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Abstrakt:

Autofi tohoto &lanku, ¢lenové feditelského tymu grantového projektu ,Znalostni baze pro vyhle-
davani a rozvoj synergickych podnikatelskych seskupeni” s ucelovou podporou Akademie véd
CR, se rozhodli zpracovat piehledovy material o inovativnim managementu v podminach &eskych
malych a stfednich podnikd. Inspirovani pfednaskou guru amerického inovativniho managementu
Claytonem Christensenem a s pocitem vzristajiciho zajmu o téma inovaci v CR. Autofi v tomto
&lanku nejprve definuji pohled na inovace véetné motivace k inovacim a inovadni schopnosti, dale
popisuji vybrané inovaéni strategie vhodné pro malé a stfedni podniky a v zavéru rozebiraji divody
pro spojovani malych a stfednich podnik( do klastri.
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1. inovace obecné

1.1 Inovace a jejich pojeti

Inovace dle MIT Sioan Management Review
pouZiva pojem Business Innovation a znamena
to tvorbu podstatné nové hodnoty pro zakazniky
nebo pro firmu, a to prostfednictvim zmény pa-
rametrli celého podnikatelského prosttedi. Busi-
ness Innovation je o nové hodnoté a ne o novych
vécech. Tim, kdo rozhoduje o smyslu inovaci, je
zakaznik, ktery hlasuje svoji pen&zenkou. Busi-
ness Innovation je systematicky proces a k tomu,
aby byl Gspés$ny, nesmi byt vytrzen z kontextu
fungovani firmy. Skvély produkt s mizernym dis-
tribuénim kanalem dopadne stejné tragicky jako
vynikajici technologie, pro niZ nejsou k dispozici
aplikace pro konec&ného uZivatele.

»inovace je obnova a rozSifeni Skaly
vyrobkt a slufeb a s nimi spojenych trhi,
vylvoieni novych metod vyroby, dodavek
a distribuce, zavedeni zmén Fizeni, organi-
zace prace, pracovnich podminek a kvali-
fikace pracovni sily® (Definice inovace podle
dokumentu Evropské komise COM (2003) 112,
stejna definice je pouzita v dokumentu Narodni
inovaéni strategie CR, Praha 2004).

Muzeme byt pySni na to, Ze klasikem v oblasti
teorie inovaci je bezpochyby nas rodak (z Tresti

na Ceskomoravské vyso&ing), rakousky ekonom

Joseph A. Schumpeter (1883 - 1950).

Ve své knize "Teorie hospodafského vyvoje”
(Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 1911,
1926) popsal, Ze hospodafstvi je do vyvojového
pohybu uvadéno inovacemi (které sam nejdfive
nazyval “novymi kombinacemi”) a Ze funkci pod-
nikatelt je podle Schumpetera pravé uvadéni
hospodafstvi do vyvojového pohybu.

Schumpeter konkrétné vymezil pét zakladnich
druhd inovaci:

1. zavedeni nového produkiu (neznamého pro
jeho spotfebitele) nebo kvalitativné novych
vlastnosti produktu,

2 zavedeni nového zpilsobu vyroby, . me-
tody dosud nepouzité v daném odvétvi, ktera
viak nemusi byt nutné zaloZena na novém
védeckém objevy,

3. otevieni nového trhu, 1. trhu dosud neobsaze-
ného produkty z daného odvétvi a dané zemé
bez ohledu na to, zda dany trh jiZ existuje,

4, wvyuziti nového zdroje prvotnich vstupd
(surovin a polotovar(i) opét bez ohledu, zda
jiz existuji nebo musi byt nové vytvofeny,

5. zména organizace podnikan( jako je vytvo-
feni nebo rozbiti monopolni pozice na trhu.

Schumpeter chépal inovace velmi $iroce jako
produktové, procesni i organizaéni zmény, které




EKONOMIKA A MANAGEMENT

Tab. 1: Matice vztahu motivace k inovacim a inovaéni schopnosti

motivaci, ani schopnost inovace,

y Hledéani cile Pafenisté/semenisté
_ N
o | Podniky, které hiedaji, ale néco je omezuje. Maji . e . -
w = ;ﬁ’ omezeny piistup ke zdrojim nebo k ziskani poten- Fiodmky, kl'fere op!yvajhr?ovacsmvl.‘Jedna §§!ak0 pod-
Q0 e ; N riky stavajici, tak | podniky ,nové® vstupujici na trh.
§ <>t cidlnich zakaznikd.
'g g Dilema Hledani penéz
-® . .
x % | Podniky, které nejsou schopné rychle a snadno | Podniky, které se pokouSeji nalézt zplsoby/cesty
z

vytvofit ziskovy podnikatelsky model. Nemaji ani | k realizaci pfileZitostl. Inovace je mozna, ale neni

pravdépodobna.

nizka

vysoka

INOVAGNI SCHOPNOST

nemusi pramenit z novych védeckych objevil, ale
mohou byt i novou kombinaci jiz existujicich tech-
nologii ¢i jejich uplatnénim v novém kontextu.
Inovagéni proces bude vidy provazen jistou
davkou nahodilosti, protoZe kreativni mysleni,
neotfelé pfistupy a vynalezy se nedaji dost dobie
planovat. Nicméné i zde se prosazuje stale vétsi
systematitnost souvisejici se strategickym pfistu-
pem podnikd k jejich inovaéni politice. Jednotlivy
inovaéni pfipad nebo okamzik, kdy dojde v urdi-
tem oboru k vynalezu, sice nejde uréit predem,
ale je moZno vymezit mantinely, prostor, v némz
bude inovaéni proces provadén a koordinovan
a také patfiéné podporovan. Tato systematiénost
ie jednim z dominantnich ryst inova¢niho mana-
gementu v souéasné dobé.

1.2 Motivace k inovacim a inovaéni
schopnost

Mezi dalsi vyznamné rysy soudobého inovaéniho
managementu patf schopnost spravné definovat
a vyuzit motivace k inovacim a inovaéni schopnosti
jednotlivet a podnikl. Podle toho, v jaké situaci se
podnik nachazi vzhledem k tGrovni motivace a ino-
vaéni schopnosti, déli Christensen [4] podniky na
tyfi kategorie podle uvedené Tab. 1.

Faktory motivace k inovacim jsou dany pfedevsim:

- Vysokou dynamikou trhu;

- Silnou konkurenci;

- Velikosti trhu;

- Ekonomickymi pfilezitostmi;

- Systémem dani/ pobidek (tvéry, podpory,
dariové tvéry apod.);

- Inovativnim charakterem odvétvi.

Faktory inovaéni schopnosti jsou dany pfedevsim:

- Dostupnosti zdroji (finanéni zdroje, lidské
zdroje, know-how apod.);

- Existenci trhu;

Zdroj: {4]

- Podnikatelskym modelem (ktery je zaloZen
na inovacich);
- Stupném rozvoje odvétvi.

2. Inovacni strategie vhodné pro
malé a stfedni podniky

Inovaéni strategie je souéasti celopodnikové
strategie a inovadni management je komplexni
ginnost prostupuijici celou firmou. Usp&&né naph
néni inovadéni strategie znamena nejen dosahnout
pribézné inovace produktll a proces( jejich
tvorby a prodeje, ale zahrnuje také systematic-
kou praci s talenty (lidskymi zdroji) a navazovani
strategickych synergickych spojeni s ostatnimi
subjekty na trhu. )

Kazdy podnik by ve své strategii mél uréit cil, ke
kterému sméfuje v souvislosti s tim, jaké zdroje
mé& k dispozici, jaké ambice chce naplnit a jakou
cestou se vyda. Vieobecné existuji ifi typy Urovné
inovaci:

- yoperaéni’ - inovace procest(, tj. inovace
toho, jak se co déla - aplikovana napf. fir-
mou Dell (dedani na miru postavenych PC
pFimo od vyrobce, eliminace prostfednikid
v prodejni &innosti) - dochazi k uspokojeni
potieby zakaznika lépe (rychleji, levnéji);

- ystrategickad" - inovace toho, co se déla
- aplikovana napt. firmou Tetra Pak (misto
dodavky oball dodava stroje na vyrobu
oballl v&etné obalového materialu) - do-
chazi k uspokojeni potfeby zakaznika jinym
zplisobem;

- ,inovace potieb" - inovace toho, co
se pozaduje — aplikovana napt. firmou
Air Liquide (misto dodavky plyn( dodava
sluzby na zefektivnéni vyuzivani energie)
- dochazi k uspokojeni nové potteby za-
kaznika.

SPYN
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Tab. 2: Inovacdni strategie podle vysledku SWOT analyzy

Typ inovacni strategie Klicové oblasti SWOT analyzy

Popis

Ofenzivni PrileZitosti ~ silné stranky

Pozadavky na zfskani ptileZitosti v oblasti inovaci jsou pro
podnik splniteiné (eslovuji jeho silné stranky)} a podnik mize
agresivné usilovat o jejich uchopeni.

Neutralné ofenzivni Hrozby - silné stranky

Podnik ma dostatecnou silu ubranit se vznikajicim hrozbam,
musi se v8ak ofenzivné vymanit z jejich negativniho vlivu.

Neutrainé defenzivni Ptilezitosti ~ slabe stranky

Kvili slabinam ve svych zdrojich neni podnik schopen spinit
pozadavky na ziskanl inovaéni pfileZitosti a musi pfipravit
obranu svych stavajicich pozic proti subjektam, které
piileZitost ziskaji,

Defenzivni Hrozby - slabé stranky

Podnik neni schopen se Uginné branit vznikajicim hrozbam
a musf zvolit vhodnou cestu k Gniku ze situace existenéniho
ohroZeni.

V podminkach malych a stfednich podnikd
existuji urdité inovaéni strategie, které jsou pro né
vhodné a které odpovidaji disponibilnim zdrojim
a ambicim. Na tyto konkrétni strategie se zaméfi-
me v dal$im textu.

2.1 Inovacni strategie podie vysled-
ku SWOT analyzy

| v malych a stfednich podnicich se jiz pra-
cuje s relativné jednoduchou analyzou silnych
a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Pokud si
podnik tuto analyzu udéla, ma jiz prvni voditko pro
uplatnéni vhodné strategie. Volba strategie v jed-
né firmé mize byt odlisna pro oblast technickych
a netechnickych inovaci. Zakladn{ strategie jsou
uvedeny v Tab. 2,

Stejné jako pfi aplikaci celopodnikové strate-
gie, jsou po zvoleni vhodné inovaéni strategie
realizovany dalsi navazné etapy:

- Volba cilé pro aplikaci zvolené inovaéni

strategie;
- Analyza podminek dosaziteinosti zvolenych
cild;

- Navrh realizagnich opatteni v oblasti pro-

vozni, marketingové, personalni a finanéni

- Plan implementace opatfeni véetné harmo-

nogramu.

2.2 Rozvratna (disruptivni) inovaé-
ni strategie

Inovace je zakladem pro zménu ve vniméani hod-
noty v mysli kazdého zakaznika, ktery &ini nakupni
rozhodnuti. Vybér mezi fadou konkurenénich

Zdroj: [4]

- a asto srovnatelnych - dodavatelll je zfidka zalo-
Zen pouze na novych technologiich nebo novych
produktech. Cast&ji se toto nakupni rozhodnuti
fidi podle méné chapanych davodl spogivajicich
na podnikatelském modelu dodavatele a na tom,
co skuteéné zékaznici potfebuji, aby zakoupené
produkty pro né délaly.

Rozvratna inovace (,disruptive innovation"), ter-
min vymysleny a novatorsky popsany profesorem
Claytonem Christensenem z Harvard Business
School, vychazi z analyzy porozuméni toho, co
skutecné zakaznici potfebuji, aby pro né produk-
ty délaly. Analyza porovnavad skuteéné poifeby
zakaznikd s vykonnosti sougasnych produkttl na-
bizenych hlavnimi hraci na trhu. Tim se zjisti, zda
vykonnost produktl je niz8i nez potfeby (v tomto
ptipadé hiavni hragi na trhu investuji do zdokona-
lovani produktil a maji $anci udrzet si svoje vyhod-
né postaveni), nebo zda vykonnost produktd je
vy$8i nez potieby (v tomto pfipadé ,rozvratn{“ ino-
vatofi vstupuji na trh se svou nabidkou ievnéjich
produktt nebo produkt(i jinym zptsobem uspoko-
jujicich danou potiebu). Pfesné tak jednoduché
to je ve vSech pfipadech nakupnich rozhodnuti, at
jiz toto rozhodnuti ginf jednotlivec jako spotfebitel
nebo velka korporace jako odbératel.

Rozvratna inovaéni strategie je vyuzivana podni-
ky nové vstupujicimi do urgitého segmentu trhu,
které museji konkurovat jiz zavedenym podniktim
v oboru. Proto je nejéastdji vyuzivana malymi
a stfednimi podniky, které se snaZi proniknout
na trzni segment dosud ovladany velkymi korpo-
racemi.

Rozvratna inovace definuje novou trajektorii
vykonnosti — zavadi novou dimenzi vykonnosti ve
srovnani se stavajicimi inovacemi. Rozvratna ino-
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vaéni strategie je aplikovana ve tfech zakladnich
situacich:

- bud vytvofi novy trh tim, Ze jednoduse déla
pro zakazniky takové véci, o kterych zakaz-
nici zatim nevédéli, ze je potfebuji;

- nebo vytvofi novy trh tim, Ze pfinese nova
zafizeni/vlastnosti pro novy segment po-
tencialnich zakaznik(, kterym poskytuje to,
co si dosud délali sami;

- nebo nabidne néjaké vyhody &i nizkou
cenu tomu stavajictho segmentu zakaznikad,
pro které jsou produkty dodavané hlavnimi
hraé¢i na trhu zbytetné pfedimenzované
a jim se nevyplati platit za nevyuzité funkce
nebo nevyuZitou kapacitu.

Rozvratna inovaéni strategie zapficinila pad
mnoha znamych velkych firem, které musely po-
stupné opustit svoje pozice (ptiklady je mozné
jednoznadné identifikovat v mnoha oborech od
telekomunikaci, letecké dopravy, bankovnictvi,
maloobchodu, informaénich technologii atd.).
Podle Christensena [4] je divodem vyklizeni
pozic velkymi zavedenymi firmami hlavné jejich
spoléhani se na rast prostfednictvim inkremen-
talni inovace svych produkt(l a vira v to, Ze jejich
zakaznici skutec¢né ocekavaji stale se zvySujici
funkénost, vykonnost nebo kapacitu téchto pro-
dukt{l, coZ je v mnoha ptipadech tragicky omyl.

Naproti tomu rozvratnd inovaéni strategie
nemlZe byt vyuZita podniky v hlavnim trznim
segmentu v pfipadé, kdy zdkaznici stale oteka-
vaji od produktu vice, neZ je stavajici vykonnost
téchto produkil. Zakaznici jsou ochotni zaplatit
za zlep$enou funk&nost nebo zvySenou kapacitu
produktu, a tim vytvareji vhodné podminky pro
soudasné zavedené dodavatele, kiefi investuji
do zdokonalovani svych produkti, aby tuto jejich
potfebu splnili.

2.3 Asymetrické zacileni

Vstup konkurent( do nové vytvofenych trznich
segmentd je dan tzv. ,asymetrickym zacile-
nim“. Jde o zacileni na uspokojovani takovych
potfeb zakaznikd, kiteré jsou dosud nepoznané,
nebo uspokojovani potfeb takovym zplsobem,
ktery je zcela novy. Jedna se o &isty inovacni
pistup, ktery je zaloZen na dokonale zvladnutém
marketingu nebo na dokonale zvladnuté tech-
nologii. Napfikiad produkt iPod firmy Apple je
klasickym pfikladem neexistujici kfivky poptavky,
kterou neni mozno zméfit tradiénimi metodami

kvantitativniho prizkumu trhu a vyuZil jak marke-
tingové, tak technologické vyhody.

Vstup novych konkurentl do existujicich trz-
nich segmentd je umoZnén tzv. ,asymetrickou
motivaci. Nov& vstupujici konkurenti uZivaji
Jfozvratné" inovacni strategie pro vstup na tu ¢ast
existujiciho trhu, kde jsou nizké obraty a nizké
marze, profo je tato ¢ast trhu nezajimavd pro
hlavni zavedené dodavatele, samoziejmé pfi za-
chovani podminky, Ze zakaznici neodekavaji od
produktu vice, nez je stavajici vykonnost téchto
produktd a jsou ochotni akceptovat zménu do-
davatele z divodu nizsi ceny nebo jiné vyhody,
Asymetrickou motivaci se tedy dosahne toho,
Ze novy konkurent ziskava tu ¢ast trhu, o kterou
v podstaté hlavni konkurenti nemaji zajem.

Dalsi rist novych konkurenti je umoznén tzv.
.asymetrickymi dovednostmi". Jakmile se nové
vstupujici konkurent etabluje u vyznamnych zakaz-
nik(, kterym dosud dodava pouze produkty s niz-
kou marzi, snaZi se vyuzit toho, Ze je jiz akceptovan
a postupné ,rozvraci® pozice svych konkurentl
v zajimavéjSich ¢astech trhu. Diky dovednostem,
které ziskal pfi dodavkach produktd s nizkou marzi
(vétSinou umi dodavat rychle, levné a kvalitné) nyni
aplikuje postupné svoje podnikatelské modely na
produkty s vy$si pridanou hodnotou. Asymetricky-
mi dovednostmi se tedy dosahne toho, ze novy
konkurent ziskava postupné dalsi ¢asti trhu s vyssi
pfidanou hodnotou, které jsou hlavni konkurenti
nuceni postupné opoustét.

Po vyhodnoceni toho, zda ma rozvratna inovace
Sanci uspét, je nutné provést analyzu nazvanou
Christensem [4] jako RPV (resources, proces-
ses and values - zdroje, procesy, hodnoty),
aby se ukézalo, jaky podnik konkrétné méa Sanci
rozvratnou inovadéni strategii naplnit, tzn. zda je
zplsobily tuto strategii realizovat. Ne v8echny
podniky jsou totiz vhodnymi nositeli této strategie.
Jednotlivé oblasti analyzy uvadi Tab. 3.

K Tab. 3 bychom chtéli uvést praktické pfiklady,
které vedou k nelspéchu realizace inovaéni stra-
tegie na zakladé analyzy RPV:

-V oblasti zdrojt: byva Gastou chybou pouZiti
stejného lidského zdroje (zodpovédného
manazera) v pfipadé zmény inovaéni stra-
tegie. V praxi plati, Ze urdity manazer je
vhodny pro realizaci uréité inovacni strate-
gie a pokud dojde ke zméné strategie, je
Gcelné vyménit | zodpovédného manazera.

-V oblasti procest byva &astou chybou
zvoleni nespravné kombinace proces( pro

4 P NN,

Y |
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Tab. 3: Analyza RPY

Zdroi
ngr:‘?lz majetek, které podnik viastni, Procesy Hodnoty
} maeteK, | podant | | Zavedené zptisoby pietvafeni zdrojtt | Kriteria, podle kterych se podnik rozho-

nebo je muze najmout, koupit, prodat v produkty nebo slusby duje (priority, motivace) ‘
nebo znidit !
Hmotné:
e technologie e najimani lidi a jejich trénink s jak podnik vydalava penize (prodej-
: V{;’;?:;Yf : \‘;YVEJ vy rto:ku ni a postprodejni trzby)

zarizent, " ),,Z Lm iy e struktura pfijmu a vydajo
o distribuéni sit o vyroba o oekivany rist
o finance e planovani a rozpod&tovani o velikost ¥ rust,
Nehmotné: o alokace zdroji .

" . . " et . . . | e etika
e lidé (zkuSenosti, skryté znalosti) e pouceni z problémd s inovacemi, o pfilesitosti
e znactka které musel podnik v minulosti . SékeZIn' St
® organizace opakavané fesit aznict
e vnitfni standardy a normy

napinéni zvolené strategie. V praxi plati, Ze
nestadi mit precizované jednotlivé procesy,
ale jednotlivé procesy v ramci firmy musi
vzajemné ladit mezi sebou.

-V oblasti hodnot byva ¢astou chybou apli-
kace uréité vité preference, kiera je brana
jako automaticky platna a neni podrobova-
na neustalému provérovani. V praxi pracov-
nikd) vyzkumu a vyvoje je znama napfiklad
viita preference NIV (Not-Invented-Here),
zminéna v nasledujici kapitole o strategii
otevfené inovace.

Na pt#ikladu produkiu iPod si mizeme de-
monstrovat, e pro Uspéch rozvratné inovacni
strategie pfi vstupu na novy trh nestadi pouze
zdroje (zvladnuty marketing, unikatni technologis,
originalni design a pouzité materialy), ale také
procesy (podnikatelsky model od vyroby po pro-
dej, prezentaci na webovych strankach a logisti-
ku) a firemni hodnoty (firemni kultura podporujici
inovaci, komunikace se zakazniky, budované ima-
ge podniku). Firma Apple vyuZila svoje pfednosti
pfi vstupu na novy trh a uspéla svym unikatnim
produktem. Jakmile vSak trh vyspéje, technologie
se stane standardizovanou a pozadavky zakazni-
ki budou moci byt uspokojeny dodavateli, ktefi
nabidnou standardni produkt za niz&i cenu, bude
firma Apple muset vyklidit pole a pfenechat trh
témto dodavatellim. Do té doby musi firma Apple
vymyslet novy unikatni produkt pro novy trh.

Prosazeni rozvratné inovalni strategie je tedy
komplexni proces, ktery Christensen [4] nazyva
tzv. ,inovatorskym Fe&enim" - jde o to, aby se
podnik dlouhodobé pfipravoval na budoucnost,
zatimco je jesté stale Uspésny v pfitomnosti.

Zdroj: [4]

2.4 Strategie inovaéniho sub-doda-
vatele (vyuziti strategie oteviené
inovace)

Jedna se o specifickou strategii, kterou vyuZivaji
malé a stfedni podniky. Vyuzivaji zménu v pohledu
na tvorbu inovaci ve velkych podnicich, ke které
doslo v poslednich letech. Zatimco tradi¢né velké
podniky usilovaly o silna vlastni oddéleni vyzkumu
a vyvoje a branily se externi spolupraci v této oblasti
(ctily zasadu NIV - Not-Invented-Here a povaio-
valy v8e pfichazejici z externich zdroji za podezfelé
a nezadouci), nyni se situace vyrazng& méni.

Trendem soucdasnosti je opousténi uzavfenych
inovaci rodicich se v laboratofich, konstrukénich
kancelaFich a vyzkumnych Ustavech. Velké podni-
ky zadinaji aplikovat strategii ,oteviené inovace".
Prosazuje se otevienost inovadniho procesu
vaci okolnimu prostredi, tedy na zakazniky, na
jina vyvojova pracovi$té, na univerzity a na jiné
firmy, véetné konkurenénich. Jde tu o vice nez
jen ziskavani informaci z oboru. Jde totiz o spo-
lupraci vyznamnou svym rozsahem i hioubkou,
ktera vyzaduje ,otevfeni karet", i kdyz se jedna
mnohdy o spolupraci nepodchycenou pravnimi
smlouvami. Tato orientace inovatorl prekradujici
prostory vlastni firmy je umoznéna vyuZivanim
komunikaénich a informadnich technologii a také
tim, Ze zatimco dfive vyvojafi nejprve néco vyvijeli,
a pak zjidtovali reakci okoli a trhu, nyni se zacina
u marketingu, &ili v prvni fazi rozsahlym dotazova-
nim, jak expertd v oboruy, tak laické vefejnosti.

Divody této zmény? Samoziejmé to jsou fak-
tory efektivnosti, prepoditané do penéz a &asu.
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JestliZe totiz firma naptiklad vyvijela novy produkt
sama, pak se sice mohla chlubit tim, Ze jde vylus-
né o jeji dilo, ale také ptitom nesla veskera rizika
spojena s vyvojem a uvadénim novinek na trh. Ani
nejsilngj§i firmy nejsou imunni proti rizikim a ne-
jistotam, kieré s sebou inovaéni procesy pFinasi
- v8etné technické naroénosti, sloZitosti Fizeni
projektli, nahié zmény poptavky na trhu apod.
- a které nelze s jistotou predpovédét.

Studie poradenské firmy Booz Allen Hamilton
z roku 2005 dokonce jasné zdokumentovala, Ze
neexistuje pfimy vztah mezi tim, kolik korporace
investuje do vyzkumu a vyvoje a jejimi ekonomic-
kymi vysledky. Otevird se tedy moZnost ,outsou-
rcingu® inovaci od malych a stfednich podnik(,
které se specializuji na urditou oblast, jsou flexi-
bilnéjsi a jejich firemni kultura je vic naklonéna
pfijimani rizik.

Dal$im faktorem podporujicim zménu v pFistu-
pu k inovacim ve velkych firmach je skutednost, Ze
v soutasné dobé je vetké mnozstvi velkych firem
ve stadiu, ze prosly obdobim radikalniho snizova-
ni naklad a protoze vyGerpaly limity v nakladové
oblasti, zaginaji se nynl zajimat o zvySovani trzeb.
Pro zvySovani trzeb maji dvé zakladni moznosti:
bud' rGst cestou flzl a akvizic jinych podnikd,
nebo investovat do organického ristu viastnimi
silami, Oblast fuzi a akvizic je opét po del$i dobé
Zhavym tématem, ale podniky si jsou védomy limi-
tu jak v oblasti vysokého procenta netspésnosti
spojovani dvou firem s rozdilnou firemni kultu-
rou, tak i limitu v podobé neexistence vhodnych
cilovych podnikil pro akvizici. Jednoznacné tedy
vyplyva, Ze velci hradi se musi orientovat i na in-
vestice do organického ristu. A zakladni formou
organického ristu je inovace.

Pro ilustraci nového pFistupu v ziskavani inovaci
z externiho prosttedi muze slouzit pfiklad firmy
Motorola, kiera definovala Ctyti strategické zdroje
inovaci:

1. univerzity (kde spolufinancuje vyzkum
v konkrétnich oblastech firemniho zajmu);

2. vladni organy (kde Zzada o grantové finan-
covani inova&nich projektl);

3. viastni venture kapitadlovy fond (ktery
investuje do zajimavych projektt, z nichz
nékteré se mohou stat nositeli vyznamnych
inovaci);

4. malé a stfedni podniky {od kterych kupuje
nebo licencuje nové inovace).

Tato definice strategickych zdrojl jasné ukazu-
je zménu pristupu k inovacim a otevfeni prostoru

pro malé a stfedni inovativni podniky. Definované
zdroje €. 3. a 4. firmy Motorola se mohou stat
strategickym cilem pro malé a stfedni podniky pfi
tvorbé vlastni inovaéni strategie. Castym strate-
gickym cilem muze byt prodej celého podniku vel-
ké firmé z oboru. Pokud si chece podnik zachovat
svoji samostatnost, neznamena to, Zze by musel
dotahnout inovaci az do stadia realizace na trhu
(ziskani trhu na Ukor konkurentt), ale cilem mize
byt prodej / pronajem inovace velkému podniky,
ktery disponuje zkuSenostmi a kapacitami pro
prosazeni inovace na trhu.

Inovaéni sub-dodavatel maze svij vztah s velkou
firmou definovat jednou z nasledujicich roli:

a) poskytuje svoje vyvojafské prace na zakéz-
ku za pevnou sazbu (podstupuje sice malé
riziko, ale také dosahuje malé ziskovosti);
provadi vyvojafské prace ve viastni rezii,
ale na zakladé pfedem definovaného
spoleéného partnerského projektu, kde
kazdy z partnerti ma definovan svlj podil
na nakladech a pfipadnych vynosech (déli
se o riziko i 0 vynos);

c) provadi vyvojatské prace zcela ve svoji re-
Zii, aniz by mél pfedem jakoukoliv garanci
(nese celé riziko, ale ma pFipadny cely
vynos). V této varianté je vSak pro doda-
vatelsky podnik dilezité, aby byly prace
dotaZeny pokud mozno do stadia patentu
(nebo dalgiho vysledku chranéného podie
zvlastnich pravnich predpist), nebo do
stadia prototypu, poloprovozu, ovéfeneé
technologie nebo funk&niho vzorku. Dota-
Zenim do tohoto stadia vyrazné zvysi cenu,
za kterou je schopen inovaci realizovat.

Podle zvolené role je poté definovan typ stra-
tegické aliance, kterou mezi sebou inovaéni sub-
-dodavatel a jeho zakaznik uzaviraji.

o
~

3. Spojovani firem do klastra

Ovéfenou mezinarodni zkuenosti je poznani, ze
zajisténi Uspéchu v silném konkurenénim prostfedi
nuti firmy vyufivat vzajemné synergicke efekty.
Firmy se mnohdy slu¢uji do riznych alianci, aby
mohly vyuZivat tyto efekty vzajemné spoluprace.
Tendence ke sludovani aktivit je silna pfedevsim
u malych a stfednich podnikit a pfedevsim v oblasti
inovaéniho podnikani, kde firmy velmi &asto narazeji
na limit dal$iho rozvoje z divodu nedostatku zdrojl
(nejen finan&nich, ale i lidskych/znalostnich a tech-
nologickych), které jim brani vyuzit identifikované
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podnikatelské pFileZitosti a realizovat vybrané ino-
vaéni strategie. Specifickou formou synergickych
uskupeni jsou tzv. klastry.

3.1 Definice klastru

Porterova definice klastrl, kterou uvedl v ¢a-
sopise Harvard Business Review ,Klastry a nova
ekonomika soutéze" je nasledujici:

«Klastry jsou mistni koncentrace vzdjemné
propojenych firem a instituci v konkrétnim oboru.
Klastry zahrnuji skupinu provédzanych priimysio-
vych odvétvi a dalsich subjekti ddleZitych pro
hospodarskou soutéZ Obsahuji napf. dodavatele
specializovanych vstupt, jako jsou souddsti, stroje
a sluzby, a poskytovatele specializované infra-
struktury. Klastry se &asto rozsifuji smérem dol
k odbytovym kanalum a zakaznikdm, a do stran
k vyrobcdm komplementarnich produkti a spo-
leénostem v prumyslovych odvétvich pfibuznych
z hlediska dovednosti, technologii nebo spoleé-
nych vstupt. Mnoho klastri také zahrnuje viadni &i
jiné instituce - jako napf. university, normotvorné
agentury, vyzkumné tymy & obchodni asociace
- které poskytuji specializovana $koleni, vzdélava-
ni, informace, vyzkum a technickou podporu.*

OECD dale specifikuje klastry s dlrazem na
specifické rozliSeni ,sektord" a  klastrda®.

«Klastry jsou sité vzajemné zavislych firem, institu-
cof produkujfci znalosti, pfemostujicich instituci a za-
kaznikii propojenych do vyrobniho fetézce, ktery
vytvafi pfidanou hodnotu. Koncept klastrd jde dale
neZ sifova spoluprace firem (networking), jelikoZ
postihuje veskeré normy sdileni a vymény znalos-
ti...a také jde dale neZ tradiéni sektorova analyza."

A do tfetice definovani evropskych klastrd Ev-
ropské komise:

«Klastry jsou skupiny nezavislych firem a pfidru-
Zenych instituci, které:

- Spolupracuji a soutézi;

- Jsou mirné koncetrované v jednom &i né-
kolika regionech, i kdyZ tyto klastry mohou
mit globalini rozsah;

Jsou specializované v konkrétnim primys-
lovém odvétvi provazaném spoleénymi
technologiemi a dovednostmi,
Jsou bud' znalostni &i tradiéni".

3.2 Prvky klastru a jejich synergie

Struktura klastru je tvofena obyéejné& témito
subjekty:

Jadro klastru. V jadru klastru jsou pod-
niky, ktere jsou jeho vedoucimi G8astniky.
VétSina jejich pFijmG pochazi od zékazniku
mimo klastr. Cleny jadra klastré mohou
byt dokonce i podniky konkurenéni, které
se potfebuji spojit z ditvodu koncentrace
zdrojii. Cleny se stavaji také firmy kom-
plementarni, které tvofi synergické efekty
zvySovanim uZitné hodnoty pro zakaznika
spojenim funkci dodavanych produkta.
Podplirné podniky. Existuji podniky,
které pfimo ¢&i nep¥imo podporuji podniky
v jadru klastru. Nejéastéji se jedna o doda-
vatele specializovanych strojii, soudastek,
surovin a subdodavatele, kterym mohou
vyrobci pfidélit jednotlivé dkoly.

- Meékka podpirna infrastruktura. Ve vy-
soce vykonnych klastrech nejsou podniky
v jadru a podplrné podniky izolovany. Pre-
dev3im jde o angaZovanost celé komunity.
Mistni Skoly, univerzity, polytechniky, vy-
zkumné ustavy, mistni obchodni a profesni
asociace, agentury pro ekonomicky rozvoj
a dal§i instituce podporuji jejich aktivity
a jsou zasadnimi slozkami vysoce vykon-
ného klastru. Kvalita mékkeé infrastruktury
a rozsah tymové prace v ni jsou velmi dile-
zité faktory pro rozvoj jakéhokoliv klastru.

- Tvrda podpurna infrastruktura. Posled-
nim prvkem klastru je tvrda podptrna infra-
struktura: silniéni komunikace, ptistavy, na-
kladani s odpady, komunika¢ni spojeni atd.
Kvalita této infrastruktury musi minimaing
dosahovat stejné kvality jako u konkureng-
nich klastr(, at mistnich &i vzdalenéjsich.

V konkrétnim ptipadé to znamen4, Ze élenem
klastru zaméfeného na realizaci inovaéniho pod-
nikani mohou byt jak vyrobci, tak specializované
firmy marketingové, pravni a poradenské, jakoz
I mistni univerzity a specializované vyzkumné
Ustavy, podptirné agentury apod. V8ichni ¢lenové
klastru si zachovavaji svoji plnou samostatnost,
pouze prostfednictvim klastru realizuji za pfedem
danych podminek Gast svych aktivit.

Klicem k uspé&chu praktické Ginnosti klastru je:

- Dobré (tj. co nejjednodussi a nejtranspa-
rentnéjsi) nastaveni komerénich vztahl
mezi jednotlivymi subjekty;

Jasné osetieni autorskych prav;

- Synergie v oblasti motivace k inovacim

{vétSinou se jedna o vysokou dynamiku
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trhu, silny konkurenéni tlak a inovativni
charakter odvétvi);

- Synergie v oblasti inovaéni schopnosti
(vétdinou vzajemné doplnéni chybéjicich
lidskych zdroji a know-how, koncentrace
finanénich zdroju a vétsi mozZnosti Serpani
novych finanénich zdroju od externich po-
skytovatell);

- Spravné definovana a srozumitelna spoled-
na inovacni sirategie.

Davodem neﬂspéchu'praktické ¢innosti klastru
muze byt

- Neexistujici synergicky efekt v motivaci

k inovacim (napf. motivaci u vyzkumnych ™

pracovnikll je Casto publikani innost,
zatimco u komer&nich firem je to realizace
zisku z uvedeni nového produktu na trh);

- Neexistujici synergicky efekt v inovacni
schopnosti (napt. pokud se vyznamné ligi
podnikatelské modely &lent jadra kiastru,
které neumozniuji efektivni spolupraci);

- Nesoulad v oblasti proces( a hodnot (viz
analyza RPV popsana v ¢asti 2.2).

3.2 Klastry a inovacni strategie

Spojovani malych a stfednich podnik do klas-
trh umoziuje realizovat spoleénou inovacni stra-
tegii. Spojeni do klastri umoziiuje dosaZeni jisté
mezni koncentrace, od které se rozviji synergicky
efekt. Konkrétné se vyuzivani synergickych efektl
projsvuje v téchto situacich:

-V oblasti inovaéni strategie podle vy-
sledku SWOT analyzy si podniky v pfipa-
dé spojeni do klastru a koncentrace zdrojl
mohou dovolit realizovat nékterou z ofen-
zivnich strategii i v pfipadg, ze jednotlivi
¢lenové zviast by z diivodu omezenosti
zdroji mohly realizovat pouze strategii
neutrainé defenzivni.

-V oblasti rozvratné inovacni strategie, i.
pfi vstupu do uréitého segmentu trhu, je vy-
hodou spojeni do klastrii vyuZivani synergic-
kych efektli jak pfi realizaci inovace vyssiho
fadu, ktera vytvafi novy trh, tak i u inovace,
ktera vytvafi vyraznou vyhodu pro zakazniky,
coZ je v obou pfipadech umoznéno kon-
centraci zdroji a umoZnénim odpovidajici
rychlosti vstupu na trh a flexibility v reakci
na poZadavky zakaznikd.

- Spojeni firem do kiastrd je vhodnou cestou
pro realizaci spole¢né strategie ,otevie-

né inovace“, kde synergie jednotlivych
¢lent klastrd umozZiiuje zminéné ,otevieni
karet" a realizaci spole¢nych inovativnich
projektl. Podniky nemusi volit strategii ino-
vaéniho sub-dodavatele a prostfednictvim
spojeni do klastru se mohou pokusit samy
realizovat kompletni inovaéni proces az po
realizaci na trhu, pfic¢emz2 si stale zachovaji
svoji samostatnost.

Lze tedy uvést, Ze v oblasti tvorby a realizace
inovacni strategie se firmam prostfednictvim
spojeni do klastrd oteviraji nové moznosti, které
mohou znamenat vyrazny posun v jejich konku-
renceschopnosti.

4. Zavér

Ekonomika industrialni pfechazi do ekonomiky
znalostni a inovaéni. Zakladem je vzdélani (jako
zdroj znalosti), vyzkum a vyvoj (jako generator
invenci) a inovace (jako vysledek tvird{ innosti,
znalosti a zkusenosti). Cilem inovaéni &innosti je
tvorba hodnoty pro zakazniky.

Ceské podnikatelské prostiedi je soudasti
globélniho prostfedi a je vysoce konkurenéni.
Prosadit se v tomto prostiedi je .velice obtiZné
a vyzaduje spravné zvolenou strategii. Konku-
renceschopnost Ceskych podnikil proto zavisi
na tispésném vypracovani a realizaci inovaénich
strategil.

Velké podniky v CR jsou do zna&né miry v za-
hraniénim vlastnictvi, takze strategii, véetné té
inovacni, jim stanovuji zahraniéni centraly. Malé
a stfedni podniky jsou naproti tomu do znacné
miry v rukou &eskych. Zde je tedy prostor pro
strategickou praci.

Jako prvni voditko pro zvoleni vhodné inovaéni
strategie mohou malé a stfedni podniky vyuzit
zavérat SWOT analyzy a zvolit ofenzivni nebo
defenzivni typ inovaénf strategie.

Malé a stredni podniky mohou tézko konkuro-
vat nejvét§im hra¢tm na trhu, ktery je jiz obsazen.
Mohou v8ak usilovat o prosazeni se na novych
segmentech trhu, nebo na &astech existujiciho
trhu, které nejsou pro hlavni hrade zajimavé. Pro
prosazeni se je v obou téchto pfipadech mozné
vyuZit tzv. rozvratnou inovaéni strategii. Svoji zpG-
sobilost pro realizaci rozvratné inovacéni strategie
posoudi podniky analyzou RPV. Malé a stfedni
podniky se mohou rozhodnout nevstupovat do
plného inovaéniho cyklu a pfenechat naptiklad
Gast marketingu a prodeje inovovaného produktu
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jiné firmé, V tom pfipadé mohou zvolit strategii
inovaéniho sub-dodavatele.

V urtité fazi realizace inovaéniho managementu
samostatné podniky narazi na limity pfedstavova-
né zdroji finanénimi, lidskymi i technologickymi
- malé a stfedni podniky jsou omezeny viastnimi
silami pfi realizaci inovaéni strategie. Proto se
slucuji do klastri, ve kterych koncentruji zdroje
a pfitom neztrati svoji samostatnost. Klastry jsou
pro malé a stfedni podniky cestou, jak dosahnout
kritické masy a uspét v konkurenci.

Malé a stiedni podniky zabyvajici se inovacnim
managementem rovnéZ nardZeji na znacnou
informaéni izolovanost. Resenim je vybudovani
vhodného systému informaéni podpory Fize-
ni inovaci a vyuzivani metod konkurencniho
zpravodajstvi. Témto otazkam se autofi budou
vénovat v nékterych ze svych &lankd.
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SUMMARY

INNOVATION MANAGEMENT IN SMALL AND MIDDLE ENTERPRISES (BUSINESS CLUS-
TERS)

Zdenék Molnar, Petr Bernat

Authors of this article are members of a research team of the Czech Academy of Science
project “Knowledge Base for Searching and Development of Synergic Business Clusters”, One
of the research isuues is this survay about Innovation Management in Small and Middle Czech
Enterprises. Authors have been inspired by presentation Mr. Clayton Christensen, one of the guru
of a Innovation Management.

First of all authors deal with a problem of different views on innovation according Austrian
economist Schumpeter. Then possibilities of innovation according issues of the SWOT analysis
are discussed e.g. offensive, neutral offensive, neutral defensive and defensive. Main problems of
innovation are motivations and ability to innovate. From these aspects, there are four categories of
companies: companies searching for money, searching for objectives, companies with innovation
dilemma and companies that are breeding-ground of innovations.

Creating businees clusters is neccesary to gain competitive advantage against a large multina-
tional companies. The basic characteristics and structure of a business clusters are mentioned
together with some risky aspects of business clusters failure. One of the inevitable reason for de-
veloping (establishing) business clusters is to gain synergy in ability to innovate. Therefore authors
describe selected innovation strategies recommended to a SME, esspecially in case of business
clusters. There are reccommended three possible strategies of innovations: disruptive strategy,
assymetric targeting and strategy of an open supply chain. For implementing these strategies is
necessary to do resources, processes and value analysis.

At the end of the article, the authors promised to continue with the issues of innovations in the
business clusters with another article which will be oriented to information sources an knowiedge
base, that are necessary for successful innovations. Main focus will be put to using Compatitive
Intelligence methods and techniques.

Key words: innovations, disruptive strategy, strategy of open innovation, strategy of supply chain,
business clusters




