prostředí, je nejvíce konkurenceschopná taková firma, která se mu dokáže nejlépe přizpůsobovat, případně ho svými inovacemi sama vytváří.
 Také např. Loučanová ve své práci zdůrazňuje, že „inovační schopnost je v současnosti považována za ultimativní podmínku konkurenceschopnosti všech druhů podniků“

Pro ilustraci vztahu mezi inovační aktivitou a konkurenceschopností předkládám následující graf. Ukazuje vztah lineární regrese mezi ukazatelem konkurenceschopnosti a inovační výkonnosti zemí. Jako ukazatel konkurenceschopnosti jsem zvolila Business Competitiveness Index
 (Obchodní index konkurenceschopnosti), který měří konkurenceschopnost země spíše z mikroekonomického hlediska. Při jeho konstrukci se zohledňuje především odbornost a schopnost firem dané země a kvalita mikroekonomického prostředí, ve kterém působí. Samotný index pak vyjadřuje pořadí země v mezinárodním srovnání. Summary Innovation Index
 (Souhrnný inovační index) se stanovuje výpočtem ze souboru ukazatelů z různých oblastí (lidské zdroje, tvorba poznatků, přenos a využití poznatků,financování inovací, inovační výstupy a trhy).
 

Obrázek 5: Vztah Obchodního indexu konkurenceschopnosti a Souhrnného inovačního indexu
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Zdroj: autor

Už pouhým vizuálním ohodnocením grafu vidíme, že vztah mezi těmito dvěma ukazateli je velmi těsný. Naší tezi pak potvrzuje hodnota koeficientu determinace, která je 65 %, což značí, že rozptyl v datech Obchodního indexu konkurenceschopnosti je z 65 % způsoben chováním nezávislé proměnné (v našem případě Souhrnného inovačního indexu).

Pro aplikaci na konkrétní podnik a určení konkurenceschopnosti výrobků v praktické části je využito poměru nákladů a výnosů z inovovaných produktů.
4.5 Ochrana duševního vlastnictví

Jak už bylo řečeno výše, duševním vlastnictvím rozumíme nehmotné statky, které vznikly tvůrčí činností člověka. Má dvě základní oblasti, právo autorské a právo průmyslového vlastnictví. Zatímco autorské právo se zabývá především uměleckou oblastí, pro ekonomickou praxi je důležitější využití práva průmyslového vlastnictví. Z této oblasti se pak nejčastěji setkáme s  patenty, průmyslovými vzory, užitné vzory a ochranné známky.
4.5.1 Patent
Patent je ochranný dokument na vynález, přičemž práva jsou spojena s patentem, nikoliv s vynálezem. Vynález je možno vymezit podle jako „řešení , které je výsledkem tvůrčí duševní činnosti původce, je nové a průmyslově využitelné a znamená ve srovnání se světovou úrovní poznání pokrok, projevující se novým nebo vyšším účinkem“
. Vynálezem se pak rozumí myšlenka a ne její praktická aplikace. Pokud je původci uznána žádost o právní ochranu udělovanou Úřadem průmyslového vlastnictví stane se původce majitelem patentu. Ten mu dovoluje využití vynálezu a další nakládání s ním.
4.5.2 Průmyslový vzor
Ochrana průmyslových vzorů se vztahuje pouze na vzhled výrobku nebo jeho části, je to tedy ochrana designérských řešení. Vzhled výrobku v sobě zahrnuje tvar linií, obrysy, barvu, tvar nebo strukturu materiálu výrobku. „Jedná se o vizuálně vnímatelnou vlastnost výrobku, nikoliv např. o jeho technickou nebo konstrukční podstatu. Nelze tedy chránit funkčnost výrobku. A grafika sama o sobě, bez spojení s konkrétním výrobkem, průmyslovým vzorem není.“

4.5.3 Užitný vzor 
„Užitný vzor je řešení, které je výsledkem tvůrčí činnosti, je nové a průmyslově využitelné. Na rozdíl od vynálezu musí jít výlučně o technické řešení, přičemž stačí, překračuje-li rámec pouhé odborné dovednosti.“
  Oproti patentu má tato forma ochrany tu výhodu, že není tolik finančně a časově náročná. Je tedy výhodnější v případě řešení s nižším stupněm inovace nebo menším ekonomickým významem. 

4.5.4 Ochranná známka
„Ochranná známka je označení, které na trhu slouží k rozlišení výrobků a služeb. Účelem je tedy odlišit vlastní výrobky a služby od zboží jiných subjektů. Ochrannou známkou je označení schopné grafického znázornění. Může mít tedy podobu slova nebo slovního spojení, slovního označení v grafické podobě, obrázku, kombinovaného označení (slovo a kresba, logo), prostorového označení a kombinace tvaru výrobku nebo obalu se slovy nebo kresbou.“ 
Ochranná známka slouží tedy především k tomu, aby spotřebitelům nebo dodavatelům poskytla jistotu o určité kvalitě nastavené daným výrobcem. 

5. Strategie řízení inovací
Inovační strategií označujeme takový postup, kterým organizace dosahuje stanovených cílů v oblasti inovační politiky.

Vlček inovační strategii definuje jako „empirií inovační praxe prověřené, systémovým přístupem a teorií inovací podpořené a zdůvodněné, účelově koncipované postupy, metody a nástroje řízení komplexních inovačních akcí“.

5.1 Základní typy inovačních strategií 

Podle Z. Pitra
 je inovační strategie dlouhodobým programem, který je založen na třech základních dimenzích:

Výrobkově – technické – hledá odpověď na otázku „Co nabídnout?“; tzn. které poznatky vědy a techniky přeměnit do nových výrobků tak, aby splňovaly potřeby a přání zákazníků 

Obchodně – politické – snaží se zodpovědět otázku „Pro koho budou nové produkty určeny?“, zjišťuje, na které trhy a segmenty zákazníků zacílit

Výrobně – technologické – ptá se „Jak nové produkty vytvořit?“ tzn. které technologie jsou potřebné k výrobě nového produktu

Podle přístupu k volbě nového trhu a k technickému řešení produktu lze rozlišit 5 základních typů inovačních strategií:

5.1.1 Strategie opírající se o progresivnost technického řešení
Zaměřuje se na produkty, které následují prudký rozvoj vědy a techniky. Mezi její slabé stránky patří vysoká nákladnost a malá efektivnost. U této strategie se často podceňuje význam marketingových výzkumů, a to má za následek špatný odhad chování potenciálních zákazníků. Proto přináší pouze mírné úspěchy.

5.1.2 Vyvážená strategie
Nedostatky předchozí strategie eliminuje Vyvážená strategie. Snaží se o rovnováhu mezi pozorností věnovanou technickému vybavení výrobku a pozorností věnovanou marketingové připravenosti vstupu nového produktu na trh. Její silnou stránkou je tedy orientace na zákazníka. Tato strategie se v praxi ukázala jako nejúspěšnější. 

5.1.3 Strategie ověřených technických přístupů
Podniky uplatňující tuto strategii nevynakládají téměř žádné prostředky na vlastní výzkum. Výroba tedy následuje osvědčená technická řešení. Podniky nenesou téměř žádné riziko, ale na trhu nemají možnost získat strategické postavení.

5.1.4 Konzervativní strategie nízkého rozpočtu
Tato strategie je ještě o málo konzervativnější než strategie ověřených technických postupů. Podnik obdobně velice málo investuje do vlastního výzkumu a vývoje a inovace kopíruje podle leadera na trhu. Koncepce nových výrobků navazují na předcházející produkty a orientují se pouze na osvědčené trhy. 

5.1.5 Strategie diverzifikovaných vysokých rozpočtů
Tento způsob je velice nákladný. Jednotlivé inovační projekty jsou izolované a nekoordinované. Absence společného cíle a vzájemné souvislosti odsuzuje tuto strategii k nejmenší úspěšnosti.

5.2 Strategie určení druhu restrukturalizace firmy a tři „delfíní strategie“

Jedná se o celkovou inovační rekonstrukci podniku o zásadní změnu ve struktuře podniku. Při každé inflexi dochází alespoň krátce k poklesu výkonnosti. Její průběh a úspěšnost závisí na tom, v jaké fázi se podnik zrovna nachází. Životní cyklus podniku se skládá ze vzniku, růstu a rozvoje, rozkvětu a stabilizace, ústupu a úpadku a zániku. 

František Valenta ve své práci definuje tři tzv. „delfíní strategie“. Tyto strategie se týkají načasování nástupu nového výrobku zpravidla stejné generace. Neberou tedy v úvahu celou firmu a její restrukturalizaci, ale hlavní myšlenka se u Vlčka i Valenty shoduje, hledá ten správný okamžik nástupu určité změny.

Podle načasování tedy rozlišujeme tři typy podnikových strategií.

Strategie prosperity – při této strategii se restrukturalizace provádí ještě před dosažením vrcholu (ve fázi růstu a rozvoje), dochází zde k tzv. delfínímu efektu, což je umění včas opustit vlnu, která podnik nese nahoru, aby se dostal ještě výš. Rozhodnutí o změně v této fázi a její správné načasování je ale pro vedení jeden z nejobtížnějších úkolů.

Strategie revitalizace – strategie, po které vedení sahá ve fázi ústupu a úpadku, pokud nechce dospět k bankrotu. Podnik se dostává do výrazné ztráty a přestává tedy vykonávat svou hlavní podnikatelskou funkci. Pro úspěšnou implementaci strategie revitalizace jsou nutné zásadní změny ve vedení podniku a kvalitní podnikatelský záměr.

Strategie resuscitace – tzn. „oživování“ společnosti; k restrukturalizaci dochází až ve fázi zániku, tedy v procesu bankrotu firmy. Při aplikaci této strategie začíná úplně nová éra firmy, která může výrobně, tržně nebo personálně navazovat na původní firmu. Změna vlastníka obvykle přinese i zcela nové vrcholové vedení, které v prvních fázích rozvoje musí uplatňovat centralizované řízení.

Obrázek 6: Tři „delfíní strategie“

[image: image9.emf]
Zdroj: Valenta, F.: Od Schumpetera k nové ekonomice [on-line]

Na obrázku 6 vidíme strategie tak, jak je definoval František Valenta. Křivka prosperity představuje strategii, kdy další inovace nastupuje ještě před tím, než výroba založená na předchozí inovaci dosáhla vrcholu. Křivka sanace znázorňuje situaci, kdy inovace nastupuje až v době, kdy výroba založená na předchozí inovaci začíná klesat. V kontextu celého podniku se jedná o strategii revitalizace. Poslední je křivka obnovy, další inovace se zde realizuje až v okamžiku, kdy výroba založená na předcházející inovaci klesla na nulu. Vztáhneme-li tuto křivku na celý podnik, mluvíme zde o strategii resuscitace.

5.3 Strategie vnímaného stupně novosti výrobků 

Tato strategie vychází z předpokladu, že výrobce a zákazník vnímá novost výrobků každý úplně jinak. Inovace pak můžeme posuzovat podle dvou kritérií:

Vnímaný  stupeň novosti podle zákazníka – zákazník změnu výrobku vnímá podle toho, jaký užitek mu přinese, vnímá tedy hlavně konečný účinek inovace

Vnímaný stupeň novosti podle výrobce – pro výrobce je rozhodující, jaké nároky má nový produkt na výrobu

Obrázek 7: Strategie vnímaného stupně novosti výrobků

[image: image10.emf]Stupeň novosti podle výrobce
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Na základě těchto dvou kritérií vznikají 4 kategorie výrobkových inovací, které se uplatňují pomocí čtyř typů strategií.

5.3.1 Strategie přírůstkových (inkrementálních) inovací 
Podnikatel využívající tuto strategii své výrobky inovuje velice zlehka. Nároky na novou technologii jsou pouze nepatrné. Pro zákazníka tyto produkty také neznamenají změnu v uživatelských návycích, ve většině případů se jedná o pouhé imitace konkurenčních výrobků. Následování této strategie je mezi podnikateli vůbec nejčastější. Hlavním důvodem jsou nízké náklady, které u imitací tvoří pouze 65 % nákladů na absolutní inovace. Dalším kritériem ve prospěch „kopírování“ je doba realizace, která je v tomto případě poloviční. Z krátkodobého hlediska tato strategie může fungovat, v dlouhodobém horizontu ale podniku hrozí zhoršení jeho tržní pozice. 

5.3.2 Strategie technických inovací
Pro následování této strategie jsou charakteristické výrazné technologické změny výrobků, spotřebitel ale často žádné zásadní zlepšení vůbec nezaregistruje. Využívají se zde inovace vyšších řádů, které směřují nejvíce do výrobních procesů. Výhodou této strategie je, že může vést ke snižování jednicových nákladů, tím pádem k nižší ceně, které už si koncový zákazník všimne. Na počátku je ale potřeba investovat velkou částku do vývoje, takže celkově se jedná o strategii nákladnou bez jistoty úspěchu. V praxi se ukázalo, že výskyt těchto inovací je nejmenší, právě pro jejich nákladnost a pomalou návratnost investic, která je způsobena právě malým tržním úspěchem. 

5.3.3 Strategie aplikačních (tržních) inovací  
Aplikační inovace představují přesný opak technických inovací, výsledkem jsou zde výrobky, které na straně výrobce neznamenají žádné velké technologické změny, ale pro zákazníka tyto inovace přinášejí zcela nový typ spotřeby. Podnik se při užití této strategie soustředí především na marketing, tzn. na hledání nových trhů a nového užití stávajících výrobků nebo využívání známé technologie jiným způsobem. 

5.3.4 Strategie radikálních inovací
Tato strategie je založená na snaze realizovat inovace vysokých řádů, pro zákazníka budou představovat nové užití a pro výrobce zcela novou technologii. Většinou tyto inovace vyžadují zásadní změny v uživatelském přístupu zákazníků. Aplikace této strategie není tak častá, dochází k ní přesto častěji než ke strategii technických inovací. Radikální inovace zajišťují největší růst trhu a prodeje. Stojí za nimi vysoké náklady na výzkum a vývoj, které jsou ale kompenzovány poměrně dobrou návratností investic.

6. Inovační proces

Inovační proces můžeme chápat jako cestu, na které z inovačního podnětu vzniká nový výrobek (nebo jakýkoliv jiný druh inovace), který je dále šířen. Sleduje jednotlivé fáze realizace a následného komerčního využití inovace. Inovační proces je procesem, který má podle Karla Skokana
 v ideálním případě tři fáze. 

· Invence – je započata nápadem na něco nového, tedy konkrétní myšlenkou. Pokračuje přes jednotlivé fáze tvorby návrhu, výzkum a vývoj. Po ověření ekonomického nebo tržního využití ústí invence do fáze adopce.

· Adopce – v této fázi dochází k prvnímu komerčnímu využití nápadu. V souvislosti s tím jsou nutné určité organizační, finanční a investiční aktivity ve výrobě i v prodeji. Táto fáze je dokončena až v okamžiku, kdy je prvotní vynález skutečně přijat a využit. Zavádění vynálezu na trh je různé, inovace může být přijata ihned nebo to může trvat i několik let.

· Difúze – představuje fázi inovačního procesu, kdy se znalost o invenci rozšiřuje. Inovace se rozšiřuje velice nerovnoměrně díky odporu, např. ve formě informačních deficitů. Následkem toho se k lidem na různých místech informace dostávají v nestejném čase. \
„Difúze inovací se rozumí přijímání novinek skupinami osob či jednotlivci v časových intervalech“
 Tímto procesem se zabývá mnoho autorů a podle Matese
 je ovlivňován následujícími faktory:

Existencí velkých měst tvořících jádra regionů, přičemž tato města novinky přijímají a rozšiřují

Kvalitativní transformací pracovních zdrojů, které jsou schopny přijímat a rozšiřovat nové poznatky

Strukturou průmyslové výroby, velikostí firem a strukturou trhu (důležitá je především konkurence mezi firmami)

Dále existuje několik členění difúzí, např. relokační a expanzivní, nebo infekční a hierarchická difúze.

6.1 Lineární a nelineární inovační proces

Na inovační proces se nahlíží dvěma základními způsoby, do osmdesátých let dvacátého století převládal tzv. lineární model v různých podobách (model tlačený technologií nebo model tažený potřebami zákazníků). V osmdesátých a devadesátých letech se mnoho autorů pokoušelo vytvořit takový model, který by vysvětloval vznik inovací ve firmách a zároveň zohledňoval okolí firmy. Tak vznikl nelineární model inovačního procesu, mezi nejznámější patří např. model řetězového propojení od autorů Klina a Rosenberga
 a jeho další verze. 

6.1.1 Lineární inovační proces
Lineární model vychází z toho, že proces vytváření inovací je chronologicky po sobě jdoucí běh jednotlivých fází (Obr. 8). Souhrnně lineární proces popisuje Jiří Dvořák: „V praxi probíhá inovační proces podle tohoto  modelu tím způsobem, že jsou postupně realizovány a uzavřeny jeho jednotlivé části, za které odpovídají jednotlivé podnikové útvary (výzkum, 

Obrázek 8: Lineární inovační proces
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Zdroj: Skokan, K.: Konkurenceschopnost, inovace a klastry v regionálním rozvoji. Ostrava 2004

aplikovaný výzkum a vývoj, příprava výroby atd.) až je u výrobkových inovací výrobek předán do výrobního úseku a marketingovým oddělením se zajišťuje jeho uvedení na trh a prodej.“
 I když je tento model už překonán, často se s ním můžeme setkat u invenčně náročných oborů, u kterých jsou nutné podrobně rozpracované postupy (např. farmaceutický nebo automobilový průmysl)
6.1.2 Nelineární inovační proces

Jak už je řečeno výše, v osmdesátých letech se autoři začali přiklánět k nelineárnímu modelu, jednou z jeho variant je řetězený model, který znázorňuje obrázek 9. Tyto modely jsou založeny na dvou hlavních předpokladech:

Různé inovační aktivity mohou probíhat současně

Inovace jsou výsledkem týmové spolupráce

Obrázek 9: Nelineární inovační proces (řetězený model)
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Zdroj: Skokan, K.: Konkurenceschopnost, inovace a klastry v regionálním rozvoji. Ostrava 2004

Tento model zohledňuje fakt, že „inovace často nemají svůj základ ve vědě a výzkumu, ale začínají u zákazníků, uživatelů technologií, dodavatelů a kooperačních partnerů.“
 Mezi všemi aktéry inovačního procesu vznikají různé zpětné vazby, které tento proces neustále ovlivňují.
6.2 Model procesu fází a bran

Proces fází a bran (stage-gate proces) je jedním z nejrozšířenějších modelů, který se využívá u vývoje nových výrobků a služeb. Původně vznikl z procesů, které vytvářela NASA pro své potřeby v šedesátých letech dvacátého století. „Základní myšlenkou bylo rozdělení procesu do fází s definovanými vstupy a výstupy, přičemž každá fáze končila rozhodnutím o pokračování projektu. Byly tak standardizovány činnosti dříve prováděné ad hoc.“
 Modely první generace měly jednu nevýhodu především pro praxi, nebraly v úvahu celý inovační proces od prvotního nápadu až po jeho uvedení na trh, zabývaly se pouze vývojem. „Další výzkum, především v rámci kanadského projektu NewProd vedeného Cooperem, vedl k vytvoření modelů druhé generace“
Tyto modely už lze použít ve firmě k popsání kompletního inovačního procesu. Ten je rozdělen na pět fází, každá je pak zakončená bránou, která představuje rozhodování interdisciplinárního týmu, zda se v projektu bude pokračovat, nebo ne. Celý model je znázorněn na obrázku 10.

Obrázek 10: Strukturování inovačních procesů
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Zdroj: Vacek, J.: Strukturování inovačních procesů [on-line]

6.2.1 Fáze 
Na průběhu procesu se neustále podílejí všichni členové týmu (zástupci jednotlivých oddělení), jednotlivé fáze se skládají z mnoha paralelních činností. Model je založen na přírůstkovém principu, každá fáze je nákladnější, než ta předchozí. Se zvyšující se konkrétností projektu se zvyšují i investice do něj vložené. Zpracovat celý proces je velice náročné, „pro každou fázi musí být zpracován podrobný popis aktivit, doporučené postupy a výstupy příslušné fáze.“
 

6.2.2 Brány
Brány reprezentují pevné body v procesu, ve kterých se rozhoduje o pokračování do dalších fází. Na jednáních se posuzují dosavadní výsledky, které jsou porovnávány s danými kritérii. Aby měly brány smysl, musí být kritéria nastavena přísně, aby ty projekty, které nemají naději na úspěch, byly včas pozastaveny a nebyly v nich zbytečně utopeny výdaje. Kritéria by proto měla být „operativní (snadno použitelná), realistická (využívající dostupných informací) a diferencující (rozlišující dobré projekty od horších).“

6.3 Bariéry inovačního procesu

Bariérami inovačního procesu se rozumí překážky, které buď omezují inovační aktivity, nebo podnikům úplně brání v zavádění jakýchkoli inovací.

Oslo manuál
 uvádí jako nejdůležitější faktory, které brání podnikům v inovacích tyto:

Ekonomické faktory – nadměrně vnímaná rizika, příliš vysoké náklady, nedostatek finančních zdrojů, příliš dlouhá návratnost investice do inovace

Podnikové faktory – nedostatečný inovační potenciál (VaV, design), nedostatek kvalifikovaného personálu, nedostatek informací o nových technologiích, nedostatek informací o příslušném trhu, těžko kontrolovatelné výdaje na inovace, odpor ke změně uvnitř firmy, nedostatky v dostupnosti externích služeb, nedostatek příležitostí ke spolupráci

Ostatní faktory – nedostatek technických příležitostí, nedostatečná infrastruktura, není potřeba inovovat vzhledem k předchozím inovacím, nedostatečná ochrana vlastnických práv, legislativa, normy, regulace, standardy, daňový systém, nízká odezva zákazníků na nové produkty a procesy

V letech  2004-2006 Český statistický úřad prováděl průzkum Šetření ČSÚ o inovacích. Formou výběrového šetření bylo prostřednictví dotazníků osloveno 8 475 jednotek podnikatelského sektoru z vybraných oblastí výroby a služeb s alespoň 10 zaměstnanci. Kromě technických inovací jsou do tohoto šetření zahrnuty i organizační a marketingové inovace. Podle tohoto šetření je faktorem, který nejvíce omezuje inovační aktivitu nedostatek kvalifikovaných pracovníků a další tzv. znalostní faktory (nedostatek informací o trzích, nedostatek příležitostí o spolupráci). Velké rozdíly v pohledu na důvody, které omezují inovace, spatřujeme mezi inovujícími a neinovujícími podniky. Porovnání těchto dvou typů podniků nám zprostředkuje obrázek 11.

Obrázek 11: Bariéry inovačního procesu podle druhu podniku


[image: image14.emf]0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

nedostatek

finančních

prostředků v

podniku

nedostatek

financí ze

zdrojů mimo

podnik

příliš vysoké

finanční

náklady

nedostatek

kvalifikovaných

pracovníků

nedostatekinformací o

technologii

nedostatekinformací o

trzích

inovující podniky

neinovující podniky


Zdroj dat: autor podle ČSÚ

7. Hodnocení inovací

S růstem finančních prostředků vkládaných do inovačních aktivit roste potřeba měření efektů Měření je nutné jednak kvůli zpětné vazbě pro vedení podniku, pro informované rozhodování na základě objektivních dat a zároveň by mělo docházet k hodnocení v průběhu procesu, aby se včas rozeznal projekt, který nemá potenciál být úspěšný. Inovační aktivity s sebou přináší vysokou míru nejistoty právě z toho důvodu, že v počátečních fázích vůbec nemusí být zřejmé, zda projekt dospěje k realizaci. Jak uvádí Cooper, pouze asi jedna polovina projektů zaměřených na nové výrobky se prosadí na trhu. Z projektů, které prošly fází vývoje jich třetina ztroskotá při uvádění na trh.“
 Pro svoji etapovitost je pro inovační projekty nutností zavádění metrik na hodnocení jednotlivých fází procesu. Tento fakt souvisí s modelem fází a bran (viz kap. 6.2). 

U měření ekonomického efektu inovací může být problém v přiřaditelnosti nákladů a efektů ke konkrétnímu projektu. Často se totiž ukazuje, že z účetních systémů nelze spolehlivě určit náklady a výnosy konkrétní inovace. Tomuto rozporu se ve své práci věnuje i F. Valenta. Poukazuje na to, že jediným ukazatelem, který lze zjistit z výkazu zisku a ztrát je  operační marže a její podíl na celkových výsledcích podniku. Jedná se ale zároveň o ukazatel velmi nepřesný, pro zjištění efektu inovační akce téměř nepoužitelný, hlavně díky tomu, že položky ve výkazu jsou rozčleněné podle druhu, nikoli podle výrobků, takže například do osobních nákladů jsou zahrnuty všechny osobní náklady a do výrobní spotřeby veškeré materiálové náklady a nakupované služby. Řešením podle něj je tedy ukazatel výrobní marže, jež čerpá údaje z vnitropodnikového účetnictví, „z něhož se sestaví náklady vnitřních výrobních jednotek podniku. Rozdíl těchto nákladu proti objemu hodnoty vlastní výroby a služeb je výrobní marže.“
 Např. v USA se tento ukazatel snadno zjistí přímo z výkazu zisku a ztrát. Díky těmto komplikacím podniky často hodnotí inovační aktivitu podle toho, jak se realizace inovací projevila např. na růstu zisku nebo celkovém obratu. Podniky proto často nemají možnost určit náklady ani výnosy jednotlivých inovačních akcí. Ještě navíc v mnoha případech platí, že „finanční ukazatele jsou zpožděné a poskytují informace o minulosti, podporují krátkodobé chování společnosti a obětují dlouhodobou tvorbu hodnoty.“
 Je to také jeden z důvodů, proč se v poslední době stále více prosazují nefinanční ukazatele, které inovaci hodnotí z více pohledů.

7.1 Principy měření inovací

Aby bylo hodnocení inovací smysluplné, je potřeba dodržovat několik základních principů.

· Důkladný průzkum před stanovením základny

Dříve než si stanovíme základnu, tedy stav, se kterým budeme porovnávat dosažené hodnoty, musíme provést důkladný výzkum. Díky němu si stanovíme klíčový referenční bod, který potřebujeme k porovnávání inovačních aktivit. Tuto hodnotu lze stanovit mnoha způsoby, např. můžeme porovnávat s konkurencí, ať už lokální nebo mezinárodní, nebo s dříve dosaženými hodnotami atd.

· Dlouhodobé pozorování

Měření inovací nekončí po uvedení jejich realizaci. Je potřeba neustále sledovat a vyhodnocovat inovovaný výrobek, pro vedení pak může být inspirací při dalších projektech. Současně pak dobrá znalost vývoje dává možnost zareagovat na případné neúspěchy.

· Kvalitativní dimenze

Při měření inovací se vedení nemůže spoléhat pouze na kvantitativní ukazatele. Kvalitativní indikátory úspěšnosti mohou být často mnohem přínosnější.

Mimo rámec výše uvedeného textu bych uvedla ještě další dva principy:

· Průběžné hodnocení

Důležité je hodnocení inovačních projektů nejen při rozhodování o jejich rozpracování a konečném výstupu. Tento systém může zabránit vysokým škodám při realizaci neúspěšných projektů, jejichž nevhodnost mohla být zřejmá už v počátečních fázích.

Jaroslav Hadraba
 pak ve svém textu zdůrazňuje nejobecnější princip hodnotícího procesu,  efektivnost. Konkrétně jeho účelnost a hospodárnost. Aby byl proces hodnocení účelný, musí vedení podniku přinášet potřebné relevantní informace pro jeho rozhodování. Hospodárnost pak vyjadřuje podmínku, aby hodnocení bylo prováděno s přiměřenými náklady. Tyto principy se naplňují dodržováním dalších pravidel jako je např. komplexnost, systematičnost a interdisciplinární přístup.

7.2 Hodnocení inovací podle Oslo manuálu

Sběr dat o inovacích podle Oslo manuálu využívá také Český statistický úřad. Tato metodika vznikla v roce 1992 a byla využita především v šetření o inovacích Community Innovation Survey. Výsledky těchto výzkumů slouží v první řadě k porovnávání inovační aktivity jednotlivých zemí, ale i k porovnávání jednotlivých odvětví a podniků. Hodnocení sleduje období tří let. Druhá verze Oslo manuálu je zaměřena především na technické inovace, takže ty netechnické (marketingové a organizační) stojí trochu v ústraní. Jelikož se ale v praktické části své práce budu věnovat výrobkovým inovacím, tato nerovnováha práci neovlivní.

7.2.1 Měření výdajů na inovaci (vstupy)
Přístup ke sběru dat o inovacích může mít dvě podoby, subjektový a objektový přístup.

Subjektový přístup – jedná se o sledování výdajů na inovační činnosti dané firmy za určité období. Zahrnuje výdaje, které se nepojí s konkrétním inovačním projektem.  Výhodou je lepší mezinárodní porovnatelnost dat o inovačních výdajích a možnost porovnání inovujících a neinovujících podniků. Nevýhody jsou spatřovány především v neprůhlednosti spojení výsledků s vstupy, v často neexistující vazbě mezi inovačním projektem a inovací, která je uvedena na trh. „Realizovaná inovace může být výsledkem různých projektů, a naopak jednotlivý inovační projekt může být základem mnoha inovací.“

Objektový přístup – výdaje jsou sledovány jako výsledná částka na inovace realizované během daného období. Nezahrnují se sem výdaje za inovace, které byly pozastaveny, ani výdaje na VaV, které nejsou spojeny s žádným konkrétním projektem. Hlavní výhodou je možnost konkrétnějšího spojení výdajů s výstupy. Nevýhodou je, že při použití tohoto přístupu musí firmy použít starší finanční záznamy a údaje by zde navíc měly informovat o konkrétních projektech, k čemuž dochází zřídka, aby společnost měla všechna potřebná data.

Přes zhodnocení výhod a nevýhod subjektového a objektového přístupu, metodika Oslo manuálu doporučuje používat subjektový přístup.

Dále Oslo manuál doporučuje členění výdajů tzv. metodou „zdola-nahoru“ (nejprve se určí částky výdajů na jednotlivé typy inovační činnosti, ty se sečtou a výsledek je roven celkovým inovačním výdajům firmy) kvůli větší spolehlivosti.

Sledování výdajů je pak rozčleněno do následujících skupin:

· Výdaje na VaV

· Výdaje na nehmotnou techniku a know-how

· Výdaje na hmotnou techniku

· Výdaje na nástroje, průmyslové inženýrství, průmyslový design a zavádění výroby, včetně ostatních výdajů na pilotní provozy a prototypy

· Výdaje na školení souvisejícími  s inovačními činnostmi

· Marketing technicky nových či zdokonalených výrobků

7.2.2 Hodnocení vlivu inovací na výkon podniku (výstupy)
K tomuto hodnocení by měli být použity ukazatele z těchto oblastí:

· podíl technicky nových nebo zlepšených výrobků na tržbách

· výsledky inovačního úsilí

· vliv inovace na využití výrobních faktorů

Podíl technicky nových nebo zlepšených výrobků na tržbách

Při zjišťování této hodnoty se podle Oslo manuálu doporučuje použít procentuálního podílu tržeb technicky nových výrobků, technicky zlepšených výrobků, výrobků, které jsou technicky nezměněné, nebo jsou výsledkem pouhé diferenciace výrobku vyráběného změněnými výrobními metodami, nebo výrobků, které jsou technicky nezměněné, nebo jsou výsledkem pouhé diferenciace výrobku vyráběného nezměněnými výrobními metodami. Při sledování tohoto ukazatele by měl být brán v úvahu životní cyklus výrobku, zároveň jeho hodnotu bude ovlivňovat, zda podnik provozuje zakázkovou nebo sériovou výrobu, stáří firmy a zda firma nahrazuje vyřazované výrobky, nebo pouze rozšiřuje svůj program.

Výsledky inovačního úsilí

Tato proměnná by měla popisovat vliv inovace na obecnou výkonnost podniku, navrhuje se zde proto sledování některých obecných údajů na konci a na začátku tříletého období. Můžou zde být zařazeny např. tyto ukazatele:

tržby v letech t a t-2;

vývozy v letech t a t-2;

zaměstnanci v letech t a t-2;

zisk z běžné činnosti v letech t a t-2.

Vliv inovace na využití výrobních faktorů

Proměnná sleduje vliv, který má především procesní inovace, jedná se o změnu ve využití výrobních faktorů, tzn. využití lidských zdrojů, spotřebu materiálu, spotřebu energie a využití investičního kapitálu. Pro určení výše vlivu je lepší nejprve zjistit, zda inovace zavedené v posledních třech letech měly za následek snížení nákladů výrobků, které jsou vyráběny těmito procesy. Pokud ano, můžeme toto snížení kvantifikovat.

Jako další ukazatele výstupů inovačních činností lze použít patenty, registrace vzoru, míru komplexnosti návrhu výrobku nebo časový náskok před konkurencí.

7.3 Systémy hodnocení inovací

V následujících podkapitolách představím tři vybrané systémy k hodnocení inovací. První bude metodika navržená Bostonskou skupinou (Boston Consulting Group), druhý model zohledňuje tři úhly pohledu, kterými se lze na inovace dívat a třetí přístup mapuje připravenost podniku k inovačním aktivitám.
7.3.1 Metodika podle Boston Consulting Group
Boston Consulting Group je mezinárodní poradenská společnost, která poskytuje služby v oblasti strategie a managementu. Vznikla na začátku šedesátých let a její práce proslavila  „Bostonská matice“, která se objevuje ve většině učebnic managementu. Používám ji i ve své práci v kapitole  5.4.

Skupina také pravidelně provádí výzkumy týkající se měření inovací v podnicích, jejichž  součástí je i doporučený soubor ukazatelů.

Metodika vychází z tzv. Cash Curve a z toho, že inovační proces sleduje přeměnu vstupů na výstupy. 

Cash Curve

Díky „Cash Curve“ (Obr.12) je zřejmé, které aspekty inovačního procesu je nutné měřit a které ne. Tato křivka je zobrazením rozdílu mezi celkovými příjmy a výdaji za období, které je vymezeno prvotním nápadem a stáhnutím výrobku z trhu. Její vývoj je jednoznačně určen čtyřmi faktory, které určují úspěch inovace a návratnost vložených investic. Jsou to počáteční náklady, rychlost uvedení výrobku na trh (time to market), doba, kdy se výrobku začne vyrábět určité množství, např. plánované množství (time to volume) a doprovodné náklady, které přicházejí po uvedení výrobku na trh. Každému faktoru pak náleží několik ukazatelů.

Počáteční náklady – počet zaměstnanců pracujících na inovačním projektu, provozní náklady, kapitálové výdaje

Rychlost – skutečná doba uvedení na trh, doba dosažení některých klíčových bodů, skutečné vs. plánované pracovní hodiny strávené nad projektem

„Time to volume“ – skutečné vs. plánované vyráběné množství, skutečná vs. plánovaná dostupnost výrobku, skutečný vs. plánovaný prodej v prvním roce (podle regionu, segmentu a distributora), skutečné vs. plánované načasování marketingových kampaní

Doprovodné náklady – kanibalizace stávajících produktů, náklady na marketingové aktivity, cenové akce, náklady na servis

Obrázek 12: Cash Curve
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Složky inovace (vstupy, procesy, výstupy)

Podobně jako u Cash Curve, opět by měly být měřeny všechny tři složky. Nicméně, všem se nemusíme věnovat se stejnou přesností a sledovat každý ukazatel. Které ukazatele jsou pro nás přínosné a které ne, bychom měli určit podle konkrétních cílů a strategie podniku. Příklady ukazatelů pro jednotlivé složky jsou uvedeny níže (některé jsou totožné s ukazateli pro faktory Cash Curve)

Vstupy – výše finančních zdrojů, počet „klíčových“ zaměstnanců pracujících na projektu, množství nápadů, které v podniku vzniknou a které jsou dále hodnoceny, provozní náklady, kapitálové výdaje

Procesy – finanční zdroje vynaložené na konkrétně na jeden projekt a v průměru na jeden projekt, délka trvání inovačního procesu a jeho jednotlivých částí, rozdíl mezi očekávanou hodnotou prvotního nápadu a jeho skutečnou hodnotou, počet dodavatelů a obchodních partnerů zahrnutých do projektu

Výstupy – počet produktů uvedených na trh, míra kanibalizace stávajícího produktu novým produktem, rentabilita investic, růst podílu na trhu daného výrobku, kvalita výrobků, přijetí nového výrobku zákazníky, síla značky, spokojenost zaměstnanců, patenty

Podle zkušeností BCG je nejvhodnější sledovat 8 – 12 ukazatelů. Vybrat ty pravé už záleží na konkrétní situaci, měli bychom docílit rovnováhy mezi rozdílně stavěnými ukazateli. Jednou z možností, jak zjistit tu správnou kombinaci, je vybrat jich několik a sledovat jejich vývoj. Po určitém čase uvidíme, které z nich pro nás mají informační hodnotu.

7.3.2 Model „inovačního rámce“

Dalším modelem, který se věnuje hodnocení inovací je model vypracovaný společností Strategos (konzultační společnost v oblasti inovací a strategie) ve spolupráci s Woodside Institute (organizace zabývající se výzkumem v oblasti managementu). Kombinuje tři pohledy na inovace, jež poskytují soubor metrik. Metriky jsou navíc rozděleny podle toho, zda hodnotí vstupy nebo výstupy. V modelu také figuruje skupina ukazatelů, které slouží k měření procesu.

· Z pohledu zdrojového 

Z tohoto pohledu bychom měli získat přehled o dodržování rovnováhy mezi zdroji investovanými do existujících obchodů a nových projektů. Patří sem tedy následující metriky:

Vstupy – procento kapitálu investovaného do inovačních aktivit, jako je předložení a zhodnocení nápadů na nové produkty a vyvíjení těchto nápadů přes inovační proces; počet „podnikatelů“ ve společnosti (zaměstnanci, kteří začali podnikat před nástupem do společnosti nebo v rámci společnosti); procento zaměstnanců, kteří se věnují inovačnímu projektu

Výstupy –  počet nových produktů uvedených za poslední rok; procento z tržeb výrobků uvedených za poslední tři roky; podíl bohatství, což je změna v tržní hodnotě společnosti dělená změnou v hodnotě celého průmyslového trhu za příslušné období

· Z pohledu kvalifikačního

Kvalifikační pohled určuje do jaké míry kompetence, kultura a podmínky v podniku podporují přeměnu zdrojů na obchodní příležitosti.

Vstupy – procento zaměstnanců, pro které jsou inovace klíčovým úkolem; procento zaměstnanců, kteří absolvovali školení v oblasti inovací; množství inovačních metod a nástrojů, které jsou pro zaměstnance k dispozici

Výstupy – počet nově vzniklých kompetencí; počet strategických možností (nově vzniklé příležitosti výrazně zlepšit obchodní pozici); počet trhů, na které podnik vstoupil v posledním roce

· Z pohledu vedení

Poskytuje informace o přístupu vedení k inovacím. Hodnotí zapojení manažerů do inovačních aktivit, formální prosazování inovací a inovačních cílů. 

Procento času, které vedení věnuje strategickým inovacím ve srovnání s časem věnovaným každodennímu provozu; procento manažerů školených v inovačních konceptech a nástrojích; kolikrát v posledních 5, 10 nebo 20 letech management změnil klíčové aktivity podniku

Ukazatele na měření procesu jsou také součástí tohoto modelu, inovační proces je zde považován za spojnici mezi zdrojovým a kvalifikačním pohledem. Jejich efektivnost je měřena počtem nápadů, které navrhli zaměstnanci v posledních 3, 6 nebo 12 měsících, poměrem úspěšných ku předloženým nápadům, počtem probíhajících experimentů a průměrnou dobou od předložení návrhu k jeho komerčnímu využití.

Minimální počet metrik by měl být takový, aby každou skupinu ukazatelů reprezentoval alespoň jeden. Ideální počet je mezi osmi až deseti. Aby mělo měření smysl, je potřeba indikátory sledovat pečlivě a dlouhodobě. Dále bychom měli zahrnout i metriky, které jsou zaměřené na zákazníky (např. prodej nového produktu). Je ale chyba, pokud je budeme výrazně upřednostňovat, může tak neprávem dojít k pozastavení těch projektů, které mají delší dobu návratnosti investic.

7.3.3 Systém předpokladů k zavádění inovačních strategií

Oproti dvěma předchozím systémům, které se snažily o zhodnocení celého inovačního procesu s jeho vstupy i výstupy, tato metodika vytvořená Západočeskou univerzitou v Plzni hodnotí inovační potenciál, tedy inovační schopnost podniku. Druhým rozdílem je, že sleduje zejména kvalitativní stránku věci. Zdůrazňuje roli vedení, motivace zaměstnanců a neekonomických faktorů. Hodnocení probíhá pomocí dotazníku, který je složen ze šesti částí.

· Oblast strategie a plánování

· Oblast marketingu

· Oblast výrobní, výrobková a organizační

· Oblast kvality a životního prostředí

· Oblast logistiky

· Oblast organizace a lidských zdrojů ve společnosti

Každá oblast obsahuje šest otázek se čtyřmi stupni hodnocení. Metodika je založená na sebehodnocení, takže k dotazníku musíme přistupovat s vědomím velmi subjektivních pohledů a příklonu respondentů k pozitivním odpovědím.

Kvantifikace a identifikace inovačních procesů v podniku probíhá podle souboru evropských norem EN ISO 9000:2000. Podle těchto norem se cílem inovačních aktivit rozumí zvyšování spokojenosti zákazníků skrze vývoj inovačního a konkurenceschopného produktu.

V souladu s evropskými normami, lze společnosti podle odpovědí klasifikovat do čtyř tříd.

Do první třídy patří společnosti, které nejsou připraveny na zavádění jakýchkoli inovačních aktivit, pro zlepšení jsou potřeba razantní změny v činnosti a organizaci příslušné oblasti.

Druhá třída reprezentuje společnosti, jejichž prostředí sice není dostatečně nastaveno pro práci s inovačními strategiemi, ale jsou na správné cestě k završení potřebných změn. Společnosti, které v podstatě splňují předpoklady pro účinné implementování inovačních projektů a jsou schopni využívat změn a inovací náleží do třetí třídy. Poslední čtvrtá třída představuje společnosti, které splňují veškeré požadavky normy EN ISO 9000:2000 a mají vytvořeny ty nejlepší předpoklady být vysoce konkurenceschopné ve středně a dlouhodobém horizontu.

8. PRIBINA, S.R.O.

Pro praktickou část mé diplomové práce jsem si vybrala podnik Pribina, spol. s r.o. Společnost má dlouholetou tradici, která je provázána především s jejím hlavním produktem, Pribináčkem. Podle odvětvové klasifikace ekonomických činností (OKEČ) spadá hlavní předmět její činnosti do odvětví výroby potravinářských výrobků a nápojů (zpracování mléka, výroba mlékárenských výrobků a sýrů). 

Společnost má sídlo v Přibyslavi, na Vysočině. Patří mezi velké podniky, pracuje zde téměř 400 zaměstnanců. Lze tedy říci, že v Přibyslavi, která má přibližně 4 000 obyvatel patří k významným zaměstnavatelům.  Tržby společnosti v roce 2006 činily 1 418 913 000 Kč. V témže roce byl hospodářský výsledek za účetní období 89 916 000 Kč. 

Od roku 1993 je součástí francouzské skupiny Soparind - Bongrain, která obchoduje na mnoha světových trzích a specializuje se zejména na výrobu sýrařských a dalších mléčných produktů, ve Francii se věnuje také cukrovinkám a masným výrobkům.

V České republice do této skupiny patří také TPK Hodonín, jehož hlavním produktem je Apetito, a Povltavské mlékárny Sedlčany, které jsou známé díky Sedlčanskému Hermelínu a Lučině.

8.1 Produkty

Hlavním produktem společnosti je Pribináček. Jeho životnost je mimořádně vysoká, na trhu se objevuje již 55 let. Vyrábí a vyráběl se v mnoha příchutích, původně jich bylo až 17, nyní jsou na trhu dvě hlavní příchutě, vanilková a kakaová, a spolu s nimi se zhruba každé dva roky střídají ostatní varianty. Prodejnost tohoto výrobku je stále vysoká, např. od roku 2000 jeho tržby vzrostly téměř dvakrát (viz Obr 13). Patří mezi nejprodávanější mléčné dezertu u nás, podle agentury Median byl v roce nejoblíbenějším výrobkem v tomto segmentu. Pribináčku se vyrobí 4 500 tun ročně, z toho 3 500 tun se prodá v České republice a 1 000 tun se vyváží na Slovensko

Druhým nejvýznamnějším produktem je Král sýrů Hermelín, který se s malou přestávkou vyrábí od konce devatenáctého století a má také mnoho variant.

Obrázek 13: Vývoj objemů Pribináček Vanilka (1999 – 2007)
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Zdroj: Podniková data

Vedle dvou výše zmíněných produktů se zde vyrábí mnoho dalších, které jsou výsledkem inovačních aktivit. Produkce by se dala rozdělit do tří skupin:

· Plísňové sýry

· Předsmažené výrobky

· Dezerty

Pod značkou Pribina jsou také prodávány různé druhy tavených sýrů. Ty se ale vyvíjí a vyrábí v jiném závodě skupiny, který je na tento segment specializovaný.

8.2 Inovace ve společnosti

Pribina s.r.o. v roce 2000 zavedla normu ISO 9001 a tímto formalizovala systém řízení inovací. Největší změny spočívaly v uspořádání a podrobném popisu inovačního procesu a jeho validaci. Jedná se o celkem aktivní inovující podnik, každý rok na trh uvede čtyři až pět inovačně nových nebo zlepšených výrobků (podrobný přehled v příloze 3). U dezertů se plánují zlepšení nebo inovace 1 - 3 ročně, u sýrů je to 4 - 6 za rok. 

Z celkových 380ti zaměstnanců jich je 80 vysokoškolsky vzdělaných, z toho 6 se jich v oddělení výzkumu a vývoje věnuje pouze inovacím, a tento počet by se měl v budoucnu ještě zvětšovat. Sehnat kvalifikované pracovníky do tohoto oddělení je ale značný problém, Přibyslav je malé město a absolventů mlékárenství je velice málo (např. na Vysoké škole chemicko-technologické pouze 2-3 za rok). Proto se Pribina snaží spolupracovat se studenty již při jejich diplomových pracích, aby jim zde následně nabídla zaměstnání.

Každý rok je zpracováván inovační plán na příští tři roky. Obsahuje analýzu příslušného trhu celé České republiky, analýzu jednotlivých segmentů podle výrobků a analýzu každého výrobku, tzn. jaké jsou jeho klíčové vlastnosti, pozice na trhu a další. Dále je zde rozpracováno, v jaké fázi se budou nacházet probíhající inovace v příštích letech a jaká jim bude věnována podpora, především ta finanční a personální. U tohoto dokumentu platí, že co je naplánováno na příští rok by se mělo uskutečnit (závazným se to stává až po zanesení do rozpočtu), plány na druhý a třetí rok jsou spíše orientační. Každoroční výdaje na inovace ilustruje tabulka 3.

Tabulka 3: Výdaje na inovace

	 
	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008

	Pribina, spol.s r.o.
	0,47%
	0,43%
	0,48%
	0,43%
	0,48%
	0,41%

	Potravinářský a tabákový průmysl
	2,40%
	3,20%
	3,40%
	2,80%
	-
	-

	Zpracovatelský průmysl
	1,90%
	2,60%
	2,90%
	1,70%
	-
	-


Zdroj: ČSÚ a podniková data

Ve srovnání s ostatními podniky v potravinářském průmyslu je podíl výdajů na inovace nižší. Hlavním důvodem je, že Pribina se vydává spíše cestou inkrementálních inovací. Z množství inovací, které v těchto letech provedla, pouhých pět představuje inovace vyšších řádů a i v těchto případech o žádné radikální změny nejedná. 

V podniku dochází samozřejmě i k ostatním typům inovací. V posledních pěti letech došlo ke dvěma procesním inovacím (nová linka na výrobu Pribináčků a nová technologie na výrobu Hermelínu). Marketingové a organizační inovace zde také probíhají, ale vedení je nijak systematicky nesleduje.

Podle typologie Z. Pitra (kap. 5.1) Pribina využívá kombinaci vyvážené strategie a konzervativní strategie nízkého rozpočtu. Je u ní patrná snaha o rovnováhu mezi pozorností věnovanou technickému vybavení výrobku a pozorností věnovanou marketingové připravenosti, zároveň zde ale často dochází k nesouladu právě díky nedokonalé práci marketingu. Podle druhé strategie Pribina ani tak nekopíruje výrobky podle leadera na trhu, jako spíše navazuje na své vlastní produkty a orientuje se na osvědčené trhy. Z pohledu strategií vnímaného stupně novosti výrobků (kap. 5.3), společnost následuje strategii inkrementálních inovací. Podle počtu nových výrobků je podnik velmi úspěšný, ale většina těchto výrobků je pouze jinou variantou již zavedených produktů, takže nároky na novou technologii jsou vesměs pouze nepatrné a pro zákazníky neznamenají výrazné změny v uživatelských návycích.

8.2.1 Podněty k inovacím

Hlavním zdrojem informací, ze kterých firma vychází při rozhodování o inovacích produktů, jsou zákazníci, takže její výrobní program je určován zejména výzkumy trhů. Ty se zaměřují na přání zákazníků, konkurenci a nové nabídky výrobků a zároveň hledají mezery na trhu. O  výzkumy se stará marketingové oddělení, které je zadává specializovaným společnostem, konkrétně AC Nielsen a Gfk. Jejich úkolem je dodat komplexní pohled na trh a potřeby zákazníků a současně určitá doporučení, kam směřovat výrobu. 

Druhým nejvýznamnějším zdrojem jsou pravidelné výstavy a veletrhy. Schází se zde zástupci společností a objevují se nejčerstvější novinky v mlékárenství. V této oblasti figurují dva hlavní veletrhy, SIAL v Paříži (jednou za dva roky) a veletrh ANUGA v Kolíně nad Rýnem. Menší skupinou jsou pak různé specializované potravinářské veletrhy, může se jednat o zelinářský, cukrárenský nebo další. I když se přímo netýkají oboru firmy, jezdí se sem především kvůli nápadům, které se pak mohou díky vlastní invenci aplikovat na mlékárenství.

Jednotlivé společnosti v rámci skupiny, která má celosvětovou působnost, jsou také velkým zdrojem inspirace, navíc často spolupracují i v rámci vývoje. Díky podnětům ze zahraničí vznikl i tvarohový výrobek „Smajlík“. Ten se velice dobře prodává v zemích bývalého Sovětského svazu a v Maďarsku, takže se mírně přizpůsobil českým poměrům  a začal se vyrábět v Pribině. Nutno však podotknout, že ne vždy takové inspirace naplní očekávání. Z původních 450 tun ročně, které se Smajlíku vyráběly v roce 2002, kdy byl uváděn na trh jeho výroba klesla na současných 150 tun ročně. Pro ukázku, na srovnatelném trhu v Maďarsku se tohoto výrobku prodá 8000 tun ročně, což už je opravdu značný rozdíl.

Tabulka 4: Zdroje podnětů k inovacím v potravinářském a tabákovém průmyslu podle míry důležitosti 

	 
	Vysoká důležitost
	Střední důležitost
	Nízká důležitost
	Bez vlivu

	Uvnitř podniku nebo skupiny
	31,7%
	35,2%
	10,6%
	22,5%

	Dodavatelé
	23,8%
	45,1%
	22,9%
	8,2%

	Zákazníci
	30,0%
	36,5%
	14,8%
	18,7%

	Konkurence
	11,8%
	41,8%
	26,2%
	20,2%

	Univerzity
	0,0%
	3,3%
	22,4%
	74,3%

	Výzkumné ústavy
	2,5%
	4,5%
	19,9%
	73,1%

	Konference, veletrhy a výstavy
	6,4%
	43,1%
	30,4%
	20,0%


Zdroj: ČSÚ

Další velice důležité podněty pocházejí od dodavatelů jednotlivých ingrediencí. Mají přehled o tom, co se děje na světovém trhu a často přicházejí s novými přísadami nebo technologiemi. S dodavateli také společnost spolupracuje ve vývojových fázích projektů.

Užitečné jsou samozřejmě také vnitropodnikové iniciativy a oborové časopisy a publikace. Zástupci Pribiny jezdí na různá odborná setkání a konference, ty ale žádná velká překvapení nepřináší, protože většinou reagují na trh. Při spolupráci s univerzitami a výzkumnými ústavy mnoho nových nápadů také nevzniká, zde se spíše řeší už konkrétní úkoly, se kterými je potřeba pomoci.

V tabulce 4 vidíme, že stav v celém potravinářském průmyslu je velice podobný rozložení ve společnosti Pribina. Největší inspirace přichází ze skupin podniků, od zákazníků a dodavatelů. Výrazně se zde projevuje minimální důležitost výzkumných ústavů a univerzit.

8.2.2 Spolupráce v oblasti inovací
Vývoj většiny výrobků, které společnost nabízí, probíhá ve vlastním oddělení výzkumu a vývoje. Podle mých zjištění tento podíl dosahuje až 95%. Zbylá procenta představuje zejména francouzský sýr Geramont, jehož recepturu kompletně dodala mateřská společnost Bongrain. Do této části patří i výrobky, na jejichž vývoji Pribina spolupracuje s ostatními členy skupiny, vždy se ale aktivně účastní. Její role není pasivní, výsledky pouze nepřebírá, ale vývoji z velké části přispívá. Z celkového počtu výrobků jich tedy tímto způsobem vzniká přibližně 5%. Příkladem může být v těchto dnech uváděný nový plísňový sýr Niva. Celý jeho vývoj probíhal v Pribině, ale protože zde není potřebná technika, pod značkou Pribiny se bude vyrábět v PM Sedlčany. 

Pribina také spolupracuje s dodavateli jednotlivých surovin, konkrétně se jedná hlavně o vývoj přísad „na míru“ společnosti.

Dále probíhá spolupráce s vysokými školami a výzkumnými ústavy, konkrétně s Výzkumným ústavem mlékárenským a Výzkumným ústavem potravinářským. Jak už jsem ale zmínila výše, kooperace je přínosná zejména při řešení konkrétních zadání a úkolů, nikoli jako zdroj nápadů.

8.2.3 Inovační proces
Inovační proces se řídí podle normy ISO 9001.  Schéma je navržené jako několik po sobě jdoucích činností, které se mohou různě zpětně ovlivňovat, takže ve skutečnosti se jedná o nelineární proces. Proces je příkladem varianty modelu fází a bran. Po každé fázi přichází posouzení a prověřování, zda je efektivní pokračovat dále.

Každý projekt je v kompetenci jednoho ze šesti zaměstnanců oddělení výzkumu a vývoje a současně s ním se na něm podílí pracovníci z dalších oddělení. Výsledky svojí práce předkládají vedení na mítincích, které se pro každou skupinu výrobků konají jednou za čtrnáct dní. 

Nápady jako počátek inovačního procesu
Navrhované nápady se evidují z brainstormingů, které probíhají jednou za dva týdny. Každý nápad je hodnocen známkou od jedné do pěti podle následujících parametrů:

· Atraktivita

· Odpovídá značce

· Jedinečnost 

· Obtížnost

· Obtížnost vývoje

· Obtížnost výroby 

Obrázek 14: Rozhodovací graf


[image: image17.emf]Ke zvážení

Ke zrušení

Úspěch

Bude to trvat

Míra atraktivity

Míra obtížnosti

1 5

1

5


Zdroj: Podniková data

Podle průměru v kategoriích atraktivita a obtížnost se projekt zanese do rozhodovacího grafu (Obr. 14), ve které se navíc zohledňuje potenciální výhodnost projektu (objem x marže – marketing – odpisy se).

Fáze procesu (Obr. 15)

1. Zadání – vychází z marketingových výzkumů a analýz trhu, které vyhodnocují potenciál navržených výrobků. Výsledkem je seznam projektů, na kterých začne pracovat oddělení výzkumu a vývoje.

2. Vývoj – na počátku je stanoven harmonogram projektu (kdo je odpovědný, načasování jednotlivých fází). Je určen vedoucí projektu, který spolupracuje s ostatními zaměstnanci oddělení. V této fázi je největším problémem absence pilotní linky, takže veškerá zkušební výroba musí zatím probíhat na klasické lince, což je důvodem vysokých ztrát. V nejbližší době se tato linka bude zavádět, tudíž tyto ztráty budou eliminovány.  Z vývoje vzejde návrh hotového výrobku, tzn. jeho přesné složení, receptura a technologický postup.

3. Přezkoumání – zde dochází k rozborům, ochutnávkám. Na schůzce specialistů (zástupci oddělení výzkumu a vývoje, kvality, technického a výrobního oddělení) se rozhoduje, zda se produkt bude vyrábět, nebo se jeho složení bude dále upravovat. Výsledek, na kterém se shodnou následně schvaluje generální ředitel, marketingový ředitel a ředitel výzkumu a vývoje.

4. Dokumentace – specifikují se zde suroviny, přísady a receptury, formalizuje se technický postup výroby a produkt je kompletně popsán. 

5. První výroba na lince – první výroba, která probíhá ve velkých dávkách. Cílem je zjistit, zda se produkt už nachází v takové fázi, aby bylo možno ho na těchto linkách vyrábět.

6. Ověřování - probíhá ověřování výrobku už jako průmyslového produktu. Opět se sejdou specialisté, GŘ, MŘ a ředitel VaV, aby výrobek posoudili a degustovali. Pokud je vše v pořádku, pokračuje se schvalováním, pokud ne, výrobek se vrací do fáze vývoje.

Obrázek 15: Schéma inovačního procesu společnosti Pribina s.r.o.
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7. Realizace (schvalování) – je uskutečněno 5 po sobě jdoucích validačních výrob, které představují finální fázi. Účelem je osvojení si výroby, dále se výrobky sledují do konce doby, která o 25 % přesahuje tu záruční. Poté se všechna oddělení vyjádří k uvedení, tzn. zhodnocení po kvalitativní stránce, marketingový popis výrobku, výsledky validačních výrob, potřeba nových výrobních linek, zhodnocení investic a technický popis výroby.

Výrobek pak musí být navíc schválen majiteli (francouzskou skupinou Bongrain), zasílají se jim tedy všechny dokumentace a vzorky na ochutnávání. Ještě nikdy nenastal případ, že by navržený výrobek nebyl schválen.

Po šesti měsících dochází k validaci (viz kap. 8.3.3 ), která spočívá ve zhodnocení inovace všemi kompetentními osobami.

8.2.4 Bariéry inovačních aktivit
Největší problém při realizaci inovačních aktivit je v nedostatečném technickém vybavení a nedostatku kvalifikovaných pracovníků. Technickým vybavením se myslí především absence pilotní linky a s tím spojené velké ztráty při zkušebních výrobě na linkách velkokapacitních. O nedostatku kvalifikovaných pracovníků jsem se zmiňovala výše, způsobuje ho zejména malý počet absolventů mlékárenských oborů a poloha společnosti. Díky tomu dochází k realizaci méně projektů, než by podle vedení bylo možné a žádoucí.

8.3 Hodnocení inovací

Pro zmapování a zhodnocení systému měření inovací jsem zvolila porovnání s metodikou Boston Consulting Group. Sleduje všechny tři základní složky inovačního procesu (vstupy, proces a výstupy) a pro podnik o takové velikosti a inovační aktivitě je tato metodika dostačující. Model „inovačního rámce“ je podle mého názoru v praxi vhodný především pro větší společnosti, které produkují rychle zastarávající výrobky a jsou tedy na inovační aktivity zaměřené v první řadě. Zde je opravdu nutné, aby všichni zaměstnanci byli motivováni k proinovačnímu chování, což je úkol hlavně pro vedení podniku.

Pribina eviduje hodnoty čtyř ukazatelů ve vstupech, čtyř ukazatelů v procesech a ukazatele výstupů sleduje velmi důkladně v rámci validace inovační aktivity. 

8.3.1 Vstupní ukazatele

U vstupních ukazatelů se vedení nejvíce zaměřuje na celkové výdaje na inovace a postupuje podle subjektového přístupu (kap. 7.2.1), sleduje výdaje na inovační činnosti za určité období, takže je celkem komplikované nalézt spojitost s výstupy. Na druhé straně, díky tomu, že subjektový přístup používá i Český statistický úřad, lze tyto údaje porovnávat s ostatními společnostmi. Dále se pak v podniku věnují následujícím ukazatelům.

Finanční zdroje potřebné k inovaci – jejich hodnota se pohybuje v širokém rozmezí, nejmenší zátěží jsou např. nové příchutě, které se zavádějí u Pribináčků, potřebné zdroje se pohybují okolo 10 000 Kč. Zavádění nových výrobků dosahuje výše 600 000 Kč. Do těchto nákladů se započítávají např. suroviny, přísady, vzorky, externí analýzy a pokusy u jiných firem, náklady na automobil, potřebná literatura, ochranné pomůcky, tlumočení. 

Lidé potřební k uskutečnění inovace – každý pracovník výzkumu a vývoje má na starosti vlastní výrobky, takže každý inovační projekt má svého vedoucího z tohoto oddělení. Stejná situace je i v marketingovém oddělení, přímo jsou inovačním projektem pověřeni dva zaměstnanci. Dále je ale samozřejmě potřeba zázemí od ostatních oddělení, takže současně s nimi na projektu pracuje i oddělení kvality a výroby.

Množství nápadů v podniku a počet realizovaných nápadů – sledováno jako poměr těchto dvou absolutních počtů. Jeho hodnota je průměrně 5 – 6 %, což při počtu uváděných inovací za rok znamená, že realizované projekty jsou vybírány přibližně ze stovky nápadů.

Jako další ukazatel, který se používá k ohodnocení vstupů inovačních aktivit, zejména inovační schopnosti podniku, je procento zaměstnanců s vysokoškolským vzděláním, což je v tomto případě 21%. 

8.3.2 Ukazatele procesu 

Zdroje vynaložené průměrně na jeden projekt – tento ukazatel se sice sleduje, ale díky širokému rozpětí nákladů na jednotlivé inovační projektu je jeho vypovídací hodnota nízká.

Čas potřebný na celý proces – tento ukazatel má opět velice různé hodnoty. 6 – 7 měsíců je minimální hodnota a nejdelší projekty trvají 2 – 3 roky. 

Skutečná vs. plánovaný „Time to market“ – vychází z předchozího ukazatele a porovnání s harmonogramem projektu. V něm je stanovováno i datum uvedení na trh, které ale ve většině případů není dodržováno, průměrné zpoždění je 4 měsíce a často se s ním neoficiálně počítá. Pouze jeden ze šesti projektů je dokončen ve stanoveném termínu.

Skutečné vs. plánované náklady projektu – u některých projektů je tento rozdíl minimální, protože odhadnout celkové náklady je velice snadné, např. opět u příchutí Pribináčků, nebo plísňových sýrů. U zcela nových výrobků se ale už rozdíl zvyšuje, počáteční odhady bývají nepřesné.

8.3.3 Validace (sledování výstupů) 

Validací rozumíme určité potvrzení, že jsou jednotlivé požadavky projektu splněny. K validaci dochází šest měsíců po uvedení výrobku na trh. Každé oddělení zhodnotí působení výrobku na trhu a rozhodne, zda bude pokračováno v jeho výrobě, dojde k určitým změnám, nebo bude produkt stažen z trhu. K tomuto extrémnímu kroku po tak krátké době zatím ještě nedošlo, pouze jeden výrobek byl stažen z trhu po roce po uvedení. Posléze toto selhání bylo posouzeno jako chyba marketingu, které neodhadlo potenciál výrobku. Jednotlivá oddělení tedy sledují následující:

Obchodní oddělení – listing (tzn. procento řetězců, které zahrnulo výrobek do své nabídky), objemy prodeje, realizovaná cena u jednotlivých odběratelů, cenové marže, kanibalizace existujících produktů těmi novými

Finanční oddělení – dosažené cíle ve výnosech a ziscích, rentabilita investic do projektu, skutečné vs. očekávané přírůstky na tržbách, míra úspěšnosti produktů, růst podílu na trhu

Oddělení jakosti – kvalita produktu, výskyt makrobiotických problémů, to, zda má produkt správnou konzistenci

Oddělení výroby – podíl ruční práce (obtížnost výroby), počet hodin potřebný na výrobu jedné tuny, podíl zmetků, TRS (procento využití stroje, plynulost a poruchovost výroby)

Marketingové oddělení – míra spokojenosti zákazníků (spotřebitelské testy, marketingové průzkumy), míra úspěšnosti produktů (růst podílu na trhu)

Podle metodiky BCG je sledování inovací dostatečné, jsou do něj zahrnuty všechny složky procesu, takže lze veškeré inovační aktivity kontrolovat již v jeho průběhu a flexibilně tak přijímat potřebná opatření.
8.4 Rozhodování o inovacích
Největší vliv na to, jaké výrobky budou vstupovat na trh, mají manažeři. Jejich rozhodování by mělo být kvalitnější v případě fungujícího systému hodnocení inovací
. Protože do rozhodování zasahuje mnoho různých faktorů, z nichž velká část je neměřitelná, vliv ukazatelů z měření inovací jsem hodnotila z pohledu manažerů a jejich subjektivních názorů.
K jeho identifikaci jsem použila dotazníky, které jsem předložila čtyřem členům vedení Pribiny. Podobné dotazníky týkající se zavedeného systému hodnocení byly určeny dalším společnostem, hlavním účelem bylo do pozorování zahrnout různé pohledy. Jejich návratnost bohužel nebyla nijak úspěšná, z celkových 220ti rozeslaných jsem jich obdržela pouhých 6.  Jelikož se mi ale jednalo zejména o doplnění pohledu o názory jiných firem a ne o hledání obecně platných zákonitostí, je toto množství postačující.

8.4.1 Výsledky v Pribině

Z vyplněných dotazníků čtyř zástupců vedení Pribiny vyplývá, že samo zavedení systému z jejich pohledu zlepšilo rozhodování o realizaci nových projektů. Ze čtyř oslovených se tři členové vedení  přiklonili k tomu, že zavedení systému hodnocení přispívá k rychlejšímu rozhodování. Kladně zde ohodnotili, že jsou díky němu všichni zainteresovaní nuceni včas zjišťovat jednotlivé parametry a reagovat tak na ně. Dříve se měřilo minimum parametrů a většinou se navíc jednalo o ukazatele na výstupech inovačních, takže zde chyběla možnost přizpůsobovat se nově vznikajícím podmínkám v průběhu procesu.

Naopak s výrokem, že rozhodování  se díky mnoha ukazatelům může stát zdlouhavější, souhlasili všichni čtyři a podle obchodního ředitele dokonce k těmto prostojům, které vznikají, než se vyřeší všechny formální stránky věci, mnohdy dochází. Z pohledu ostatních členů však k těmto zdržením dochází pouze výjimečně.

 K tvrzení, že množství používaných ukazatelů se může stát kontraproduktivní přispívají i výsledky šetření BCG, kde celých 34 % respondentů uvádí, že vysoký počet metrik může způsobit i zastavení potenciálně úspěšného projektu. (viz Obr. 16)

Obrázek 16: BCG: Myslíte si, že vysoký počet metrik pro měření inovací může způsobit zastavení takového projektu, který by mohl být úspěšný?
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Zdroj: Measuring Innovation 2007, BCG

Všichni manažeři se shodli, že nejlépe je sledována oblast kvality produktů, což úzce souvisí se zavedením normy ISO. Naopak nejhůře je na tom podle jejich mínění marketing, takže snižuje jejich celkovou spokojenost s hodnocením. Hlavním problémem je nedostatečná sledovanost výrobku po uvedení na trh. Výrobek se ohodnotí ještě v rámci validace, ale poté, pokud se nejedná o produkt s větší reklamní kampaní, už se mu přestává věnovat pozornost a ten se začíná ztrácet mezi širokou nabídkou konkurence.

Jako pět nejdůležitějších metrik manažeři uvedli míru kanibalizace, příjmy z realizovaných produktů, čas potřebný na realizaci jednotlivých projektů, míru spokojenosti zákazníků a náklady na marketingové aktivity. Volba míry kanibalizace jako jednoho z nejvýznamnějších ukazatelů, je pozitivní, protože se jedná o velmi důležitý ukazatel, cílem každé společnosti by měly být takové výrobky, které přinesou prodané objemy navíc. Proto je překvapivé, že ve výzkumu, který v minulém roce prováděla Boston Consulting Group se tato metrika projevila jako jedna z těch méně sledovaných. Z amerických společností se jí zabývá pouze 36 % dotázaných společností. Výběr rychlosti vývoje ukazuje na to, že si společnost uvědomuje rychlost měnícího se trhu a s tím spojenou flexibilitu. Míra spokojenosti zákazníků a náklady na marketing vyjadřují potřebu sledovat marketingové ukazatele, kterým se zatím v Pribině velké pozornosti nedostává.

Z odpovědí, které mi členové vedení dali tedy zatím vyplývá, že používaný systém  v podstatě splňuje požadavky až na zásadní problém, který se ale už týká marketingového přístupu a ne až tak systému hodnocení inovací. S tím souvisí i jejich celková mírná nespokojenost s tímto stavem.  Po osobních rozhovorech se tedy jako hlavní důvod této nespokojenosti ukázal marketing a jeho selhávání po uvedení výrobku na trh. Kromě této oblasti ale vedení žádné další problémy nevidí a systém je pro ně uspokojující.

8.4.2 Výsledky v dalších společnostech
Jak jsem uvedla, k výsledkům jsem dospěla z odpovědí manažerů ze šesti společností zpracovatelského průmyslu. Cílem zde bylo především zjistit, v jak velké míře se společnosti hodnocením inovací zabývají a v případě využívání komplexního systému, jak přispívá k jejich rozhodování a k úspěšnosti inovovaných produktů.
Ze šesti společností měly zavedený systém hodnocení inovací, tak jak jsem ho v dotazníku definovala, tři společnosti. Všechny tři uvedly, že jsou s ním spokojeny a v jejich případě je jedním z předpokladů k rychlejšímu rozhodování. Podle vlastních slov jsou s jeho přispěním zaváděny ty výrobky, které se později na trhu uplatní. I když samozřejmě existují určité problémy, situace se zlepšuje a řízení inovací se stává podle jejich mínění efektivnější. Pokud bychom měli srovnat rozložení ukazatelů s modelem Boston Consulting Group, dostaneme pozitivní výsledek, ukazatele jsou zde rovnoměrně rozděleny do všech tří složek (vstupy, proces, výstupy).

 Ostatní tři společnosti, které inovace hodnotí několika málo ukazateli naopak souhlasily s výrokem, že systém hodnocení může rozhodování prodlužovat a se stávajícím jednodušším systémem byly také spokojeni. Nemůžeme ale rozhodnout, zdali tyto odpovědi vychází z jejich předešlých zkušeností, nebo se jedná pouze o domněnky.

Tabulka 5: Používané metriky podle počtu podniků

	Používané metriky
	Počet podniků

	celkové investice do inovačního projektu
	6

	míra spokojenosti zákazníků
	6

	kvalita produktů
	6

	čas potřebný na celý proces
	5

	náklady na marketingové aktivity
	4

	rozdíl mezi očekávanou a skutečnou hodnotou projektu
	3

	dosažené cíle ve výnosech a ziscích
	3

	skutečné vs. očekávané přírůstky na tržbách
	3

	růst podílu na trhu
	2

	kanibalizace existujících produktů
	1


Zdroj: autor

Pokud u některých došlo ke zrušení nebo výraznému zpoždění projektu, vždy to bylo z důvodů, na které by průběžné a včasné hodnocení nemělo vliv. Opět ale můžeme usuzovat pouze ze subjektivního hodnocení manažerů.
Když měli respondenti z nabízených ukazatelů vybrat ty nejdůležitější a v další otázce uvést ty, které skutečně používají, většinou se tyto odpovědi shodovaly. Tato situace může poukazovat na fakt, že příslušní zaměstnanci se v této problematice nemusí příliš orientovat, tudíž nevědí o možnostech, které nabízí, např. již výše zmíněné sledování kanibalizace stávajících výrobků uvedla pouze jedna společnost.

Obrázek 17: Metriky s vysokou významností
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Jako nejvíce využívané metriky se ukázaly celkové investice do inovačního projektu, kvalita produktů, míra spokojenosti zákazníků a čas potřebný na celý proces (tab. 5). Podobné složení pak měli metriky, které jsou nejvýznamnější pro rozhodování podniku (obr. 17) jedná se o míru spokojenosti zákazníků, čas potřebný na celý proces a celkové investice do inovačního projektu.

I přestože by pro hlubší porozumění byly potřeba důkladnější rozhovory, podobné těm, které jsem provedla ve společnosti Pribina, mohou nám tyto výsledky posloužit jako dobrý obrázek hodnocení inovací v několika firmách.

8.5 Vliv hodnocení na úspěšnost výrobků

Jakou míru úspěšnosti vykazují inovované výrobky, jsem určovala podle poměru nákladů a výnosů z inovací v jednotlivých letech a podle podílu tržeb z inovovaných výrobků na celkových tržbách. Z důvodu krátkého časového úseku, pro který mám tato data k dispozici, jsem dále použila reálný nárůst tržeb. Tyto údaje zasahují až do roku 1999, tedy před zavedení normy ISO a systému hodnocení inovací.

8.5.1 Náklady a výnosy inovací

Poměr nákladů a výnosů je dostatečný pro meziroční komparaci výsledků inovačních aktivit. Protože Pribina používá subjektový přístup ke sledování celkových nákladů na inovace, je velmi složité přiřazovat náklady ke konkrétním inovacím a následně k výnosům z inovací. Proto jsem do těchto nákladů zahrnula částky, které jsou sledovány v rámci ukazatele finanční zdroje potřebné k inovaci, konkrétně se jedná o suroviny, přísady, vzorky, externí analýzy a pokusy u jiných firem, zkušební výroby, náklady na automobil, potřebná literatura, ochranné pomůcky, tlumočení, atd.

Obrázek 18: Poměr finančních zdrojů a výnosů z inovací v jednotlivých letech
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Zdroj: autor 

Stejně jako náklady, výnosy jsem určovala jako součet tržeb z jednotlivých inovovaných výrobků. Na rozdíl od prvního ukazatele, při vymezení celkových výnosů jsem brala v potaz tříletou dobu, takže jsou výsledkem tržeb v prvních třech letech po uvedení výrobku na trh. Do poměru jsem je pak dávala se sumou nákladů na konkrétní inovace, tzn. ze do inovací z roku 2004 jsou zahrnuty tržby až do roku 2007, proto je vývoj ukazatele na obrázku 20 ukončen již v tomto roce.

V grafu tedy vidíme, že podíl nákladů a výnosů se u inovací z let 2001 - 2004 pohybuje ve velice podobných hodnotách, kromě roku 2003, kdy došlo k nárůstu. Tento rok reprezentují pouze dva nové výrobky, Král Sýrů Créme Hermelín a Smajlík Jahoda. První produkt měl po svém uvedení úspěch, jeho tržby v prvních dvou letech rostly, v roce 2006 ale objem výroby  prudce klesl z 189,1 t ročně na 53,5 t. Jedním z důvodů, že Pribina ve stejné době přišla na trh s podobnými výrobky, také tavenými sýry (Tavené sýry 2 v 1 a Tavené sýry Excelence ve třech příchutích). 
Poměr nákladů a výnosů z inovací je velice příznivý zejména z toho důvodu, že většina inovací se týká variant úspěšných výrobků, takže náklady na ně jsou minimální (náklady na příchutě se pohybují maximálně do 50 000 Kč) a výnosy jsou vysoké, protože takový nový výrobek už má potenciální základnu spotřebitelů. Tento ukazatel je ale ještě potřeba doplnit o vývoj objemů prodeje jednotlivých výrobků, protože je zde silný předpoklad vyšší míry kanibalizace. To dokazuje i graf (obr. 19), který zobrazuje vývoj prodaných objemů tří příchutí Pribináčku. Od roku 2001 je tendence příchutě „kakao“ a „meruňka“ téměř neměnná. Se vstupem nové příchutě v roce 2005 však obě zaznamenávají výrazný pokles. Lze tedy předpokládat, že toto snížení je způsobené přechodem části spotřebitelů k novému výrobku. 
Obrázek 19: Vývoj objemu prodeje tří příchutí Pribináčku
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Zdroj: autor 
Podobná situace nastává např. i u předsmažených výrobků. Když byl v roce 2004 na trh uveden nový výrobek „Lidový smažák“ objem produkce velice podobného výrobku „Předsmažený eidam“ klesl v následujícím roce téměř o čtvrtinu. U tavených sýrů je výrazná míra kanibalizace zaznamenána u sýrů „Excelence“, kdy došlo k výraznému poklesu „Krále Sýrů Créme Hermelín“.

8.5.2 Podíl tržeb z inovovaných výrobků 

Zde jsem úspěšnost měřila podle podílu tržeb z inovovaných produktů v posledních třech letech na celkových tržbách. Rok 2004 je tedy výsledkem inovačních aktivit z let 2001, 2002 a 2003.

Obrázek 20: Podíl tržeb z inovovaných výrobků na celkových tržbách
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Zdroj: autor 

Z grafu (obr. 20) je patrné, že poslední tři roky podíl tržeb nových výrobků stoupá, meziroční nárůst je celkem výrazný (až o 5,5 procentních bodů), můžeme tedy říci, že trend je pozitivní. Pokud tato čísla srovnáme s tendencí, která panuje v celém potravinářském průmyslu (tabulka 6), vidíme, že se shodují, i zde se podíl tržeb zvyšuje. Pribina se ale pohybuje spíše pod průměrem, což vzhledem k vysokému počtu inovací není příznivé. Tyto nízké hodnoty jsou způsobeny strategií inkrementálních inovací, jíž se vedení řídí. Je to sice strategie spolehlivá, a v určitých mezích úspěšná, ale nezajistí výrazně vyšší tržby a ani podíly na trhu.

Tabulka 6: Podíl tržeb z inovovaných výrobků

	
	2005
	2006

	Pribina
	14,1%
	19,8%

	Potravinářský průmysl
	18,1%
	24,3%

	Zpracovatelský průmysl
	32,9%
	35,2%


Zdroj: ČSÚ a podniková data

Přesto lze tuto rostoucí tendenci považovat za uspokojující, protože může být ukazatelem větší úspěšnosti nových výrobků na trhu. Když se ale tento nárůst dá do souvislosti s ročním počtem  inovací, zjistíme, že vyšší tržby jsou pouze výsledkem vyššího počtu realizovaných projektů, nikoli jejich větší úspěšností. Tržby z jednotlivých výrobků v drtivé většině krátkou 

Obrázek 21: Vývoj tržeb vybraných výrobků
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Zdroj: Podniková data 

dobu po uvedení začíná klesat (viz obr. 21). Tento stav je tudíž v rozporu s cílem společnosti, kterým by měla být především kvalita vznikajících projektů, tzn. jejich dlouhá životnost a pevná pozice na trhu.

8.5.3 Reálný nárůst tržeb

Meziroční reálný nárůst tržeb je ukazatel očištěný o inflaci, tím pádem vyjadřuje nárůst, který je způsobený pouze zvýšením produkce nikoliv zvýšením cen.  Vývoj této metriky u společnosti Pribina se kromě jednoho roku po celé sledované období pohybuje v kladných hodnotách, což znamená, že produkce a tržby podniku stále rostou bez ohledu na zvyšující se cenovou hladinu. Pouze v roce 2004 dochází k reálnému poklesu tržeb, ke kterému ale dochází v tomto roce v celém mlékárenském průmyslu
.

Tabulka 7: Reálný nárůst tržeb

	
	1999
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	2006

	Reálný nárůst tržeb
	3,24%
	5,23%
	5,33%
	2,84%
	4,85%
	-4,12%
	8,14%
	5,68%


Zdroj: Firemní monitor Albertina

K úspěšnému trendu nárůstu tržeb přispívají i inovace, jejichž podíl se také zvyšuje, tendence se ale od roku 2001 výrazně nezměnila, tudíž tento ukazatel k potvrzení naší hypotézy významně nepřispívá.
8.6 Zhodnocení a návrhy zlepšení
Z pohledu uvedených metodik je počet sledovaných ukazatelů více než dostatečný. Měření je nejvíce orientováno na výstupy inovačních aktivit, v žádném případě to ale neznamená, že by sledování vstupů a procesů bylo zanedbáno. Všechny ukazatele se sledují od doby zavedení systému, takže poskytují užitečné srovnání v čase, ze kterého se vedení může inspirovat ve svých rozhodnutích. Přesto o nových výrobcích nemůžeme říci, že by byly výrazně úspěšné.
Z údajů vyplývá, že problém už se ani tak netýká hodnocení inovací, ale zejména marketingového vedení podniku. Jeho pozornost není zaměřena na ty výrobky, které na trh vstupují a které by potřebovaly největší podporu, ale na ty, které se již na trhu etablovaly. Jedním z důvodů jsou omezené finanční prostředky, při jejich použití se nakonec vždy upřednostní výrobky, u nichž se nepředpokládá neúspěch. Jak už jsem se zmínila výše, marketing sledování nových výrobků často končí již po validaci, což je neuspokojivé, podnik tak nemůže bezprostředně reagovat na případná selhání.

Pribina využívá tržních analýz mezinárodních společností Nielsen a Gfk, které jsou jistě přínosem, ale tak, jak jsou nastaveny v současné době, jsou pro řízení inovací nedostatečné. Podnik zde totiž získává přehled tržních podílů pouze těch výrobků, které patří mezi dvacet nejúspěšnějších. Pro produkty, které se na trhu prosadily, je tento způsob dostačující, ale ty čerstvě inovované se v této skupině ocitnou pouze výjimečně, tudíž téměř nelze pozorovat jejich vývoj na trhu. Pro ukázku uvádím výsledky letošního rozboru (tab. 8). V první dvacítce jednotlivých segmentů se objevuje poměrně hodně produktů společnosti Pribina, ve třech si dokonce drží první umístění podle podílu na daném trhu. Jak už jsem ale zmínila výše, Pribina volí především strategii inkrementálních inovací, nejvíce realizovaných inovací jsou pouze nové varianty osvědčených výrobků. 

tabulka 8: Podíl na trhu jednotlivých produktů

	 
	Pořadí v daném segmentu
	Chlazené značky
	Tržní podíl 2008
	Procento nabízejících obchodů

	Snacks
	6
	Smajlík vanilka
	4,8
	83

	
	10
	Smajlík jogo kakao
	1,2
	61

	
	11
	Smajlík kokos
	0,5
	35

	Maxi dezerty
	1
	Pribináček velký vanilka
	27,1
	100

	
	4
	Pribináček velký kakao
	14,8
	100

	
	5
	Pribináček velký smetana
	10,8
	100

	Dezerty celkem
	1
	Pribináček velký vanilka
	12,2
	100

	
	2
	Pribináček vanilka
	11,1
	100

	
	5
	Pribináček velký kakao
	6,7
	100

	
	7
	Pribináček kako
	5,2
	100

	
	8
	Pribináček velký smetana
	4,9
	100

	
	15
	Pribináček jahoda
	2,1
	93

	
	20
	Pribináček med&citron
	1,5
	94

	Plísňové sýry
	1
	Král sýrů - Hermelín
	21,1
	100

	
	4
	Král sýrů - Hermelín MAXI
	5,0
	94

	
	6
	Král sýrů - Hermelín zelený pepř
	3,4
	100

	
	13
	Král sýrů - Hermelín paprika
	2,2
	100

	
	14
	Král sýrů - Hermelín s česnekem
	2,1
	100

	
	15
	Král sýrů - Hermelín sametový
	2,1
	93

	
	17
	Král sýrů - Hermelín předsmažený
	1,7
	98


Zdroj: Podniková data

V uvedené tabulce chybí produkty, které vykazují vyšší stupeň inovace, jedná např. o Hermadur, Gérabont, Trioso. Jejich vývoj na trhu se tedy téměř nesleduje, a z toho plyne i zmiňovaná nedostatečná podpora. Sloupec „procento nabízejících obchodů“ znázorňuje podíl provozoven z mezinárodních obchodních řetězců v České republice, které mají daný produkt ve své nabídce. Podle jednotlivých čísel lze soudit, že pozice Pribiny je velice dobrá a při vyjednávání o umístění nových kvalitních produktů by neměla mít velký problém. Ještě více potom překvapí často nízký úspěch inovovaných výrobků.

Hlavním problémem, který se při tomto stylu hodnocení objevuje je tedy jeho předčasné ukončení. S fází, která přichází po validaci už společnost příliš nepočítá, sledují se finanční ukazatele, obchodní výsledky, ale tomu, jak si vede výrobek v porovnání s konkurencí, jeho postavení na trhu a spokojenost zákazníků se pozornost věnuje pouze u některých případů.

Vedení společnosti by tedy mělo rozšířit analyzovanou oblast a na trhu se věnovat i výrobkům, které jsou zde nové a nevykazují přílišnou úspěšnost. Dále by k nim mělo směřovat i své marketingové aktivity a dodržovat plány z marketingových strategií, které se tvoří již v průběhu vývoje. Jak už ale bylo napsáno, většina z nich je málokdy uskutečněna.

Dalším problémem je, že společnost pečlivě sleduje vývoj jednotlivých inovací, nedostatek pozornosti ale věnuje hodnocení inovačních aktivit celkově. Užitečné by například bylo zaměřit se na vývoj podílu tržeb všech inovovaných výrobků na celkových tržbách podniku za daný rok a dále je analyzovat. Tržby za jednotlivé výrobky podnik sleduje, ale takto je nesumarizuje. Nejenom, že by měl efektivní ukazatel pro srovnání  s celkovými výdaji na inovace v rámci podniku ale díky tomu, že tento údaj eviduje Český statistický úřad, tak by získal i zajímavou komparaci s ostatními podniky v odvětví. 

 S tím souvisí i nedostatečná kontrola tříletých inovačních plánů. Společnost je sice vytváří, ale ke zhodnocení jejich naplnění už zřídkakdy dochází. Celkovým problémem je tedy nízká míra využití sledovaných ukazatelů a reakce na jejich vývoj především marketingovým oddělením.

ZÁVĚR
Základním předpokladem pro úspěch podniku je neustále sledovat vývoj trhu a přizpůsobovat mu tak svoji nabídku výrobků a služeb. Prostředkem k tomuto úspěchu jsou inovace a jejich kvalitní řízení. Jeho součástí je i hodnocení inovací v rámci celého inovačního procesu. Řízení inovací je v managementu poměrně nový pojem a podniky často v této oblasti „tápou“. Nejinak je tomu tedy i v hodnocení inovací. Ve své práci jsem proto přiblížila základní metodiky, které měří inovační schopnost podniku jako celku a modely, které se zaměřují na hodnocení průběhu celého inovačního procesu s jeho vstupy a výstupy, v modelu „inovačního rámce“ navíc z různých perspektiv.
Cílem mé diplomové práce bylo popsat a analyzovat základní složky managementu inovací, především jsem se zde zaměřila na systém hodnocení inovací konkrétního podniku. Dále jsem zkoumala vliv na úspěšnost nově zaváděných výrobků. Prostřednictvím dotazníků a důkladných osobních rozhovorů jsem nejdříve zjišťovala vliv typu hodnocení na rozhodování manažerů, jehož kvalita je předpokladem úspěšnosti výrobků a poté jsem se soustředila na výsledky samotných výrobků.
V úvodu práce jsem vyslovila hypotézu, že „Použití komplexního systému hodnocení inovací v daném podniku,  přispívá k zavádění úspěšných výrobků.“ K rozhodnutí o platnosti této hypotézy jsem využila odpovědí z dotazníků předložených členům vedení společnosti Pribina, s.r.o. a dalším společnostem, které mi umožnily poznat jejich názor na zavedený systém. V druhé fázi jsem pomocí ekonomických ukazatelů analyzovala úspěšnost inovovaných výrobků.
Stanovenou hypotézu se mi v daném podniku nepodařilo potvrdit.  I přesto, že členové vedení společnosti byli se zavedeným systémem spokojeni a podle jejich mínění přispívá ke kvalitnějšímu rozhodování, na úspěšnosti nových výrobků se tento fakt neprokázal. 
Jako hlavní důvod tohoto stavu jsem indentifikovala nefungující marketing, který systém dostatečně nenaplňuje, sledování výrobků ukončuje příliš brzy a případné výsledky hodnocení dostatečně nevyužívá. Podnik je provázaný systém, jehož procesy od sebe nelze separovat, takže hodnotné výrobky vzniklé z inovačních aktivit nemají vinou marketingu možnost prosadit se na trhu.
Z výše uvedených důvodů je jako jedno z hlavních doporučení uvedeno zkvalitnění práce marketingového oddělení a rozšíření sledovaných výrobků. Ne jako doposud, zaměřovat se na produkty již na trhu zavedené, ale větší pozornost směřovat na ty nově vstupující a následně jim věnovat i dostatečnou marketingovou podporu.

Dalším doporučením v řízení inovací je alespoň mírná změna strategie, společnost sleduje zejména strategii inkrementálních inovací, přičemž ji uniká mnoho příležitostí, které by s vlastním kvalitním oddělením výzkumu a vývoje mohla využít. Se vznikem většího počtu radikálních inovací by se také snížila kanibalizace produktů a došlo by ke zvýšení podílu tržeb inovovaných výrobků na celkových tržbách, který se v současné době pohybuje pod průměrem  potravinářského i zpracovatelského průmyslu celkem.
Hypotéza této práce se sice nepotvrdila, ale část svého cíle splnila. O problémech s oddělením marketingu, o kterých se dlouhodobě ví, ale zatím se výrazně neřešily, se alespoň v tuto chvíli začalo otevřeně diskutovat, což je vždy správný krok směrem ke změnám.
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Přílohy

Příloha č. 1: Dotazník pro vedení společnosti Pribina, s.r.o.
Dotazník o inovacích a jejich měření
	V tomto dotazníku zkoumám dopad komplexního hodnocení inovací na rozhodování vedení podniku. Základní otázkou bude, zda přispívá k lepšímu, rychlejšímu a efektivnějšímu vedení.

Tento dotazník by Vám neměl zabrat více než 15 minut. Předem děkuji za čas strávený při jeho vyplňování.


Zde, prosím, napište Vaše jméno a jakou funkci v podniku vykonáváte. 

Jméno:

Funkce:

1. a) V roce 2000 byl ve Vaší společnosti spolu se systémem jakosti ISO zaveden formalizovaný systém hodnocení inovací. Máte pocit, že jeho užití přispívá k rychlejšímu rozhodování?

A. Rozhodně ano

□   

B. Spíše ano

□
               

C. Spíše ne   

□              

D. Rozhodně ne 

□        

E. Nevím


□

b) Pokud ano (v předchozí otázce jste odpověděl/a A nebo B), co konkrétního se zrychlilo?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
2. Jaká z následujících oblastí inovovaných výrobků je podle Vašeho názoru  sledována nejdůkladněji?
A. Výrobní


□
B. Marketingová


□
C. Finanční


□
D. Kvality


□

3. A jaká je sledována nejméně důkladně?
A. Výrobní


□
B. Marketingová


□
C. Finanční


□
D. Kvality


□

4. a) „Díky mnoha sledovaným ukazatelům inovačních aktivit se rozhodování o zavádění nových výrobků v našem podniku stalo zdlouhavější“ Souhlasíte nebo nesouhlasíte s tímto výrokem? 

A. Naprosto souhlasím

□
B. Spíše souhlasím

□
C. Spíše nesouhlasím

□
D. Naprosto nesouhlasím
□
E. Nevím



□

b) Čím delší je proces realizace inovací, tím větší je možnost neúspěchu inovovaného výrobku. Souhlasíte nebo nesouhlasíte s tímto výrokem?
F. Naprosto souhlasím

□
G. Spíše souhlasím

□
H. Spíše nesouhlasím

□
I. Naprosto nesouhlasím
□
J. Nevím



□

5. Přispělo toto systematizované hodnocení ke zvýšení počtu zaváděných inovací?
A. Výrazně ano



□

B. Ano, ale mohlo by to být lepší
□

C. Ne, ale snad se to ještě zlepší

□
D. Vůbec ne, počet klesá

□


6.    Pokud ano (v předchozí otázce jste odpověděli A. nebo B.), jsou tyto výrobky na trhu úspěšné? Pokud jste odpověděl/a v otázce 5 ne, pokračujte otázkou 7.

A. Ano, více nových výrobků, které jsou realizovány, jsou tržně úspěšné.
□
B. Ne, poměr úspěšných a neúspěšných výrobků se nezměnil.

□
C. Nedokážu posoudit.







□

7.    a) Jak jste spokojený/á se systémem hodnocení inovací celkově?
A. Nespokojený/á


□
B. Mírně nespokojený/á


□
C. Celkem spokojený/á


□
D. Vysoce spokojený/á


□

b) Pokud nejste spokojený (v předchozí otázce jste odpověděl/a A nebo B), co konkrétního Vám na tomto systému hodnocení vadí?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

8.     Kdybyste Vy sám/a měl/a použít pět metrik inovační úspěšnosti, jaké by to byly? Vyberte a seřaďte je, prosím, podle významnosti. (1 – nejvýznamnější, 5 – nejméně významná)

A. Zdroje vynaložené průměrně na jeden projekt

___



B. Čas potřebný na celý proces




___




C. Rozdíl mezi očekávanou hodnotou projektu



a skutečnou hodnotou projektu



___





D. Náklady na marketingové aktivity



___





E. Dosažené cíle ve výnosech a ziscích



___




F. Kanibalizace existujících produktů 

těmi novými






___




G. Ukazatel ROI inovačních aktivit



___




H. Skutečné vs. očekávané přírůstky na tržbách

___



I. Růst podílu na trhu





___




J. Míra úspěšnosti produktů




___




K. Míra spokojenosti zákazníků




___





L. Kvalita produktů





___





M. Jiná, jaká?_______________________


___
9.   Jaký dopad měly inovační aktivity v posledních třech letech (2005 – 2007) na níže uvedené oblasti?

(Inovační aktivitou se rozumí pořízení strojů, zařízení, softwaru a licencí , technické a vývojové činnosti, školení, marketing a výzkum a vývoj prováděné speciálně za účelem vývoje nebo zavádění produktové nebo procesní inovace)
Slabý

Spíše

Spíše

Silný



slabý

silný











A. Rozšíření sortimentu výrobků.

□

□

□

□

B. Rozšíření trhu nebo 





zvýšení tržního podílu.


□

□

□

□

C. Zlepšení kvality výrobků.

□

□

□

□

D. Zlepšení výrobní pružnosti.

□

□

□

□

E. Zvýšení objemu výroby.


□

□

□

□

F. Snížení nákladů práce 




na jednotku produkce
.

□

□

□

□

G. Snížení spotřeby materiálu a 

energií na jednotku produkce.

□

□

□

□

H. Omezení škodlivého vlivu na životní 

prostředí nebo zlepšení zdraví 

a bezpečnosti.



□

□

□

□

I. Splnění regulačních opatření a norem.
□

□

□

□

10. Byla nějaká Vaše inovační aktivita nebo projekt během posledních třech let:
Ano

Ne

A. zrušen v přípravné fázi

□

□

B. zrušen po zahájení realizace

□

□

C. vážně zpožděn


□

□

Pokud jste u některé otázky odpověděl/a ano, pokračujte otázkou 11, pokud jste odpověděl/a u všech otázek ne, pokračujte otázkou 13.
11. Napište, prosím, jaký byl hlavní důvod omezení.
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

12. Myslíte si, že na tento stav měl nějaký vliv nedostatečný systém hodnocení (že kdybyste zahrnuli více kritérií ke zrušení nebo ke zpoždění by nedošlo)? Pokud ano, jaké další kritérium nebo ukazatel byste navrhli?

A. Ano

□

B. Ne

□

C. Nevím
□

Návrh zlepšení: _________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

13. (Odpovídají, pouze ti, kteří v otázce 10 u všech možností odpověděli Ne)
Myslíte si, že jedním z důvodů pozitivních výsledků je i systém hodnocení?

A. Rozhodně ano

□

B. Spíše ano


□
C. Spíše ne


□

D. Rozhodně ne

□

E. Nedokážu posoudit
□

Děkuji za zodpovězení otázek.
Příloha č. 2: Dotazník pro další společnosti

Dotazník o inovacích a jejich měření

Název firmy:
Počet zaměstnanců:





Rok založení:
	V tomto dotazníku zkoumám dopad komplexního hodnocení výrobkových inovací na rozhodování vedení podniku. Základní otázkou bude, zda přispívá k lepšímu, rychlejšímu a efektivnějšímu vedení.

Tento dotazník by Vám neměl zabrat více než 10 minut. Předem děkuji za čas strávený při jeho vyplňování.


Zde, prosím, napište, jakou funkci v podniku vykonáváte. 

Jméno:

Funkce:

1. Má Vaše společnost samostatné oddělení výzkumu a vývoje?

a. Ano

b. Ne
2. Kolik inovací produktů jste uvedli během posledních tří let na trh? 

(Za inovace produktů se považují buď zcela nové produkty nebo produkty s významně zlepšenými vlastnostmi. Nezahrnujte produkty s pouhými estetickými změnami)
____________________________________________________ 

3. Jaký podíl činily celkové náklady vynaložené na výzkum a vývoj z celkových tržeb Vaší společnosti v roce:

2005



………%

2006



………%

2007



………%

4. a) Používá Vaše společnost systém hodnocení inovací? 

(Za systém inovací je pokládán soubor inovačních ukazatelů, které se průběžně u každého inovačního projektu sledují a vyhodnocují)

a. Ano

b. Ne

b) Máte pocit, že jeho užití přispívá k rychlejšímu rozhodování?

a. Rozhodně ano

□   

b. Spíše ano

□
               

c. Spíše ne   

□              

d. Rozhodně ne 

□        

e. Nevím


□

5. a) „Díky mnoha sledovaným ukazatelům inovačních aktivit se rozhodování o zavádění nových výrobků stává zdlouhavějším.“ Souhlasíte nebo nesouhlasíte s tímto výrokem? 

a. Naprosto souhlasím

□
b. Spíše souhlasím


□
c. Spíše nesouhlasím

□
d. Naprosto nesouhlasím

□
e. Nevím



□

b) „Čím delší je proces realizace inovací, tím větší je možnost neúspěchu inovovaného výrobku.“ Souhlasíte nebo nesouhlasíte s tímto výrokem?
a. Naprosto souhlasím

□
b. Spíše souhlasím


□
c. Spíše nesouhlasím

□
d. Naprosto nesouhlasím

□
e. Nevím



□

6. Odpovídají pouze ti, kteří u otázky 4a) odpověděli „Ano“, používají tedy systém hodnocení inovací.

a) Pokud srovnáte s dobou před zavedením, přispívá toto systematizované hodnocení ke zvýšení počtu zaváděných inovací?
a. Výrazně ano



□

b. Ano, ale mohlo by to být lepší
□

c. Ne, ale snad se to ještě zlepší

□
d. Vůbec ne, počet klesá

□


b) Pokud ano, jsou tyto výrobky na trhu úspěšné? Pokud jste odpověděl/a v otázce 6a) ne, pokračujte otázkou 7.
a. Ano, více nových výrobků, které jsou realizovány, jsou tržně úspěšné. 
□
b. Ne, poměr úspěšných a neúspěšných výrobků se nezměnil.

□
c. Nedokážu posoudit.







□

7.   a) Jak jste spokojený/á se způsobem, kterým Vaše společnost hodnotí inovace?

a. Nespokojený/á


□
b. Mírně nespokojený/á


□
c. Celkem spokojený/á


□
d. Vysoce spokojený/á


□

b) Pokud jste nespokojený/á, co konkrétního Vám na tomto systému hodnocení vadí?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

8.    Kdybyste Vy sám/a měl/a použít pět metrik inovační úspěšnosti, jaké by to byly? Vyberte a seřaďte je, prosím, podle významnosti. (1 – nejvýznamnější, 5 – nejméně významná)

a. Zdroje vynaložené průměrně na jeden projekt

___


b. Celkové investice do inovačního projektu


___

c. Procento realizovaných nápadů



___



d. Čas potřebný na celý proces




___




e. Rozdíl mezi očekávanou hodnotou projektu



a skutečnou hodnotou projektu



___




f. Náklady na marketingové aktivity



___




g. Dosažené cíle ve výnosech a ziscích



___



h. Kanibalizace existujících produktů 

těmi novými






___



i. Ukazatel ROI inovačních aktivit



___



j. Skutečné vs. očekávané přírůstky na tržbách

___



k. Růst podílu na trhu





___


l. Celkové příjmy z realizovaných projektů 

uvedených na trh za poslední tři roky 

(nebo delší období)





___



m. Míra úspěšnosti produktů




___



n. Míra spokojenosti zákazníků




___



o. Kvalita produktů





___




p. Jiná, jaká?_______________________


___
9. Jaké ukazatele společnost skutečně využívá? Zaškrtněte, prosím, všechny, které jsou sledovány.

a. Zdroje vynaložené průměrně na jeden projekt

□

b. Celkové investice do inovačního projektu


□

c. Procento realizovaných nápadů



□



d. Čas potřebný na celý proces




□



e. Rozdíl mezi očekávanou hodnotou projektu



a skutečnou hodnotou projektu



□



f. Náklady na marketingové aktivity



□




g. Dosažené cíle ve výnosech a ziscích



□




h. Kanibalizace existujících produktů 

těmi novými






□



i. Ukazatel ROI inovačních aktivit



□



j. Skutečné vs. očekávané přírůstky na tržbách

□



k. Růst podílu na trhu





□

l. Celkové příjmy z realizovaných projektů 

uvedených na trh za poslední tři roky 

(nebo delší období)





□



m. Míra úspěšnosti produktů




□



n. Míra spokojenosti zákazníků




□




o. Kvalita produktů





□




p. Jiná, jaká?_______________________


□
10. Jaký dopad měly inovační aktivity v posledních třech letech (2005 – 2007) na níže uvedené oblasti?

(Inovační aktivitou se rozumí pořízení strojů, zařízení, softwaru a licencí , technické a vývojové činnosti, školení, marketing a výzkum a vývoj prováděné speciálně za účelem vývoje nebo zavádění produktové nebo procesní inovace)
Slabý

Spíše

Spíše

Silný


slabý

silný











a. Rozšíření sortimentu výrobků.
□

□

□

□

b. Rozšíření trhu nebo 





zvýšení tržního podílu.


□

□

□

□

c. Zlepšení kvality výrobků.

□

□

□

□

d. Zlepšení výrobní pružnosti.

□

□

□

□

e. Zvýšení objemu výroby.

□

□

□

□

f. Snížení nákladů práce 




na jednotku produkce
.

□

□

□

□

g. Snížení spotřeby materiálu a 

energií na jednotku produkce.

□

□

□

□

h. Omezení škodlivého vlivu na životní 

prostředí nebo zlepšení zdraví 

a bezpečnosti.



□

□

□

□

i. Splnění regulačních opatření a norem.□

□

□

□

11. Byla nějaká Vaše inovační aktivita nebo projekt během posledních třech let:
Ano

Ne

a. zrušen v přípravné fázi

□

□

b. zrušen po zahájení realizace

□

□

c. vážně zpožděn


□

□

Pokud jste u některé otázky odpověděl/a ano, pokračujte otázkou 12, pokud jste odpověděl/a u všech otázek ne, pokračujte otázkou 14.
12. Napište, prosím, jaký byl hlavní důvod omezení.
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

13. Myslíte si, že na tento stav měl nějaký vliv nedostatečný systém hodnocení (že kdybyste zahrnuli více kritérií ke zrušení nebo ke zpoždění by nedošlo)? Pokud ano, jaké další kritérium nebo ukazatel byste navrhli?

a. Ano

□

b. Ne

□

c. Nevím

□
Návrh zlepšení: _________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

14. (Odpovídají, pouze ti, kteří v otázce 10 u všech možností odpověděli Ne)
Myslíte si, že jedním z důvodů pozitivních výsledků je i systém hodnocení?

F. Rozhodně ano

□

G. Spíše ano


□
H. Spíše ne


□

I. Rozhodně ne

□

J. Nedokážu posoudit
□

15. Jaký byl podíl tržeb inovovaných produktů uvedených v posledních tří letech na celkových tržbách v roce 2007 (popř. 2006)?
_____________________________________________________________
16. Na závěr bych se ráda zeptala jaká je Vaše průměrná míra návratnosti investic - ROI? (ROI = čistý zisk/aktiva)
______________________________________________________________
Děkuji za zodpovězení otázek.
Příloha č. 3: Inovace ve společnosti Pribina, s.r.o.

INOVACE 1996 – 2005

	rok


	výrobek

	1996
	termizace Pribináčků – trvanlivost Géramont

	1997
	Lahůdka z Francie

Pribináček karamel

	1998
	Kilový Her

Pribináček jahoda

Pribináček se lžičkou

Sýrové krémy 80g (postupně 5 druhů)

	1999
	Pribináček lískový ořech

Sýrové krémy 145g (postupně 4 druhy)

Pribina 8x25g

	2000
	Předsmažený Hermelín

Křup vanilka a kakao

Duo Snack přírodní

nové receptury tavených sýrů (55%TVS a 30%TVS)

Pribináček meruňka

	2001
	Předsmažený Eidam

Předsmažený Eidam se šunkou

Brie

	2002
	Premium

Her česnek

Kilový Brie

Smajlík vanilka a kakao

Křup jablko

Duo Snack se šunkou

Předsmažené nugety přírodní a se šunkou

	2003
	Král Sýrů Créme Hermelín

Smajlík Jahoda

RHF balení předsmažených výrobků

	2004
	Nová linka PBČK

Smajlík Kokos

Nový Křup

Hermadur

Nakládaný hemelín 

             - s paprikou

             - s provensálským kořením

Lidový Smažák (retail a RHF)

	2005
	Smajlík Jogo

Pribináček med a citron

Mlsík s borůvkou

Mlsík s višněma

Gérabont s pepřem

Tavené sýry 2 v 1 s máslem (kulaté a hranaté)

Tavené sýry 2 v 1 s margarinem (kulaté a hranaté)

	2006
	Král Sýrů Camembert Grand Caractere

Nakládaný Hermelín s česnekem

Trioso – višeň a broskev

Pribináček Velký vanilka a kakao

Tavené sýry Excelence – Žampiony, Šunka, Rajčata

Upravené receptury a nový obal Sýrových krémů

Přesmažená kolečka Eidam

Přesmažená kolečka Čerstvý sýr s bylinkami

	2007
	PBČK Velký smetanový

Techno UF +81°C – jiná kvalita Her

Sametový

Maxi

Půlměsíc
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		2000		97%

		2001		115%

		2002		123%

		2003		128%

		2004		147%

		2005		144%

		2006		170%

		2007		175%





vanilka

		



Vývoj objemů Vanilka



kakao

		kakao		vývoj

		1999		100%

		2000		97%

		2001		98%

		2002		103%

		2003		103%

		2004		106%

		2005		109%

		2006		90%

		2007		144%
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Vývoj objemů Kakao



jahoda

		jahoda		vývoj

		1999		100%

		2000		58%

		2001		51%

		2002		54%

		2003		79%

		2004		118%

		2005		128%

		2006		120%

		2007		122%
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Vývoj objemů Jahoda



meruňka

		meruňka		vývoj

		1999		100%

		2000		122%

		2001		139%

		2002		136%

		2003		127%

		2004		128%

		2005		134%

		2006		98%

		2007		73%
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Vývoj objemů Meruňka



karamel

		karamel		vývoj

		1999		100%

		2000		31%





karamel

		



Vývoj objemů Karamel



kokos

		kokos		vývoj

		2000		100%

		2001		771%

		2002		1090%

		2003		894%

		2004		885%

		2005		792%

		2006		813%

		2007		724%
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Vývoj objemů Kokos



školník

		školník		vývoj

		2005		100%

		2006		120%

		2007		174%





školník

		



Vývoj objemů Školník



lískový oříšek

		lískový oříšek		vývoj

		1999		100%

		2000		83%

		2001		26%





lískový oříšek

		



Vývoj objemů Lískový oříšek



med a citron

		med a citron		vývoj

		2005		100%

		2006		316%

		2007		281%





med a citron

		





křup vanilka

		křup vanilka		vývoj

		2000		100%

		2001		214%

		2002		149%

		2003		135%

		2004		169%

		2005		144%

		2006		107%

		2007		78%





křup vanilka

		



Vývoj objemů Křup vanilka
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																																1999		2000		2001		2002		2003		2004		2005		2006		2007

																														Meruňka		100%		122%		139%		136%		127%		128%		134%		98%		73%

																														Med a citron														100%		316%		281%

																														Kakao		100%		97%		98%		103%		103%		106%		109%		90%		144%
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		2000

		2001
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		2003

		2004

		2005

		2006

		2007



Vývoj objemů Jahoda

1

0.582671808

0.5080858075

0.5436091388

0.7917705726

1.1757383205

1.2784814381

1.2026384834

1.222539137



křup kakao

		1999

		2000

		2001

		2002

		2003

		2004

		2005

		2006

		2007



Vývoj objemů Meruňka

1

1.2175306418

1.3948438253

1.3634397056

1.2704096951

1.282029767

1.3408010046

0.9796282007

0.7312606536
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		2000



Vývoj objemů Karamel

1

0.3055373716



		2000

		2001

		2002

		2003

		2004

		2005

		2006

		2007



Vývoj objemů Kokos

1

7.7090755119

10.9030981198

8.9411871051

8.8456268554

7.9237268783

8.1344675344

7.2438532389



		2005

		2006

		2007



Vývoj objemů Školník

1

1.1968616262

1.739657632



		1999

		2000

		2001



Vývoj objemů Lískový oříšek

1

0.8260045085

0.2567872773



		2005

		2006

		2007



1

3.1589772835

2.8105313183
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		2002

		2003

		2004

		2005

		2006

		2007



Vývoj objemů Křup vanilka

1

2.1446957986

1.4908027856

1.3517945971

1.6910495906

1.4401781205

1.0663195454

0.7767835004
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		2002



Vývoj objemů Křup Kakao

1

1.908056881

0.0588048171



		1999

		2000

		2001

		2002

		2003

		2004
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		2006

		2007



Vývoj objemů Vanilka

1

0.9704737923

1.145616065

1.2332948943

1.2812925702

1.471931306

1.4447287742

1.6989223177

1.7525276939



		1999

		2000

		2001

		2002

		2003

		2004

		2005

		2006

		2007



Vývoj objemů Kakao

1

0.9667993891

0.980096157

1.0316685017

1.0318562336

1.0588318269

1.0898397763

0.8970523513

1.436346199



		



Meruňka

Med a citron

Kakao



		křup kakao		nárust

		2000		100%

		2001		191%

		2002		6%

																														uvedeno - červenec 2000

																														ukončeno - únor 2002
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_1275937838.xls
Graf1

		2004

		2005

		2006

		2007



0.15426

0.14137

0.19774

0.23766



List1

		Rok uvedení		Název		2002				2003				2004				2005				2006				2007

						množství		%tržeb				%tržeb				%tržeb				%tržeb				%tržeb				%tržeb

		2001		Předsmažený eidam		95.7		1.293		65.3		0.862		69.3		0.857

				Předsmažený eidam se šunkou		110.9		1.565		86.3		1.155		84.1		0.927

				Brie 125g		211.1		2.967		216.7		2.921		165.4		2.065

		2002		Premium						180.2		2.445		165.5		2.169		125		1.558

				Předsmažené nugety přírodní se šunkou								0.624				0.618				0.593

				Duo snack se šunkou								1.269				1.290				1.358

				Hermelín česnek								1.485				1.535				1.512

				Smajlík Vanilka						275.3		3.059		223.2		2.278		153.1		1.504

				Smajlík Kakao						135.3		1.457		96		0.950		37.2		0.307

		2003		Král Sýrů Créme Hermelín										179.1		1.951		189.1		1.946		53.5		0.528

				Smajlík Jahoda										79.1		0.786		49.6		0.442		2.8		0.018

		2004		Smajlík Kokos														48.4		0.441		23.2		0.208		11.2		0.099

				Hermadur														284.1		3.301		311.6		3.386		217.1		2.257

				Nakládaný hermelín s paprikou														37		0.299		47.3		0.390		60.9		0.499

				Lidový Smažák														95.2		0.876		62.1		0.555		68.5		0.62

		2005		Smajlík Jogo																				0.335				0.287

				Pribináček med a citron																				2.096				1.736

				Mlsík s borůvkou																				1.401				0.547

				Mlsík s višněmi																				1.263				0.378

				Gerabont s pepřem																				2.793				2.894

				Tavené sýry 2 v 1 s máslem																				5.345				5.123

				Tavené sýry 2 v 1 s margarínem																				1.456				1.672

		2006		Král Sýrů Camembert Grnad Caractere																								1.132

				Nakládaný hermelín s česnekem																								0.356

				Trioso																								0.453

				Tavené sýry Excelance - žampiony, šunka rajčata																								5.34

				Předsmažená kolečka eidam																								0.201

				Předsmažená kolečka čerstvý sýr s bylinkami																								0.172

																15.426				14.137				19.774				23.766

				Total Pribina				1184500000								1242700000				1223300000				1428700000				1250000000

								2004		15.426%

								2005		14.137%

								2006		19.774%

								2007		23.766%
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Smajlík Kokos

Hermadur

Nakládaný hermelín s paprikou

Lidový Smažák

5394753

40381133

3657667

10716108

2971696

48375782

5571930

7929285

1237500

28212500

6237500

7750000



List1

		Rok uvedení		Název		2002				2003				2004				2005				2006				2007

						množství		%tržeb				%tržeb				%tržeb				%tržeb				%tržeb				%tržeb

		2001		Předsmažený eidam		95.7		1.293		65.3		0.862		69.3		0.857

				Předsmažený eidam se šunkou		110.9		1.565		86.3		1.155		84.1		0.927

				Brie 125g		211.1		2.967		216.7		2.921		165.4		2.065

		2002		Premium						180.2		2.445		165.5		2.169		125		1.558

				Předsmažené nugety přírodní se šunkou								0.624				0.618				0.593

				Duo snack se šunkou								1.269				1.290				1.358

				Hermelín česnek								1.485				1.535				1.512

				Smajlík Vanilka						275.3		3.059		223.2		2.278		153.1		1.504

				Smajlík Kakao						135.3		1.457		96		0.950		37.2		0.307

		2003		Král Sýrů Créme Hermelín										179.1		1.951		189.1		1.946		53.5		0.528

				Smajlík Jahoda										79.1		0.786		49.6		0.442		2.8		0.018

		2004		Smajlík Kokos														48.4		0.441		23.2		0.208		11.2		0.099

				Hermadur														284.1		3.301		311.6		3.386		217.1		2.257

				Nakládaný hermelín s paprikou														37		0.299		47.3		0.390		60.9		0.499

				Lidový Smažák														95.2		0.876		62.1		0.555		68.5		0.62

		2005		Smajlík Jogo																				0.335				0.287

				Pribináček med a citron																				2.096				1.736

				Mlsík s borůvkou																				1.401				0.547

				Mlsík s višněmi																				1.263				0.378

				Gerabont s pepřem																				2.793				2.894

				Tavené sýry 2 v 1 s máslem																				5.345				5.123

				Tavené sýry 2 v 1 s margarínem																				1.456				1.672										2005		2006		2007

		2006		Král Sýrů Camembert Grnad Caractere																								1.132								Smajlík Kokos		5394753		2971696		1237500

				Nakládaný hermelín s česnekem																								0.356								Hermadur		40381133		48375782		28212500

				Trioso																								0.453								Nakládaný hermelín s paprikou		3657667		5571930		6237500

				Tavené sýry Excelance - žampiony, šunka rajčata																								5.34								Lidový Smažák		10716108		7929285		7750000

				Předsmažená kolečka eidam																								0.201

				Předsmažená kolečka čerstvý sýr s bylinkami																								0.172

																15.426				14.137				19.774				23.766

				Total Pribina				1184500000								1242700000				1223300000				1428700000				1250000000

																																						2005		2006		2007

								2004		15.426%																				12500000						Smajlík Kokos		0.441		0.208		0.099

								2005		14.137%																										Hermadur		3.301		3.386		2.257

								2006		19.774%																				14287000						Nakládaný hermelín s paprikou		0.299		0.390		0.499

								2007		23.766%																										Lidový Smažák		0.876		0.555		0.62

																														12233000
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