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ABSTRAKT

SIANTOVA, Eva: Meranie inovacnej vykonnosti podniku [Dizertaénd praca] - Zilinska
univerzita v Ziline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra manaZérskych teérii. - Skolitel’:
doc. Ing. Viliam Lendel, PhD. - Stupen odbornej kvalifikacie: doktor filozofie (,,philosophiae
doctor, v skratke ,,PhD.*) v odbore 3.3.15 Manazment. Zilina: FRI ZU v Ziline, 2017. - 161
stran.

Dizertatnd praca sa zameriava na sumarizaciu a systematizdciu poznatkov v ramci
problematiky merania inovacnej vykonnosti podnikov. Analyza teoretickych poznatkov a
praktickych pristupov vyustuje do tvorby modelu merania inovacnej vykonnosti podniku.
Dizertacna praca je tvorend 6 kapitolami. Prva kapitola je orientovana na analyzu teoretickych
pristupov k meraniu inovacnej vykonnosti podnikov doma a Vv zahrani¢i, a na vymedzenie
teoretického ramca pre tvorbu vhodného modelu merania. V druhej kapitole sa pozornost
venuje vytvoreniu metodologického ramca dizertacnej prace a empirického vyskumu. V tejto
Casti je tiez identifikovany problém prace a vyskumu, ako aj hlavny ciel prace, vyskumné ulohy
a podobne. Tretia kapitola prace sa obsahovo zameriava na pripravu, realizaciu a vyhodnotenie
vlastného vyskumu. Ide o zhodnotenie sucasného stavu rieSenia problematiky merania
inovacnej vykonnosti slovenskych podnikov. Vyskum sa orientuje na diagnostikovanie trovne
merania inovacnej vykonnosti podnikov posobiacich na Slovensku. Vyhodnotenie vyskumu
a jeho vysledky vytvaraja stibor informacii, ktoré ovplyviiuji tvorbu modelu merania inovacéne;j
vykonnosti, ktory sa uvadza v stvrtej kapitole. Tu je navrhovany model podrobne rozpracovany.
Obsahom §tvrtej kapitoly je aj vypracovanie postupu implementacie navrhovaného modelu.
Tato kapitola sa tieZ zameriava na overovanie spravnosti navrhovaného modelu v réznych
podnikovych podmienkach. V piatej kapitole s identifikované hlavné problémami, ktoré
vznikaju pri implementéacii modelu do podnikovej praxe, ale aj pri samotnom merani inovacnej
vykonnosti. Tiez je s tu navrhnuté odporticania pre eliminéciu identifikovanych problémov.
Siesta kapitola obsahovo uvadza teoretické a praktické prinosy dizertaénej prace.

Klucové slova: inovacia, inova¢ny manazment, manazment, inovacnd vykonnost, meranie
inovacnej vykonnosti, vyskum, informacie






ABSTRACT

SIANTOVA, Eva: Measurement of the innovation performance of the company [Dissertation
Thesis] - University of Zilina in Zilina; Faculty of Management Science and Informatics;
Department of Management Theories. — Tutor: assoc. prof. Viliam Lendel, PhD. - Qualification
level: Doctor of Philosophy (,,philosophiae doctor®, abbreviation ,,PhD.*) in the field of the
Management. Zilina: Faculty of Management Science and Informatics, University of Zilina in
Zilina, 2017. - 161 pages.

The dissertation thesis is focused on the summarization and systematization of knowledge
within the context of the issue of measuring innovation performance of companies. Analysis of
the theoretical knowledge and practical approaches results in the creation of a model of the
innovation performance measurement in the company. The dissertation thesis contains six
chapters. The first chapter is focused on the analysis of theoretical approaches to the innovation
performance measurement of companies at home and abroad, and it is also focused on the
definition of a theoretical framework for the development of the appropriate model for
measuring innovation performance. The second chapter is focused on the creation of a
methodological framework of the dissertation thesis and empirical research. In this chapter is
also identified the problem of the dissertation thesis and research, as well as the main aim of
the thesis, research tasks and so on. The third chapter represents the preparation,
implementation, and evaluation of the research. This is the assessment of the current state of
solving the problem of measuring innovation performance of Slovak companies. The research
is focused on the diagnosis of the level of innovation performance measurement in companies
operating in Slovakia. Evaluation of the research and its results create a set of information that
influences the formation of the model of measuring innovation performance. The content of the
fourth chapter is the creation of the model of innovation performance measurement and the
draft of the implementation of this model. This chapter also focuses on the validation of the
proposed model. In the fifth chapter are identified the main problems that arise in the
implementation of the model in practice, but also in the measurement of innovation
performance itself. There are also appropriate recommendations designed to eliminate the
problems identified. The sixth chapter provides theoretical and practical benefits of the
dissertation thesis.

Keywords: innovation, innovation management, management, innovation performance,
innovation performance measurement, research, information






PREDHOVOR

V sucasnej dobe sa vicsina podnikov snazi o ¢o najlepS$iu implementaciu inova¢ného
pristupu do svojho podnikania. Inovacie sa stavaju doélezitym faktorom pre dosahovanie
konkurencieschopnosti podnikov. Pri realizacii inovaénych aktivit je potrebné, aby sa podniky
zameriavali na ziskavanie vstupov v podobe inovac¢nych zdrojov. Tieto zdroje je potrebné d’alej
transformovat’ a vyuzivat k realizdcii inovacii, ¢i uz v podobe uplne novych, jedinecnych
produktov a sluzieb, alebo v zmysle vyrazného zlepSenia existujucich produktov a sluzieb
podniku. Cinnosti spojené s premenou inovaéného napadu na inovaciu nemozno uskutoéiiovat’
intuitivne, ale naopak, je potrebné k nim pristupovat’ zodpovedne, riadit’ ich a vyuzivat’ metody
a nastroje pre uspesnu realizaciu inovacnych napadov. To sa odraza pri vymedzeni inovacnej
stratégie a inovacénych cielov, ako aj pri uréovani sposobov na ich dosiahnutie. V zmysle
vyroku ,,¢o nemeriam, to neriadim® je potrebné, aby sa podniky, v ramci riadenia inova¢nych
procesov zameriavali aj na meranie ich vykonnosti, respektive na celkové meranie inovacnej
vykonnosti podniku.

Aby boli podniky Gspesné, mali by sa sustredit’ na kontinualne zlepSovanie schopnosti
transformovat’ inova¢né vstupy na vystupy, teda na zvySovanie svojej inovacnej vykonnosti,
ako aj na vyuzivanie svojho inova¢ného potencialu naplno. Prave tu vznika problém, s ktorym
sa podniky pri merani inovacnej vykonnosti mozu stretavat. Ide o neprehl'adnost’ jednotlivych
systémov, metdd, spdsobov a ich ukazovatel'ov zameranych na meranie inovacnej vykonnosti.
V ramci rieSenia tohto problému sa vytvéara priestor pre navrh modelu merania inovacénej
vykonnosti podniku, ktory by zabezpecoval efektivne a bezproblémové zistovanie Grovne
inovacnej vykonnosti v podnikoch, ¢o zdroven predstavuje aj ciel’ predkladanej dizertacnej
prace.

Dizertacnd praca bola vytvorend pod odbornym vedenim skolitel'a doc. Ing. Viliama
Lendela, PhD., ktorému by som touto cestou chcela pod’akovat’ za jeho pomoc, usmernenie,
podnety, uzito¢né rady a konzultacie. Vd’aka patri aj pracovnikom Katedry manazérskych tedrii
Fakulty riadenia a informatiky Zilinskej univerzity v Ziline. Za cenné rady, usmernenie, ochotu
a &as tiez d'akujem prof. Ing. Stefanovi Hittmarovi, PhD.

Zaroven Cestne vyhlasujem, Ze dizertatnu pracu som vypracovala samostatne s vyuzitim
teoretickych poznatkov domacej a zahranicnej literatury, ako aj aplikovanim praktickych
skusenosti ziskanych v priebehu $tadia a na zédklade analyzy prikladov z praxe.

Zilina, 2017

Ing. Eva Siantova
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UvVOoD

V stcasnom turbulentnom prostredi st podniky nutené zvazovat’ jednotlivé faktory, ktoré
ovplyviiuju ich vyvoj a napredovanie. V dnesnej dobe sa dolezitym faktorom tspechu stavaju
inovacie, ktorych spravna implementécia dokaze posunut’ podnik pred konkurenciu, zvySovat’
jeho konkurencieschopnost, pruznejSie reagovat na neustale sa meniace poziadavky
zakaznikov a upeviiovat’ postavenie na trhu. Inovacie predstavuji prostriedok, ktorym je mozné
zvladnut’ neustale narocnejsie poziadavky zakaznikov, zvySovanie tlaku konkurencie, rychly
technologicky rozvoj a globalizaciu podnikania. Pod pojmom inovacia je tiez mozné chapat’
tvorbu néapadov, idei a vylepsSeni produktov a ich realizaciu na trhu. Prave tato schopnost
podniku premienat’ napady a vylepSenia do produktov, ktoré st nasledne umiestiiované na trh
charakterizuje podstatu inovacnej vykonnosti podniku. Inovacnd vykonnost podniku je
ovplyvnena globalizaciou trhu, predlzovanim Zivotného cyklu produktu, zmenou poziadaviek
zakaznikov a podobne.

Za Gspesné podniky sa v sucasnosti povazuju tie podniky, ktoré dokazu realizovat’ svoje
aktivity spdsobom odlisSnym od konkurencie. Tieto podniky su charakteristické aplikovanim
novych idei, postupov a tvorivého myslenia do kazdodenného pracovného Zivota. Inovacie a
inovacny pristup st zahimané v podnikovych vizidch, poslaniach a cieloch. Novodobym
fenoménom st podniky typu start up a spin off, ktoré predstavuji malé firmy s vysokym
inovativnym potencialom. Podniky na Slovensku by mali brat’ do Givahy stale silnejuci faktor,
ktorym je schopnost’ vytvarat’ a aplikovat’ nové myslienky a postupy prace do svojej ¢innosti,
a tym prinasat’ inovacie na trh. Vzhl'adom na to, Ze inovacie st v sucasnosti nevyhnutnym
nastrojom pre zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov je potrebné zamerat’ sa na meranie
inovacnej vykonnosti podnikov. Aby podniky mohli tispesne prindsat’ inovacie na trh, a to za
primerani cenu a primerané¢ naklady je potrebné, aby cely inovacény proces prebiehal
kontinudlne a efektivne. Tato efektivnost’ sa da dosiahnut’ kontrolovanim predovsetkym formou
merania. Preto je dolezité merat’ inovacnu vykonnost’ podniku.

Z hladiska svetovej a domadcej literatury je mozné hovorit’ o existencii niekol’kych teorii,
ktoré st zamerané na vymedzenie a vysvetlenie spdsobov a metdd merania inovacnej
vykonnosti podniku. Spoloénym prvkom vo viacerych tedriach je snaha o vytvorenie
komplexného modelu merania inova¢nych aktivit podniku. Mnohé nazory sa vSak liSia v
pouzitych metrikach a postupoch pri merani inovacnej vykonnosti. Pri rozvoji a merani
inovacnej vykonnosti podniku je potrebné urcit’ objektivizované ukazovatele, ktoré umoznuju
odkryvat’ slabé miesta, respektive vyuzivat konkuren¢nti vyhodu. Problematikou merania
inova¢nej vykonnosti podniku sa aktudlne zaoberajii dva ndzorové smery. Prvy smer riesi
problematiku z hladiska implementacie otdzok inovativnosti do integrovanych metrik
vykonnosti podnikov. Znamena to, ze integruje meranie inovacnej vykonnosti do hodnotenia
vykonnosti podniku ako celku. Druhy smer je Specializovany na meranie inovaénej vykonnosti
ako samostatnej zlozky v podniku.

Problematika merania inovacnej vykonnosti podnikov je vyznamnou a aktudlnou témou.
Otazka merania inovacnej vykonnosti sa tyka vSetkych podnikov, ktoré realizuju svoje inovacné
aktivity, no objavuju sa problémy pri ziskavani spitnej vdzby a potrebnych informacii
tykajucich sa spominanych aktivit.

Najvacsimi prekazkami realizovania inovaénych aktivit slovenskych podnikov je
nedostatok zdrojov, nekvalifikovana pracovna sila, finan¢nd a ¢asovd naroc¢nost’ inovovania
a merania inovacnej vykonnosti, nevyhovujica situdcia v oblasti duSevného vlastnictva, nizka
patentova vykonnost’, nizka uroven prepojenia akademického a podnikového prostredia na
Slovensku a mnohé d’alSie. [SIAE, 2014] Tieto faktory vo velkej miere ovplyviiuju realizaciu a
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dosahovanie stanovenych cielov podniku, ale aj inovacnych cielov, plnenie stratégii, teda
ovplyviiuju aj samotnt schopnost’ podniku merat’ svoju inova¢na vykonnost’.

Problémy, ktoré sa objavujii v stvislosti s meranim inovacnej vykonnosti mozno
zovseobecnit’. Podniky nie su pripravené merat’ svoju inovacni vykonnost’ z dévodu nedostatku
¢asu, financii, technologii, pripravenosti procesov a inych zdrojov Problémy tiez vznikaji na
zéklade roznorodosti pristupov k meraniu inovacnej vykonnosti, ¢i uz v teorii alebo praxi.
RieSenim tychto problémov je vytvorenie a implementacia vhodného modelu merania
inovacnej vykonnosti v slovenskych podnikoch.

Meranie inovacnej vykonnosti moze byt’ zamerané na jednoduché inovacné projekty, ale
aj na celtl ekonomiku. Metodika merania inova¢nej vykonnosti sa teda urcuje na zaklade tirovne
a kategorie inovacnych aktivit podnikov. Ide o porovnanie aktualneho a idedlneho stavu v rdmci
dosahovania inova¢nych cielov podniku. Vo vSeobecnosti je hlavnym dévodom merania
inovacnej vykonnosti podnikov zvySovanie ucinnosti a efektivnosti inova¢nych ¢innosti

podniku.

14



1  STAV RIESENIA SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Inovacie ako faktor uspechu a zvySovania konkurencieschopnosti by mali byt v
podnikoch systematicky zavadzané, realizované a riadené. Riadenie inova¢nych aktivit je
chapané v zmysle aktivit, ktoré su zamerané na vysvetlenie zdkladnych pojmov, mapovanie
inovaénych procesov, ale aj na kontrolovanie plnenia definovanych cielov. Kontrolovanie
vychadza z porovnania planovaného a aktualneho stavu dosiahnutych cielov a planov. Mozno
teda hovorit’ o kontrolovani, vV zmysle merania inovacnej vykonnosti podniku. Problematika
merania inovacnej vykonnosti predstavuje v ramci slovenskej literatiry a praxe tému, ktora je
aktualna len niekol'’ko rokov. Odborna domaca a zahrani¢na literatara, ako aj praktické stadie
poskytuju bazu pre vymedzenie a lepSie pochopenie zakladnych, aj stivisiacich pojmov.

1.1 VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOYV, DEFINICII A PROBLEMATIKY

Pre pochopenie problematiky merania inovac¢nej vykonnosti podnikov je potrebné sa
zamerat’ na suvisiace oblasti, ktorymi su v prvom rade inovdcie, ako aj snaha o ich zmapovanie
a zmeranie ich vykonnosti. Dalsie kIi¢ové oblasti, ktorymi je mozné lepsie vysvetlit' a
dokladnejsie porozumiet problematike predstavujti riadenie, v zmysle podnikového
manazmentu, vwkonnost podniku, riadenie vykonnosti a d’alsie sivisiace pojmy. Vzt'ahy medzi
spominanymi kI"ai€ovymi oblastami st nacrtnuté na obrazku 1.

RIADENIE

INOVACNY MERANIE

MANAYMENT

RIADENIE
VYKONNOSTI

MERANIE
INOVACNEJ
VYKONNOSTI

INOVACIE VYEKONNOST

INOVACNA VYKONNOST

Obrazok 1 Pozicia merania inova¢nej vykonnosti

1.1.1 Riadenie - manaZment

Pojem manazment mozno chépat’ ako podnikové riadenie. Pod pojmom manazment je
vSak mozné si predstavit okrem funkcie riadenia, aj skupinu podnikovych riadiacich
pracovnikov. Na jednej strane ide o oznacenie funkcie, na strane druhej moZzno hovorit
0 skupine 'udi, ktori tieto funkcie vykonavaji. Pojem manazment zahfnia nasledujice obsahové
roviny: [Trunecek, 1995]

- Specificka funkcia pri riadeni podniku: riadiaci pracovnici, ktori realizuji manazérske
funkcie,

- sposob vedenia l'udi: manaZment ako €innost, vykonavana prostrednictvom inych
T'udi,

- odborna disciplina: subor pristupov a nazorov, doporuceni, principov a technik.

ManaZzment, v zmysle riadenie, predstavuje systematické koordinovanie podnikovych
procesov a ¢innosti. Ide tiez o ucelené vykonavanie vSetkych manazérskych funkcii, vyuzivanie
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zdrojov a dosahovanie stanovenych cielov. Svetova a domaca literatra v sucasnosti poskytuje
Siroké spektrum definicii pojmu ,,manazment®. Vybrané definicie st uvedené v tabulke 1.

Zaujimavy pohlad na definovanie pojmu manazment prinaSa Papula, ktory tvrdi, Ze
"Manazment je dynamicky proces, v ktorom sa manazéri, v podmienkach neustdle sa meniaceho
prostredia, snazia prostrednictvom ludského potencialu dosahovat jej ciele pri hospodarnom
a ucinnom vyuzivani obmedzenych zdrojov." [Papula, 2000]

Analyza svetove] a domdcej literatiry poukazuje na roézne pohlady autorov na
definovanie pojmu ,,manazment®. Vzh’'adom na podmienky a potreby sicasného obdobia sa
ako najlepsia javi nasledujuca definicia:

,, Manazment je proces, v ktorom riadiaci pracovnici pomocou vedeckych poznatkov,
ale najmd praktickych odporucani, vedia vykondvat zdikladné manazérske aktivity pri
zhodnocovani disponibilnych zdrojov s cielom urcit a dosiahnut podnikatelské ciele podniku.
[Hittmar, 2011]

Tabul’ka 1 Definicie pojmu manazment

Autor (i) Definicia

»,Manazment je proces koordinovania ¢innosti skupiny pracovnikov, realizovany
Donnelly jednotlivcom alebo skupinou I'udi, s cielom dosiahnut’ ur¢ité vysledky, ku
ktorym sa nemoZzno dopracovat’ individualnou pracou.*

Koontz ,Manazment je proces vytvarania a udrziavania urcitého prostredia, v ktorom
Weihrich jednotlivei pracuju spolo¢ne v skupinach a u¢inne dosahuju vybrané ciele.*

,Manazment je proces planovania, organizovania, vedenia a kontroly

Chun A ) , . . SN
g organiza¢nych ¢innosti zameranych na dosiahnutie podnikovych ciel'ov.

»Manazment predstavuju typické ¢innosti, ktoré manazér vykonava, ako je
Muller rozhodovanie, organizovanie, pldnovanie, kontrolovanie, vedenie l'udi,
koordinovanie, motivovanie a podobne.

»ManaZzment je proces systematického vykonavania vSetkych manazérskych
Trunecek funkcii, efektivneho vyuzivania vSetkych zdrojov podniku na stanovovanie
a dosiahnutie podnikovych ciel'ov.*

»Manazment je oblast’ Studia, ktora sa zaoberd stanovenim postupov, ako ¢o

Robbins najlepsie dosiahnut’ ciele podniku.

»Manazment je mozné pochopit’ ako proces vytvarania a d’alSieho aktivneho

Vodacek o . . \ . )
rozvijania podnikatel'sky orientovaného spravania sa podniku.*

»Manazment treba chapat’ nielen ako riadenie, ale umenie riadit’. Odbornost’
Drucker Vv riadeni je dané schopnost'ou pldnovat, organizovat’, motivovat,, viest’ l'udi,
koordinovat’, komunikovat’ a kontrolovat’ tak, aby podnik fungoval uspesne.*

Zdroj: Hittmar, 2011

1.1.2 Riadenie vykonnosti (Peformance management, vykonnostny manaZzment)

Dransfield (2000) vymedzuje pojem riadenie vykonnosti ako proces, ktory je vytvarany
pre neustdle zlepSovanie organizacného, timového a individudlneho vykonu, realizovany
a riadeny je liniovymi manazérmi.
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Performance management alebo vykonnostny manazment je mozné definovat’ ako
systematicky proces zlepSovania vykonu podniku prostrednictvom rozvoja vykonnosti
jednotlivcov a timov. Je to prostriedok, ktorym je mozné dosiahnut’ lepsie vysledky v podniku,
timoch a u jednotlivcov, v ramci dohodnutych planovanych ciel'ov, noriem a poziadaviek na
odbornu spdsobilost’. [Armstrong, 2006]

Bititci, Carrie & McDevitt (1997) definuja riadenie vykonnosti ako proces, pri ktorom
podnik riadi svoj vykon v stilade s jeho podnikovymi a funkénymi stratégiami a ciel'mi. Ciel'om
spominaného procesu je vytvorenie integrovaného riadiaceho systému, v ktorom su podnikové
a funkéné stratégie integrované do vsetkych podnikovych procesov, Cinnosti, uloh a spétna
vizba je ziskavana prostrednictvom systému merania vykonnosti a poskytuje informacie pre
prislusné rozhodnutia tykajice sa riadenia. Koneénym cielom tohto procesu je zvySovanie
vykonnosti podniku.

Hlavny ciel’ vykonnostného manazmentu predstavuje vytvorenie vysoko vykonnostnej
podnikovej kultury, v ktorej jednotlivci a timy prijimaju zodpovednost’ za neustale zlepSovanie
procesov. Riadenie vykonnosti je zamerané na zladenie jednotlivych cielov do organizacnych
cielov a zabezpecenie toho, aby jednotlivci dodrziavali zakladné podnikové hodnoty. Riadenie
vykonnosti je zamerané¢ na sledovanie a hodnotenie dosiahnutého vykonu v porovnani
s definovanymi ciel'mi. Taktiez sa zaoberd vstupmi a hodnotami. Vstupy predstavuju
vedomosti, zrucnosti a spravanie potrebné k produkcii o¢akavanych vysledkov. [Armstrong,
2006]

Z definicii vyplyva, Ze vykonnostny manazment predstavuje proces, ktorym sa vytvdra
pracovné prostredie podporujuce co najlepsie realizovanie schopnosti zamestnancov. Riadenie
vykonnosti je komplexny systém prac, ktory zacina definovanim ulohy, na zaklade urcitého
impulzu. Vykonnostny manazment podniku predstavuje tiez ramec, ktory integruje stratégiu a
obchodné cinnosti k jej naplianiu.

1.1.3 Inovacie a inovaény manaZment

V stcasnosti sa inovacie stavaju hlavnym zdrojom ekonomickej vyspelosti a bohatstva
krajin sveta. Pojem inovécia bol zavedeny ekondémom Josephom A. Schumpeterom v diele
Teodria hospodarskeho vyvoja z roku 1911. Inovécia je tu definovana ako presadenie novej
kombinécie vyrobnych faktorov, priom inovéciou sa oznacuje samotnd novd kombindcia.
Inovacia podla tejto hypotézy predstavuje pouzitie existujucich postupov, technologii
a vyrobnych faktorov novym, doteraz nepouzitym spdsobom. Schumpeter klasifikoval pat
zmien, ktorymi sa prejavuje vyvoj: [Schumpeter, 2011]

- zavadzanie novych produktov, resp. povodnych produktov s novymi vlastnostami,

- pouzivanie novej vyrobnej techniky, vyrobnych procesov ¢i nové obchodné
zabezpecenie vyroby,

- otvaranie novych trhov,

- pouzivanie novych surovin alebo polotovarov,

- zmeny v organizacii vyroby a jej zabezpeceni.

Inovacie v podniku vo velkej miere vychadzaju z vyvojovych zmien vo vyrobe a na trhu,
vedu k rozSireniu vyrobného procesu. Pod pojmom inovacie je mozné chapat zavedenie

,,nhie¢oho nového* do sucasnych ¢innosti v podniku. Ide 0 nové znalosti, technologie, produkty,
ale aj ich r6zne vylepSenia a kombindcie.

Dalsi teoreticky pohlad definuje inovaciu ako $pecificky nastroj alebo prostriedok,
pomocou ktorého s vyuzivané zmeny ako prileZitosti na odliSenie svojho podnikania alebo
sluzieb. [Drucker, 2012]
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,Inovdcia moze byt strategicka, moze byt orientovana na vyvoj nového produktu, ci
inovativny pristup k rieseniu problémov. Inovaciou mozno ozmnacit aj proces generovania
a realizacie napadov. Kazda inovdacia by mala prispievat k tvorbe pridanej hodnoty pre
zdkaznika, ale tiez pre podnik. Schopnost spravne kalkulovat' vysku pridanej hodnoty inovacie
predpoklada, ze podnik bude pristupovat’ systéemovo k riadeniu inovdcii a inovacnych procesov
v roznych oblastiach. “ [Chromjakova, Rajnoha, 2009]

Porter vnima inovaciu ako proces, v ktorom sa vyuzivaji nové poznatky, nové
technologie a procesy, pri vytvarani novych produktov, ale aj novych a vylepSenych st¢asnych
vyrobkov. Podl'a Portera inovécia v sebe zahiia aj prvok komercializacie. Znamena to, ze nova

idea alebo vynalez sa mozu stat’ ispesné v komercnej sfére aj po dlhom case od ich objavenia.
[Porter, 1990]

Podl'a Wrighta (2005) mozno inovacie rozdelit’ do troch kategorii:

- postupna (prirastkova, inkrementalna) inovdcia predstavuje neustale a systematické
vylepSovanie vlastnosti a charakteristik produktov a procesov, ide o miernu zmenu,
ktora prispieva k upeviiovaniu postavenia podniku na trhu,

- podstatna inovdcia prispieva K rastu konkuren¢nej vyhody a zvySuje pridant hodnotu
pre zakaznika, vytvarané st nové podnikatel'ské prilezitosti,

- radikalna inovdcia predstavuje vyvoj uplne novych produktov, technoldgii, ktoré st
jedine¢né, objavuje sa vo vsetkych odvetviach podnikania.

Svetova a domaca literatira pontka Siroké nazorové spektrum zameriavajiice sa na
vymedzenie pojmu inovacia. Prehl'ad definicii pojmu ,,inovacia‘“ uvéadza tabul’ka 2.

Tabul’ka 2 Definicie pojmu inovacia

Autor (i) Definicia

Wright »Inovacie predstavuji uspesné vyuzivanie novych myslienok k zvySeniu
(2010) zakaznickej hodnoty alebo vytvaranie bohatstva pre spolo¢nost’.*
Kotler »Inovacia je definovand ako myslienka, sluzba, produkt alebo technolédgia
(2007) vyvinutd apontkand zdkaznikom, ktori ju vnimaji ako nova alebo
originalnu.*
. ,,Inovacia je riadeny proces generovania, prenosu a implementacie napado
Kosturiak vaela) yb & v P | p pacov

(2012) do praktickej aplikacie, ktorda vyvolda skokovu kvalitativnu zmenu a
zékaznik ju oceni ako novl pridant hodnotu, za ktoru je ochotny zaplatit’.*

»Inovacia predstavuje vytvaranie novych vyrobkov, postupov, vedomosti
Galanakis | alebo sluzieb pomocou novych alebo existujicich vedeckych

(2006) a technologickych poznatkov, ktoré poskytuji urcity stupen novosti a to
bud’ pre vyvojarov, priemyselné odvetvie, krajinu alebo svet.*

»Za inovacie sa povazuje zdsadna zmena, ktora je v ekondmii viazana na
implementaciu znalosti, ktord vyvold zvySenie hodnoty na urovni celej

Hvizdova spolo¢nosti. Vysledkom inovacie je pozitivha zmena, ktord vedie k
(2012) efektivnemu vyuzitiu zdrojov. Inovacna kapacita podnikov predstavuje
zéklad tvorby bohatstva spoloc¢nosti a je zavisla od tvorby ich znalostnej

stratégie.*

Trommsdorff, | ,,Inovaciou sa rozumie novy druh podnikovo subjektivneho predmetu
Steinhoff (vyrobok alebo proces), ktory nie je potrebné len ,,vynajst™, ale ktory sa
(2009) musi presadit’ tak v podniku, ako i navonok.*
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Z hladiska klasifikacie inovacii je dalSim pristupom clenenie inovécii podla Oslo
manualu. Oslo manudl je vypracovany expertmi z ¢lenskych krajin OECD v oblasti merania
a hodnotenia inovaénych aktivit. Styri typy inovécii podla Oslo manualu predstavuji: [Oslo
manual, 2014]

- inovacie produktov: zavedenie novych vyrobkov a sluzieb na trh, zmeny a vylepSenia
funkénych a uzivatel'skych charakteristik existujucich produktov, napriklad zmeny
materialov, zlepSenie zakaznickeho servisu a podobne,

- inovacie procesov: nové alebo vyznamné zlepsenie vyrobného procesu, distriblcie
produktov, zlepSenie poskytovania produktov a marketingu, napriklad nové
technologie, softvér a podobne,

- marketingové inovacie: nova marketingova koncepcia alebo stratégie, otvorenie
novych trhov, vyuzivanie novych marketingovych néstrojov, zavedenie novych
predajnych ciest a kanalov, zmeny v dizajne produktov, v ich baleni, propagacii a iné.

- organizacné inovacie: implementicia novych organizacnych postupov veducich
k zlepSovaniu ucenia sa a zdiel'ania znalosti vo vnutri podniku, ide tiez o zavadzanie
novych organiza¢nych metod, organizaciu pracoviska a podobne.

Vo vedeckej literatare, ¢i uz domacej alebo zahrani¢nej, je mozné najst’ niekol'ko autorov,
ktori sa priklanaju k ¢leneniu inovécii podl'a Oslo manudlu. Na zaklade vlastnych skusenosti
a poznatkov doplnaju jednotlivé definované kategorie inovacii o praktické priklady a nazory.

Autori Chromjakovad a Rajnoha (2009) tvrdia, Ze ,,cielom inovécie je transformadcia
vystupov inovaénych aktivit do komeréne tspesnych produktov. Inovacie ma zmysel realizovat’
tam, kde vystupy inovacnych aktivit buda mat’ pozitivny dopad na zvySenie efektivnosti a
vykonnosti podnikovych procesov a zaroven prinesi zékaznikom pozadovani hodnotu
budticeho uzitku.*

Prostrednictvom analyzy zahrani¢nej a domacej vedeckej literatiry mozno tvrdit, ze
inovdcie pre podnik znamenaju zavedenie jedinecného, Specifického napadu alebo zmeny,
ktorych vysledkom by malo byt zlepSenie produktov, procesov, organizacie prace, systémov
a spolocenskych vztahov, v urcitom ¢asovom obdobi.

Pojem inovacny manaZment v zmysle riadenia inovacii opisuje rozhodnutia, aktivity a
postupy, ktoré vedll od novej myslienky, ndpadu k jeho realizacii za Gcelom tvorby obchodnej
hodnoty. Riadenie inovécii je kontrolovanie a vykonavanie procesov, ¢innosti a politik, ktoré
vedu k vytvaraniu novej hodnoty pre zdkaznikov a podniku tvorivo, zmenou jedného alebo
viacerych rozmerov v obchodnom systéme. [Sawhney a kol., 2006]

Inovaény manazment (resp. riadenie inovacii) predstavuje komplexny systém poznatkov,
vd’aka ktorému je mozné efektivne riadit’ inovacné aktivity podnikov. Prostrednictvom inovacii
je mozné prakticky prenasat’ mysSlienky l'udi do novych produktov (vyrobkov a sluzieb),
procesov, systémov, organizaénych a riadiacich Struktr podnikov, ich prevadzkovych
postupov, spoloc¢enskych vztahov a podobne. Inovaény manazment sa na jednej strane
zameriava na prinaSanie inova¢ného zlepsSenia do podnikovych procesov a systémov, ¢im je
mozné flexibilne uspokojit’ neustale rastiice poziadavky zdkaznikov, na druhej strane je mozné
pomocou inova¢ného manaZzmentu cely tento proces aj riadit. Inovacné aktivity a riadenie
inovacii vo velkej miere prispievaji k zvySovaniu konkurencieschopnosti podnikov
a realizovaniu ich produktov na trhu. Riadenie inovécii pomaha podnikom uchopit’ prilezitost’
a pouzit’ ju na vytvorenie a zavedenie novej idei, procesov alebo produktov. [Kerulova, 2013]

Ciel’ inova¢ného manazmentu predstavuje posilnenie inova¢nych schopnosti a potencialu
podniku, vytvaranie hodnoty pre zucastnené strany a udrzanie konkuren¢nej vyhody podniku.
[Xu, 2007]
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Ked’Ze inovacie st procesy, nie je to udalost’ &i akcia, je potrebné aby boli riadené. Uspech
inovacii je zavisly od toho, ako podnik riadi svoje inovacné projekty, ako koordinuje vstupy a
ako riadi vztahy so zékaznikmi. [Janov¢ik, 2010]

Mol a Birkinshaw (2009) zastavaju nazor, na zaklade ktorého je mozné pod pojmom
inova¢ny manazment chapat’ zavedenie novych postupov riadenia v podniku. Tieto postupy
vedu k zvySovaniu vykonnosti podniku.

Autori Turekova a Micieta (2010) definujii inovaény manazment ako komplexny
manazérsky nastroj pre efektivne riadenie inovacnych procesov v podniku. Riadenie inovacii
je mozné realizovat’ roznymi sposobmi, rozhodnutie o vol'be pristupu zalezi od manazérov a od
ich osobnych skusenosti a znalosti.

Podstatou inova¢ného manazmentu je systémovy pristup k realizacii zmien, ktoré su
zamerané na zlepSovanie produktov, procesov alebo pozicie celého podniku. Autori
Trommsdorff a Steinhoff (2009) definuju inova¢ny manazment ako integraciu vsetkych funkcii
a oblasti podiel'’ajucich sa na inova¢nom procese.

Autori Petrikova a Sabadka (2011) vnimaji inovaény manazment ako realizaciu
zésadnych zmien v strategickom vnimani podniku, ktord musi brat’ do uvahy nasledujuce
riadenie tloh:

strategicky §tyl riadenia I'udskych schopnosti,

- prepojenie s internymi a externymi partnermi,

- Vytvorenie prispdsobivej a interaktivnej organizacnej Struktury,
- ucinnost’ procesu vs. destruktivna inovacia.

Na rozvoj inovaéného manazmentu v sii¢asnosti vo vel’kej miere vplyva veda a vyskum,
ktory predstavuje kluCovy prvok znalostnej ekonomiky v oblasti konkurencieschopnosti
podniku.

Inova¢ny manazment je mozné realizovat’ pomocou Sirokého spektra jednotlivych metod
riadenia inovécii. Je mozné ich sumarizovat’ do 3 skupin: [Petrikova, Sabadka, 2011]

- metddy riadenia inovacii, ktoré st dostato¢ne vyvinuté a vysoko Standardizované s
ucelom ich systematickej aplikacie,

- metddy riadenia inovacii, ktorych ciel’ predstavuje zvySovanie konkurencieschopnosti
podnikov zameranim sa na poznatky a vedomosti,

- metddy riadenia inovacii vol'ne dostupné na trhu a nevztahuju sa na nich ziadne
autorské prava alebo licen¢né zmluvy.

Prehlad jednotlivych typologii, metodoldgii a néstrojov tykajicich sa metdd inovaéného
manazmentu je znazorneny v tabulke 3.
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Tabul'ka 3 Typologia, metodoldgia a nastroje inova¢ného manazmentu

Typologie metéd riadenia inovacii Metodologie a nastroje
Znalostny audit

Nastroje znalostného manazmentu ; -
Mapovanie znalosti

Technology watch
Technology search
Patentova analyza
Business Intelligence
Priemyselny klastering

Techniky prieskumu trhu

Kooperacné a sietové nastroje ; ;
Riadenie dodavatel'ského retazca

Just In Time
Techniky zlepSovania procesov Benchmarking
Business Process Reengineering
Brainstorming
Techniky pre rozvoj tvorivosti Lateralne myslenie
Myslienkové mapy

Podnikové simulécie

Podnikatel'ské kreativne néstroje

Spin - off z vyskumu na trh

Zdroj: Petrikova, Sabadka, 2011

Inovacny manazment Uzko suvisi s tedriou a praxou vSeobecného manazmentu,
marketingom, logistikou, vyrobou, finanénym manazmentom a podobne. Ulohou riadenia
inovacii je efektivne riadit’ inovaény proces, ktory nie je mozné predvidat. Inovacny
manazment vyzaduje Specifické a novodobé nastroje na riadenie.

1.1.4 Inovac¢na vykonnost’ podniku

Stcasni domaci a zahranicni autori pri definovani inovacnej vykonnosti zohladiiuju
viacero faktorov, ktorymi je inovacnd vykonnost’ podniku ovplyvilovana, napriklad potencial
znalostnej ekonomiky, vyber a priprava l'udskych zdrojov, nedostupnost’ a nizka kvalita
technologii, slaba vykonnost’ vedy a vyskumu. Spominané faktory spdsobuji stagnovanie
a pokles inovacnych aktivit podniku, ¢o sa d’alej odraza v jeho fungovani, ako aj fungovani
ekonomiky Statu.

Inova¢na vykonnost je merana poctom radikalnych a inkrementalnych inovacii
produktov alebo sluZieb, po¢tom vyrazne zlepSenych produktov alebo sluzieb, rovnako ako
poctom procesnych inovacii v poslednych troch rokoch. [Terstriep, Luthe, 2012]

Booz Allen Hamilton (2004) je zastanca nazoru, ze vSetky podniky disponujii vntitornou
inova¢nou vykonnostou, ktora sa znazornuje ako krivka, kde st znazornené a porovnané Cista
sticasna hodnota kazdého inova¢ného projektu a investicie vynaloZzené na dany projekt. Na
zéklade hodndt krivky je mozné progndézovat buduce vynosy inovdcii, zisk, teda aj
progndzovat’ inova¢nu vykonnost’ podniku v budicom ¢asovom obdobi.

Inovacnad vykonnost modze byt tiez definovand ako tendencia podniku aktivne

podporovat’ tvorbu a realizaciu novych napadov, experimentov a kreativnych rieSeni. [Wang,
Ahmed, 2004]

Z hl'adiska rozdielnosti medzi inovaciou a inovacnou vykonnostou je mozné tvrdit’, ze
»lnovacia je prijatie novych pristupov k organizacii a inova¢na vykonnost’ je meranie vykonu
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prijatého nového pristupu, alebo nové kritérium na meranie vykonu podniku.* [Hung-Wen Lee,
Ching-Fang Yu 2010, s. 1705]

Inova¢na vykonnost’ stvisi s celkovymi inovaciami realizovanymi v podniku. Autori
Goffin a Mitchell (2005) tvrdia, ze inovacie a inova¢na vykonnost’ st zavislé od kontextu, to
znamena, ze zavisia od ucelu a dominantnej koncepcie daného podniku. Autori tiez poukazujua
na meranie inovacnej vykonnosti na zaklade vstupno - vystupného modelu, ktory zohl'adiiuje
vSetky manazérske procesy, teda aj vstupy a vystupy do tychto procesov. Na zaklade pouzitia
vstupno - vystupného modelu je mozné rozliSovat’ tri zakladné kategorie metrik:

- metriky vstupov (napr. investicie do vyskumu a vyvoja, pocet novych napadov),

- metriky vystupov (prijmy z nového vyrobku, uspory nakladov vyplyvajuce
Z inovacii),

- metriky procesov (su zmerané na efektivitu inovacného procesu v ramci podniku,
ako je ¢as potrebny na komercializaciu inovécie).

Medzi vstupy patri tiez aj Cas, investicie, l'udia a informacné technoldgie, ktoré umoziuja
transformovat’ ndpady do produktov a sluzieb poskytovanych zakaznikom. [Goffin, Mitchell,
2005]

Inovaéni vykonnost podniku mozno podla Ryana (2010) charakterizovat’ ako
,»schopnost’ premenit’ inova¢né vstupy na vystupy, teda schopnost’ premenit’ potencial inovacii
na ich trhovu realizéciu.” Inovac¢na vykonnost’ podniku sa prejavuje v tispesnosti podniku na
trhu, v zmysle implementécie inovécii. Uspesnym podnikom z pohladu inovaénej vykonnosti
je podnik, ktory dokéze svoju pozornost’ a zameranie sustredit’ na inovacie. Prejav inovicii je
mozné pozorovat’ v kvalite a mnozstve inovacnych napadov, ale aj v ucinnosti a efektivite
realizdcie novych kreativnych a nadcasovych myslienok. Spominané dva parametre st
navzdjom nezavislé, ich kombinicia vSak plnohodnotne vystihuje podstatu inovacénej
vykonnosti.

V ramci problematiky inovacii je moZzné podobne definovat' aj vztah k inovacnej
vykonnosti. Inovacie st zamerané na implementaciu urcitej zmeny alebo novej idei, pri
inovacnej vykonnosti ide o to, ako rychlo a vhodne su napady a myslienky realizovatel'né, aka
hodnota vznikla zavedenim inovacie. [Ryan, 2010]

Inovaéna vykonnost’

[ strategické \

| inovacie |
N, //’ ,J'r H\\
F \‘_
\M._q___ ,,"r / ) Y
. | postupne |
mnozstvo | AR
. { !
a kovalita \\ /
napadov S

| [
ucinnost’ a efeldivita \)

zavedenia

Obrazok 2 Inovacna vykonnost’
Upravené podla: Ryan (2010)
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Klucovymi faktormi pre vymedzenie inovacnej vykonnosti podniku predstavuju mnozstvo
ndpadov a idei, ale aj ich kvalita, efektivita a rychlost realizdcie inovdcii.

Inovacie, respektive aj inovacnd vykonnost podniku je ovplyvnena na mnohych
urovniach a v mnohych ohl'adoch. Faktory, ktoré ovplyviiuji inovacnu vykonnost’ podniku je
mozné rozdelit’ do troch hlavnych skupin a umoznuju tak skiimat’ presny vplyv na inovécie a
inovacnu vykonnost’. Tieto faktory predstavuju stratégie, Struktura a kultura.

Vplyv stratégie na inovacénu vykonnost’

Stratégia je jednym z najviditel'nejSich faktorov, ktoré ovplyviiuji inovacna vykonnost’
podniku. Dévodom je to, Ze stratégia podniku diktuje, aké inovacie by mal podnik realizovat’.
Stratégia by nemala byt chapana ako podrobny plan alebo program pokynov. Ide
0 zjednocujucu hlavni myslienku podniku, ktora udava smer a podporuje sudrznost’ v ramci
podniku [Grant, 2005]. Stratégie sa vSeobecne rozdeluju do troch arovni. Ide o podnikovu
stratégiu, obchodné stratégie a funkcéné stratégie.

Podnikova stratégia vymedzuje pdsobnost’ podniku, pokial’ ide o sektory a trhy, na
ktorych posobi. Podnikova stratégia nema osobitny vplyv na inovaéntii vykonnost’ podniku,
pretoze ide o vel'mi rozsiahlu stratégiu. [Grant, 2005]

Obchodna stratégia definuje akym spdsobom sa podnik presadzuje na trhu alebo v
ur¢itom odvetvi. Obchodna stratégia podniku by mala pdsobit’ ako spojovnik medzi vyrobou,
marketingom, vedou a vyskumom a pod., mala by spajat’ vSetky ¢innosti v rovnakom smere.
Tato forma stratégie ovplyviuje inova¢ni vykonnost’ v podniku tym, ze urcuje, ¢o vyroba moze
produkovat, o ¢o je zaujem na trhu, ¢i existuje uplatnenie na novom trhu a podobne.
Obchodnou stratégiou je mozné urcovat aky druh inovécii bude realizovany v podniku.
Obchodna stratégia teda jasne urcuje, na ktoré oblasti podniku sa treba pri zlepSovani zamerat,
tym ovplyviiuje inovaéna vykonnost’ podniku. Ak v podniku doslo k rozhodnutiu o realizacii
inovacii je dolezité tiez rozhodnut’, aky typ inovacii bude implementovat’. [Grant, 2005]

Funk¢né stratégie si zamerané na realizaciu stratégii v jednotlivych funkénych oblastiach
podniku. V ramci funkénych stratégii je potrebné sa zamerat’ na inova¢nu stratégiu. Inovacnu
stratégiu je zlozité formulovat’ a prisposobit’ na aktivity kazdodennej prace, preto vo vicsine
podnikov zastdva poziciu podnikovej stratégie. Inovacna stratégia ma podstatny vplyv na
inova¢nu vykonnost' podniku. Dovod predstavuje fakt, Ze inovacnd stratégia pozostava z
mnohych internych a externych aktivit, ktoré zvySuju inovacny potencial podniku. Je
nevyhnutné zdoraznit' vyznam a Ulohu subjektov vplyvajicich na formovanie inovacnej
stratégie. Ide predovsetkym o zamestnancov podniku, manazérov, ale aj zadkaznikov. [Vodak,
Kuchar¢ikova, 2011]

Vplyv Struktury na inovacnu vykonnost’

Struktira podniku ma tiez vplyv na jeho vykonnost v oblasti inovacii. Struktira je
chapand ako formalny a neformélny ramec politik a pravidiel, na zdklade ktorych podnik
realizuje svoje aktivity. Organiza¢na Struktara uréuje sposob vedenia zamestnancov, definuje
pozicie a moc v podniku, deleguje zodpovednost’ a koordinuje informaéné toky medzi r6znymi
urovilami riadenia [Blazek, 2011]. Na zéklade definicie je zrejmé, ze Struktura podniku ma
vyznamny vplyv na jeho inova¢nu vykonnost’ a mdze tak podporovat, ale aj brzdit’ inovacné
aktivity.

Vo vSeobecnosti je mozné rozliSovat’ dva typy organizacnych Struktar: centralizovany a
decentralizovany. Len maélo podnikov zastdva Uplne jeden alebo druhy typ Struktary.

Centralizovana Struktira je viac byrokraticky typ s pristupom riadenia zhora nadol, ktory ¢asto
brani tvorivému aspektu inovacii. Decentralizovand Struktura sa snaZi odstranit’ zbytocné
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urovne riadenia a umiestnit’ autoritu do ruk manazérov prvej linie a persondlu, ¢o prindsa
rychlejsie reakcie na situécie. [Cejthamr, Dédina, 2010]

Daldim aspektom §truktiry je sposob, akym podnik riadi a meria vykonnost' svojich
zamestnancov. Kontrola zamestnancov méze v urcitej miere podporovat’ inovacnu vykonnost’
podniku. Rovnako ako premysleny motivaény program, ktory méze mat zasadny vplyv na
inovacni vykonnost. Zamestnanci budi vysoko motivovani navrhovat’ nové sposoby ako
zlepsit’ vyrobky alebo procesy vtedy, ak vycitia, ze manazment zaznamenava ich napady, ak
ziskavaju za svoju kreativitu a inova¢né aktivity bonusy a podiel’aju sa na rozvoji mySlienok
[Scotchmer, 2004]. Naopak, prisna kontrola zamestnancov mdze pdsobit’ demotivujico, ¢im
klesne inova¢na vykonnost’ podniku.

Tidd (2005) tvrdi, ze inovativne organizacie, su tie, ktoré su flexibilné, adoptivne, uciace
sa a vyznacuju sa timovou pracou.

Vplyv kultury na inovacnu vykonnost’

Podnikova kultara je tretim faktorom, ktory ma vyznamny vplyv na inova¢na vykonnost’
podniku. Kultira podniku méze byt vymedzena ako spolo¢né pdsobenie toho, ¢o historicky
vzniklo, je samozrejmé a prirodzené, tvori ramec pre myslenie, komunikaciu a konanie v
podniku, ale aj navonok. OznaCuje systém hodnotovych predstav v jednote snormami
spravania a pdsobi v podniku ako integracia minulych tradicii a sucasnych systémov.
[Kachanakova, 2003]

Kultira podniku ma zna¢ny vplyv na jeho inova¢ni vykonnost, pretoze je zakladom
podniku a v pripade, ze kultara je slaba, nepodporuje inovaéné aktivity podniku. Ak chce byt
podnik tUspeSnym inovatorom, potrebuje kultiru, ktora neustdle podporuje veducich
pracovnikov a zamestnancov, aby prispievali a podiel'ali sa na vytvarani prostredia, ktoré je
priaznivé pre kreativitu a inovativnost’.

v i
Stratégia |[¢———%» Struktira [« ———%»  Kultira
\ 4

Inovacna |
> ’ )
vykonnost

Obrazok 3 Faktory ovplyviiujliice inovacnt vykonnost’
Upravené podla: Vang Helgesen (2009)

V podniku a jeho okoli existuje mnozstvo aspektov, ktoré ovplyviuji jeho inovacni
vykonnost’, pozitivne alebo negativne. Ide napriklad o to, akym majetkom podnik disponuje,
ako formuluje inovacné stratégie, ako vedie svojich zamestnancov, aka je Struktura podniku
a podobne. Tieto vplyvy spdsobuju situdciu, v ktorej nie je mozné vidiet rovnaké inovacné
procesy Vv dvoch podnikoch. Jednotlivé inovacné aktivity podnikov mézu byt podobné. Na
zaklade spomenutych aspektov sa vSak kazdy podnik bude zameriavat na iné oblasti
V inovacidch. Obrazok 3 zobrazuje vSetky tri spomenuté faktory, ktoré ovplyvituju inovacnu
vykonnost’ podniku. Je dolezité si vSimnut, Ze stratégia, Struktara a kultra sa tiez vzajomne
ovplyviuju.
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1.1.5 Vykonnost’ podniku

Vseobecne mozno pojem vykonnost' vymedzit' v ramci samotnej podstaty existencie
podniku v trhovom prostredi, jeho uspesnosti a schopnosti prezitia v budicnosti. [Fabianova,
2002]. Hodnotenie tspe$nosti fungovania podniku je spojené s tromi zakladnymi pojmami,
ktoré st vyznamovo podobné. Ide o nasledovné pojmy: [Veber, 2004]

- vkonnost: predstavuje vSeobecnu mieru uUsilia jednotlivca a dava do vzajomného
pomeru prinosy, resp. Uzitok a vyuzité zdroje,

- efektivnost: ide o ucinnost’ zdrojov a prostriedkov pri dosahovani cielov, zaroven
predstavuje veli¢inu, ktord vyjadruje pomer vstupu a vystupu, alebo ide o vztah
medzi vysledkami hospodarskej ¢innosti a celkovymi nakladmi na vyrobné Cinitele,

- produktivita: hovori o vykone zamestnanca, stroja, zariadenia alebo celého podniku
za urcita ¢asovu jednotku.

Analyzou definicii spominanych pojmov mozno vykonnost podniku definovat ako
schopnost’ podniku zhodnotit’ spotrebované zdroje a vlastnou ¢innost’ou vytvarat’ zisk. Domaca
a zahrani¢na literatira uvadza mnoho definicii pojmu vykonnost’, najCastejsie sa vSak vzt'ahuju
na vystupy, ako vysledky préce.

,Vykon je vysledok urcitej pracovnej ¢innosti ¢loveka dosiahnuty v danom c¢ase a za
danych podmienok. [Provaznik a kol., 1997]

Neumaierova a Neumaier (2002) tvrdia, Ze hodnota podniku je dana jeho vykonnostou.
Ak podnik chce, aby sa zvysila jeho hodnota, je potrebné zvySovat’ samotnti vykonnost. To
znamena, ze ak chce podnik zvysit vykonnost, mal by zvysit vykonnost podnikovych
procesov, a to najméd hlavnych procesov.

Komplexnejsie je mozné vykonnost podniku charakterizovat’ ako jeho schopnost
zhodnocovat’ svojou ¢innostou vlozené zdroje, produkovat’ zisk, zvySovat hodnotu podniku a
sucasne je to schopnost’ zaistit’ si buduci rozvo;j.

Podl'a Eur6pskej nadacie pre manazérstvo kvality (EFQM — European Foundation for
Quality Management) vykonnost’ predstavuje ,,mieru dosahovanych vysledkov jednotlivcami,
skupinami, organizaciami a procesmi.*

Rovnako doélezité ako pochopenie vyznamu vykonnosti v podniku je aj uvedomenie si
potreby hodnotenia vykonnosti podniku. Vykonnost' méze byt’ hodnotena rézne. Napriklad, z
hl'adiska majitel'ov, resp. zakladatelov podniku (shareholders), z hl'adiska d’alSich subjektov
(zékaznici, zamestnanci) alebo z hl'adiska vplyvnych lobistickych skupin. [Wagner, 2009]

Podobny nazor na hodnotenie vykonnosti uvadza Styblo (2008), ktory predpoklada, ze
hodnotenie vykonnosti zavisi od ucastnika trhu, ktory toto hodnotenie aj realizuje. Ide
0 hodnotenie z pohl'adu zakaznika, manaZzéra a vlastnikov:

= Pohl'ad zékaznika, ktory povazuje za vykonny ten podnik, ktory je schopny predvidat’
jeho potreby v momente ich vzniku a pontknut’ taky produkt, ktory by odpovedal
pozadovanej kvalite, cene a dodacej lehote.

= 7 pohl'adu manaZéra je vykonnost’ podniku vysokd vtedy, ked’ podnik prosperuje, t.].
ma stabilny podiel na trhu, lojalnych zdkaznikov, nizke naklady, vyrovnané peniazné

toky a jeho hospodarenie je rentabilné. Meradlom tejto schopnosti je rychlost’ reakcie
na zmeny vonkajSieho prostredia.

= Zpohladu vlastnikov, ktori chcti dosiahnut’ zhodnotenie vlozeného kapitalu, je vykonny
ten podnik, ktory je schopny to urobit’ v najvi¢sej moznej miere a v o najkratSom case.
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Vykonnost' podniku je charakterizovand schopnostou dosiahnut definované ciele,
zhodnocovat’ zdroje, schopnostou vytvarat' zisk azvySovat hodnotu podniku, ale aj
schopnost’ou zaistovat’ buduci rozvoj podniku. Vykonnym podnikom sa stava ten podnik, ktory
ma spravne stanovent stratégiu a dokaze napliiat’ vopred definované ciele.

1.1.6 Meranie vykonnosti podniku

Pri riadeni vykonnosti je mozné vychddzat’ z predpokladu, Ze riadit’ sa da iba to, ¢o sa da
merat’. Meranie vykonnosti podniku je primarnym predpokladom a vytvara zaklad pre riadenie
vykonnosti podniku. V procese merania vykonnosti je zahrnuté aj vymedzenie meratel'nych
indikatorov a ich pouzitie pri kvantifikacii G¢innosti a efektivnosti podnikovej Cinnosti, resp.
pri hodnoteni dosahovania operativnych, taktickych a strategickych cielov podniku.

Vyznam riadenia vykonnosti tkvie v dosahovani definovanej vizie prostrednictvom
systematického zlepSovania vsetkych kIi¢ovych charakteristik podniku, tym sa dosahuje aj
zvySovanie vykonnosti na vietkych arovniach riadenia. [Smida, 2007]

,Meranie podnikovej vykonnosti nie je samoucelné. Cielom nie je merat’, ale umoznit’
zlepSovanie vykonnosti. Meranie vykonnosti by malo byt sucastou neustdle prebiechajuceho
procesu analyzovania, hodnotenia a zlepSovania vykonnosti podniku.* [Hammer, 2007]

Na zaklade uvedenych definicii a predpokladov je mozné konStatovat’, Ze na to, aby sa
podniky stali uspeSnymi, dosahovali svoje ciele a zvySovali konkurencieschopnost’ je dolezité
merat’ a hodnotit’ vykonnost’ podniku prostrednictvom suboru vhodne zvolenych ukazovatel'ov
vykonnosti.

Podla Wagnera meranie vo vSeobecnosti znamend c¢innost, pri ktorej dochadza k
priradeniu hodnoty urcitej charakteristike skimaného objektu. Vysledkom tejto Cinnosti je
hodnota vztahujlca sa k tejto charakteristike. [Wagner, 2009]

Ukazovatele vykonnosti sa podl'a Marin¢ina (2008) delia na kvalitativne a kvantitativne,
finan¢né a nefinan¢né, klasické a moderné:

- kvalitativne ukazovatele vykonnosti su zaloZzené na subjektivnych nazoroch,
prieskumoch, st interpretované verbalne alebo prostrednictvom Skaly,

- kvantitativne ukazovatele vykonnosti si objektivne a 'ahko meratel'né.

- financné ukazovatele vykonnosti sa vyjadruju v penaznych jednotkach a ich zdrojom
su uctovné vykazy,

- nefinancné ukazovatele vykonnosti si vyjadrené v inych ako penaznych jednotkéch,
napriklad ukazovatele absolutnej hodnoty zisku (vysledku hospodarenia),
ukazovatele hotovostnych tokov (cash-flow) alebo pomerové ukazovatele
vychadzajtce zo Standardnych finanénych vykazov podnikov,

- klasické ukazovatele vykonnosti predstavujii ukazovatele z oblasti finan¢nej analyzy,
ukazovatele orientované na ziskovost’,

- moderné ukazovatele vykonnosti su zalozené na tvorbe hodnoty pre vlastnikov,
ukazovatele orientované na rast hodnoty podniku.

Z hladiska vzajomnej vdzby sa ukazovatele vykonnosti delia na priame (da sa u nich
preukazat’ jednoznacna vézba k inému ukazovatel'n) a nepriame (viazbu vyjadruje nejaky iny
jav, alebo pri¢ina). [Maringin, 2008]

Vtedrii je mozné sa stretnit’ s viacerymi pohladmi na clenenie a klasifikaciu
ukazovatel'ov vykonnosti. DalSie ukazovatele vykonnosti podniku st vymedzené v tabulke 4.
Ide o ¢lenenie ukazovatel'ov podl'a Parmentera (2008).
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Tabul'ka 4 Ukazovatele vykonnosti podniku podl'a Parmentera

Vysledky mnohych Cinnosti, poskytuju jasny obraz o tom, ¢i podnik ide
spravnym smerom, ni¢ vSak nevypovedaju o tom, ¢o musi urobit’, aby
zlepsil svoje vysledky.

kl'néové ukazovatele
vysledku

Urcuju aké opatrenia je potrebné prijat’ pre dosiahnutie zvySenia
ukazovatele vykonnosti | vykonnosti podniku, zvySuju tieZ hodnoty kI'iCovych ukazovatel'ov
vysledku.

Zameriavaju sa na najkritickejSie hl'adiska vykonnosti podniku,
monitorované by mali byt denne alebo tyzdenne, mali by hovorit’ o
tom, €o je treba urobit’ pre radikalne zvySenie vykonnosti.

kPucové ukazovatele
vykonnosti

Zdroj: Parmenter (2008)

Pri hodnoteni vykonnosti podniku sa urcuji ukazovatele, ktoré chce podnik dosiahnut’,
stanovia sa teda oCakavané vysledky. V d’alsom kroku dochadza k meraniu a zaznamenaniu
skutocnych ukazovatelov, ktoré podnik dosahuje. Nasledne sa porovnavaju namerané
a predpokladané hodnoty, zaznamenaju sa vzniknuté odchylky a stanovia sa pri¢iny ich vzniku.
Dalej s realizované napravne opatrenia. Tieto opatrenia si zamerané na zlepSovanie
jednotlivych aktivit, lepSie vyuZzivanie a rozmiestnenie zdrojov, zvySovanie urovne
ukazovatel'ov vykonnosti podniku, v extrémnom pripade vedu ku korekcidm stratégii.

Svetova a domaca literatra popisuje mnozstvo konceptov, ktoré si zamerané na riadenie,
meranie a hodnotenie vykonnosti podniku. Tabul'ka 5 znazorfiuje vybrany subor konceptov,
ktoré je mozné aplikovat’ v podnikoch, s i€elom zvySovania vykonnosti podnikov. Odbornici
sa zhoduju, Ze pri tvorbe kazdého systému merania a hodnotenia vykonnosti podniku je kI'aicova
vol'ba vhodnych ukazovatel'ov.

Tabul'ka 5 Koncepty a nastroje na zvySovanie vykonnosti podniku

Ciel'om benchmarkingu je najst’ priklady lepsich vykonov, pochopit’ procesy a

Benchmarking postupy riadenia, ktoré pohanaju tento vykon.

Strategické planovanie je komplexny proces stanovenia toho, kam by mal podnik

Strategické , . o . , o g ., )
NG smerovat’ a ako mozno najlepSie dosiahnut’ tento ciel. Odhaduje potencial podniku a
planovanie . - 0 . . . :
explicitne spaja podnikové ciele a zdroje potrebné na ich dosiahnutie.
Balanced Strategicky a manazérsky systém hodnotenia a riadenia podniku, vytvarajici vazbu
Scorecard medzi stratégiami a operativnymi ¢innostami, s dérazom na meratelnost’ vykonu.

Odovzdanie vnutropodnikovych aktivit zvy¢ajne nesuvisiacich s hlavnou ¢innost'ou

Outsourcing podniku na externy subjekt (subdodavatela - napr. Gi¢tovnictvo, marketing, 1T, atd’.)

Programy riadenia zmien umoziuji podnikom riadit’ zaradenie novych procesov a

Mazrlrz?(r;r11ent postupov s giel’om zvyéij[’ V'y1'<0'nnost’ a zlepsit’ kanurenénﬁ vyhodu podniku. Su .
zamerané na implementaciu iniciativ a zabezpecenie trvalého tspechu v buducnosti.
Inovacia je praktické prenesenie idei do novych produktov (vyrobkov a sluzieb),
procesov, systémov a spolo¢enskych vztahov. Pre otvorené inovacie platia zasady
Otvorené Vol”ného ol,ochod'u na inovécie a noyé myélienky. Vdaka spc-)lupr’é(?i s neé}evnr-n,i,
inovacic vratane zakaznikov, dodavatel'ov i konkurencie, otvorené inovacie umoziuju

zakonmi komparativnej vyhody riadit’ efektivne alokaciu zdrojov, vyskumu a
vyvoja, importovat’ kvalitnejSie napady z celej rady svetovych odbornikov s cielom
zlepsit rychlost’, kvalitu a naklady na inovécie.
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Segmentacia zakaznikov rozdel'uje mnozstvo realnych alebo potencialnych
zakaznikov do skupin, pricom priméarnou snahou je im lepSie porozumiet’, aby sa
naplnil obchodny zamer.

Predstavuje komplexny a systematicky pristup, ktory pomaha vsetkym typom
podnikov identifikovat’ udalosti a posudit’ s nimi spojené rizika (odhadnut’ ich
mieru, stanovit priority a adekvatne na ne reagovat), ktoré ohrozuju ich
najdolezitejsie ciele a s nimi stivisiace a adekvatne na ne reagovat’), ktoré ohrozuju
ich najdolezitejsie ciele a s nimi stvisiace projekty, iniciativy a kazdodenné
prevadzkové postupy.

Pouziva sa na meranie relativnej efektivity organizacnych jednotiek na baze

Segmentacia
zakaznikov

Riadenie rizik

Dat . . o ; " y ,
Envelg ?nen t linearneho programovania. Uplatnuje sa tam, kde je vel’ké mnozstvo vstupnych a
- vystupnych veli¢in. Konstruuje empirickll produkénu funkciu a s jej pomocou
Analysis . .,
vybera rozhodujuce ukazovatele.
Ciel'om pyramidy vykonnosti je prepojenie stratégie podniku s jeho operaciami a
. ¢innostami tak, Ze prepaja ciele zhora nadol (na zaklade priorit zakaznikov) a
Pyramida i R . , ., .
, . meradla zdola nahor. Zahfna $tyri urovne ciel'ov, ktoré sa zaoberaji podnikovou
vykonnosti

vonkajSou efektivnostou (na l'avej strane pyramidy) a jeho vnitorna efektivnost’ (na
pravej strane pyramidy).

Zdroj: Rigby, Bilodeau (2011)

Medzi d’alSie manazérske koncepty, ktoré sa casto pouzivaju pri riadeni a merani
vykonnosti podniku patria, napriklad performance management, riadenie podla cielov alebo
model excelence.

Performance Management (PM) — pristup merania vykonnosti podniku pomocou riadenia
vykonnosti procesov - sledovanie vykonnosti procesov prostrednictvom zvolenych procesnych
atributov.

Management By Objectives (MBO) — komplexny pristup, ktory vedie manazérov k
dosahovaniu definovanych ciel'ov a najlepSich vysledkov z danych zdrojov.

Model excelence, vznikol za pomoci Eur6pskej nadacie pre riadenie kvality (European
Foundation for Quality Management, EFQM Excellence Model). Ide o0 nastroj, ktory sltzi na
posudenie podniku a jeho vykonu. Model vyuziva niekol’ko principov, z ktorych najvacsi doraz
je kladeny na princip kontinudlneho zlepSovania. Neustale zlepSovanie sa tyka vSetkych aktivit
podniku, ktoré umoznuji jeho napredovanie. Modelom je moZzné komplexne analyzovat
procesy a aktivity realizované v podniku, rovnako ako umoziuje merat’ vykonnost' podniku.
[Madarova, 2007]

1.1.7 Meranie

Vo vSeobecnosti mozZno tvrdit’, Ze meranie je ¢innost, pri ktorej sa meranému javu
prirad’uje ¢iselnd hodnota, teda ide o aktivitu pri ktorej dochadza k prideleniu hodnoty urcitej
vlastnosti skimaného objektu.

V manazment predstavuju javy, ktoré sa maji merat, viacSinou nemateridlne, resp.
nekvantifikovatelné skutoc¢nosti. Na zaklade tohto tvrdenia je moZzné definovat’ teoreticky
problém merania - urenie toho javu, ktory ma byt’ charakterizovany kvantitou, teda rozmermi
niektorych jeho znakov.

Meranie je tiez mozné chéapat’ ako stibor operécii k stanoveniu hodnoty urcitej veliCiny
Vv konkrétnych jednotkach. Nenadal (2004) rozliSuje 2 typy merania. lde 0 technické merania,
ktoré urcujii hodnotu veli¢iny vzt'ahujicej sa k hmotnym vystupom procesov a systémové
merania, na zaklade ktorych je mozné rozpoznat' a definovat' spravanie organizacného
systému.
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»Proces merania je podl'a STN EN ISO 10012:2003 stbor tkonov, ktorého cielom je
stanovenie hodnoty veli¢iny. Skladd sa z postupnosti operacii, ktoré¢ vedu k stanoveniu
najpravdepodobnejSej hodnoty meranej veliCiny, a ktoré zahfiiaju tiez ¢innosti stivisiace so
zabezpeCenim platnosti a spravnosti takého merania, vratane vhodnej a zmysluplnej
interpretacie vysledkov merania tak, aby boli 'ahko pochopitel'né a pouziteI'né pre zamysl'any
ucel.” [STN EN ISO 10012:2003: Slovenska technicka norma]

V tedrii zameranej na meranie je mozné najst’ niekol’ko pristupov autorov, ktoré uvadzaju
dévody merania. Wagner (2009) tvrdi, ze dovody merania st tiez aj funkcie merania, napriklad
funkcia komparacie, funkcia podpory pamati, funkcia objektivizacie, funkcia sprostredkovania
poznania a podobne.

Dalsi autori vnimajii dovody merania v podniku z hl'adiska kontroly realizécie podnikove;
stratégie, plnenia cielov, riadenia podnikovej vykonnosti, efektivneho riadenia procesov,
motivovania zamestnancov a iné.

Pri tvorbe, realizacii a zabezpecCovani efektivity merani je potrebné, aby boli splnené
nasledujuce pozZiadavky:

- stanovenie cielov merania,

- meranie musi spiiiat’ vopred stanovené poZziadavky,

- definovanie zodpovednosti pri merani,

- nacasovanie merania - meranie ,,prave vcas®,

- stanovenie periodicity merania,

- presnost’ a Uplnost’ merania,

- moznost prezentdcie vysledkov a zrozumitel'nost’.

Okrem vys$Sie definovanych poziadaviek Nenadal (2004) hovori aj o stupni

doveryhodnost’ medzi stranami ¢o realizuji meranie a tymi stranami, ktoré vysledky potrebuju
pre svoju ¢innost’.

Nenadal (2004) tiez uvadza, preco je potrebné realizovat’ merania v podniku a ¢o je ich
vysledkom. Podl'a autora je dolezité realizovat’ merania v podnikoch najma kvoli tomu, Ze:

- vytvaraju subor tdajov pre rozhodovanie a jeho implementaciu do ¢innosti,
- tvoria ramec pre rozliSovanie medzi intuiciou, vnimanim a realitou,

- podporuju prekonavanie stereotypov v mysleni manazérov,

- identifikuju slabé miesta v podniku, teda aj prileZitosti k zlepSovaniu,

- podporuju riadenie procesov,

- umoziuju analyzovat’ vzt'ahy medzi vstupmi a vystupmi,

- poskytuji udaje pre validaciu a preskimanie vSetkych ¢innosti podniku,

Realizacia merania a jeho vysledky tiez poméhaju pri identifikovani klI'ai¢ovych faktorov
uspechu podniku, umoznuji prepéjat’ vysledky podniku a vytvaraji jeho celkovy obraz.
Ulah¢uju komunikaciu medzi manazmentom podniku a zamestnancami, poskytuju zdroje a
priestor K realizacii r6znorodych podnikovych.

Meranie je realizované na zaklade metrik, ktoré je mozné definovat’ ako indikatory alebo
ukazovatele, ktoré¢ vyjadruju stav urcitého objektu, resp. systému,. V rdmci manazmentu sa tieto
indikatory mozu pouzivat’ aj pri definovani a dosahovani ciel'ov podniku.
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Metriky je mozné ¢lenit’ podl'a roznych kritérii a ich pouzitia. NajCastejSie sa metriky
delia na finan¢né a nefinan¢né ukazovatele, absolutne a pomerové ukazovatele, z historického
hl'adiska sa delia na tradi¢né a moderné ukazovatele. Za tradi¢né ukazovatele su povazované
najmi financné indikatory. Identifikacia vhodnych ukazovatelov je pri akomkol'vek druhu
merania vel'mi naro¢na a preto je potrebné zvazit, co sa ma merat’, teda zvazit' aké su ciele
merania a aké vysledky ma meranie priniest’.

1.2 MERANIE INOVACNEJ VYKONNOSTI PODNIKOV AKO PROBLEM

V sucasnosti, kedy globalizacia trhu zvySuje stupen konkurencie medzi podnikmi, sa
coraz viac objavuje v podnikoch zaujem o inovacie, ktoré sa stavaju vyznamnou prioritou.
Z hladiska efektivnosti investicii do jednotlivych inovacnych aktivit je potrebné tieto ¢innosti
riadit’ a najma merat’ ich vykonnost’. Ak vSak ide o veci, ktoré su nové, dynamické a vyvijajuce
sa, je tazké urCit’ o a ako merat. Okrem tohto podniky Celia aj tazkostiam pri stanoveni
jasného vzt'ahu medzi inovaciou a vykonnost'ou podniku.

Vzhl'adom na to, Ze inovacie si v sucasnosti nevyhnutnym faktorom pre zvySovanie
konkurencieschopnosti podniku je potrebné zamerat’ sa na meranie a hodnotenie ich
vykonnosti. Meranie inovaénej vykonnosti zahriiuje Siroku Skalu subjektov, od jednoduchych
inovacnych projektov az po celu ekonomiku. Rézne existujuce trovne a kategorie inovaénych
aktivit urcené na meranie musia byt definované a Ciasto¢ne rozSirené na vsetky vyznamné
urovne merania vykonnosti.

Meranie moze byt zamerané na inovacné schopnosti (I'udské zdroje, viazby, systémy
zabezpecenia kvality, informa¢né a komunikacné technoldgie), na vydavky na inovacné
aktivity a na organizacné inovécie.

Pri merani inovacénej vykonnosti nastava zadvazny problém, ktorym je zna¢né oneskorenie
prinosov inovacii a zlozitost' izolovania ulohy inovacii od inych podnikatel'skych aktivit, z
hlradiska celkovej vykonnosti podniku. Dalsim problémom, ktory sa spaja s meranim inovaénej
vykonnosti je absencia komplexného systému merania inovacnej vykonnosti, ktory by sa dal
zovseobecnit’. Ide 0 nejednotnost’ nazorov domacich a zahraniénych autorov, ktori rozdielne
tvrdia ¢o a kedy sa ma v ramci inovacnych aktivit merat’. Napriek vSetkému sa v literatre ¢asto
opakuje vyjadrenie potreby na vytvorenie multi-dimenzionalneho pristupu k a¢innému meraniu
inovacnej vykonnosti podnikov.

»,Meranie inova¢nej vykonnosti predstavuje hodnotenie dosiahnutej inovacnej
vykonnosti na zdklade porovnania aktualneho stavu k idealnemu stavu, a to v piatich prioritnych
oblastiach: stratégia, trh, produkt, procesy a l'udia, ktoré prebiehaji v podniku vo vzajomnej
synergii a takto ovplyviiuji schopnost’ podniku tvorit’ a prinaSat’ inovacie na trh. Tieto oblasti
spolu tvoria zdkladny predpoklad pre rychlejsiu, efektivnejSiu a lacnejSiu tvorbu novych
inovovanych produktov a sluzieb.* [Janov¢ik, Micieta, 2010]

V stiCasnosti sa problematike merania inovacnej vykonnosti venuje velka Ccast’
zahrani¢nych, ale aj domacich autorov. Mnozstvo pripadovych §tudii je realizovanych na
zaklade roznych metod a ukazovatelov inovacnej vykonnosti. Na jednej strane merania
prebiehaju na zaklade jedného ukazovatel'a, na strane druhej sa realizuji merania zamerané na
cely subor ukazovatelov. Vyskum vradmci literatiry zameranej na meranie inovacnej
vykonnosti podnikov je rozdeleny na tri hlavné oblasti. Ide o vstupy a vystupy ako zdaklad pre
meranie inovacnej vykonnosti, metody a ukazovatele merania inovacnej vykonnosti a pouZitie
multi-dimenziondlneho pristupu merania inovdcii a kombindcia réznych parametrov.
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1.2.1 Vstupy a vystupy ako zéklad pre meranie inova¢nej vykonnosti

Z analyzy odbornej literatury vyplyva, ze mnoho podnikov meria inova¢ntl vykonnost’ na
zaklade kombinacie vstupnych a vystupnych ukazovatelov. Vysledky vyskumov hovoria o
konkrétnych oblastiach, kde sa takéto meranie pouziva najviac. Ide o high-tech priemysel,
sektor sluzieb, verejny a sikromny sektor, podniky zalozené na vedomostiach, podniky lesného
priemyslu, farmaceutické firmy a podniky zamerané na eLearning.

Potters (2009) realizoval vyskum v 3 247 podnikoch v Spanielsku. Vyskum bol zamerany
na vplyv inovacnych aktivit podniku na jeho inova¢né vystupy. Potters porovnavacou analyzou
dospel k zaveru, Ze v jednotlivych podnikatel'skych sektoroch prebiehaju rézne inovacné
aktivity podnikov, ktoré vyvolavaji r6zne inova¢né spravanie tychto podnikov.

Podrla Pallistera (2010) sa metriky merania inova¢nej vykonnosti podniku rozdel'uju na
obchodné a podnikové metriky. Pallister tiez zdoraznuje, ze rozne odvetvia moéze mat’ rozne
meracie mechanizmy a podCiarkuje vyznam prepédjania vstupnych ukazovatelov s
ukazovateI'mi vystupu.

Z manazérskeho pohl'adu je podl'a Blomqvista (2004) vel'kou vyzvou meranie inovaéne;j
vykonnosti vo firmach zalozenych na znalostiach. Autor sa zameral na prieskum v oblasti
telekomunika¢ného priemyslu. Autor v pripadovej Studii poukazuje na vyznam pridania
ukazovatel'ov vystupu pri merani inovacnej vykonnosti takychto podnikov.

Moos (2010) vytvoril prehl'ad 56 ¢lankov, v ktorych boli porovnané modely merania
inovacnej vykonnosti. Vysledky porovnania potvrdili, Ze existuje mnoho konceptov v merani
inovacnej vykonnosti, ktoré vSak nie su konzistentné. Autor zddraziuje, ze tieto pristupy
K meraniu treba rozlisit’ do kategorii so vstupnymi a vystupnymi ukazovateI'mi. To znamena,
Ze merania inovacnej vykonnosti by sa malo realizovat’ na zaklade typu ukazovatel'a merania.

Vo vedeckej praxi sa objavuju aj nazory, ze $tudie zamerané na ukazovatele merania
inovacnej vykonnosti su nedostatocné. Vysledky uvadzaju, ze vacSina ukazovatelov je
zameranych na vstupy, a len malo ukazovatel'ov sa venuje vystupom. Zdoraziuje sa potreba
hlbSej a komplexnejSej analyzy v oblasti inovacii, najmé vSak Casti tykajucej sa inovacnych
vstupov a vystupov ako ukazovatel'ov pre meranie inova¢nej vykonnosti. [Milbergs, VVonortas;
Arundel, Hollanders 2006]

1.2.2 Metody, metriky a sposoby merania inova¢nej vykonnosti podnikov

Tento vyskumny prud je zamerany na metriky, metédy a spOsoby merania inovacénej
vykonnosti podnikov. V svetovej a domacej literatiire je uvadzané Siroké spektrum nazorov,
pristupov, modelov a metdd uréenych na meranie a hodnotenie inovacnej vykonnosti podnikov.
Vyber konkrétneho modelu, metddy alebo spdsobu hodnotenia a merania ovplyviiuje vel'kost
podniku, pocet realizovanych a planovanych inovaénych aktivit podniku, kategéria inovacnej
aktivity a d’alSie faktory. V texte st podrobnejSie uvedené a vysvetlené vybrané metody a
pristupy k meraniu a hodnoteniu inovac¢nej vykonnosti podnikov.

Morris (2008) skiima meranie inovacnej vykonnosti zavedenim ,,inova¢ného lievika“.
Podl'a Morrisa, inovacie prebieha v deviatich krokoch (strategické myslenie, sprava portfolia
ajeho metriky, vyskum, napady, nazory, cielenie, vyvoj inovacii, vyvoj trhu a predaj). V
kazdom kroku je mozné vytvorit sibor metrik a ukazovatelov, ato kladenim otazok
z kvalitativneho a kvantitativneho hl'adiska.

Dalsim prikladom je postup vytvoreny Corderom (1990), ktory sa zameriava na zdroje
a vystupy inovacnych aktivit, ako na ukazovatele inovacnej vykonnosti podniku. Meranie
prebieha v kazdej faze inovaéného procesu, teda vo faze planovania, realizacie, kontroly,
technickej pripravy, ale aj komercializacie. Vysledky ukazuju, Ze najcastejSie vyuzivanymi
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ukazovatel'mi st kvalita technického vystupu, miera dosahovania cielov a mnozstvo vykonanej
prace za urcity cas.

Prieskum zamerany na meranie inovacnej vykonnosti, ktorého cielovou skupinou boli
riadiaci pracovnici a zamestnanci na veducich poziciach bol realizovany skupinou McKinsey
Global (2008). Ide o prieskum vo viacerych oblastiach tykajicich sa inovacii, napriklad aké
typy inovacii su realizované v podniku, ¢o je merané, aké druhy metrik si pouzivané, ¢o sa
chce meranim dosiahnut’ a ako st osloveni spokojni so si¢asnymi meraniami. Okrem toho
Mmerania tiez pomahaju spolo¢nostiam zladit' individudlny vykon, inovacni vykonnost a
komunikaciu s investormi.

Archibugi a Sirilli (2001) vytvorili model merania inova¢nej vykonnosti, ktory tvoria dva
pristupy k meraniu. Prvy pristup je subjektivny, ktory zvy€ajne zahfiia prieskumy a rozhovory
Vv danom podniku. Kvantitativne a kvalitativne otazky st ur¢ené na ziskavanie informécii, ktoré
neskor sluzia na urcenie inovacnej rovne podniku. Druhy pristup je objektivny a je zalozeny
na inova¢nych bodoch. Namiesto toho, aby analyzoval podnik samotny, objektivny pristup
analyzuje technologické inovacie expertnymi prieskumami, bibliometriou a podobne.

Pouzitie dotaznikov pre ziskavanie idajov k meraniu technologickych inovécii malych a
strednych vyrobnych podnikov v Cine pouzili autori Wang a Dickson (2000). Dotazniky
formulovali v stulade s Oslo manualom. Vysledky dotaznikov slazili d’alej k vypracovaniu
kvantitativneho pristupu a nasledne k vytvoreniu indexového systému, ktory sa pocital
pomocou matematického modelu. Vysledky ukazuj, ze malé a stredné vyrobné podniky v Cine
su relativne inovacne slabé v porovnani s inymi krajinami, vzhl'adom na vstupy, intenzitu
inovacnych aktivit a vysledky tychto aktivit.

Autori Janov¢ik a Micieta vytvorili metodiku merania a hodnotenia inova¢nej vykonnosti
podnikov na zdklade prieskumu, do ktorého bolo zapojenych 69 vyrobnych podnikov zo
Slovenska. Hodnotenie inovacnej vykonnosti je zamerané na pat oblasti dotykajicich sa
inovacnej vykonnosti podniku. Ide o stratégia, trh, produkt, procesy a 'udsky potencial, ktoré
vytvaraju medzi sebou vizby a spolupracu, ¢o vo vel'kej miere vplyva na inova¢nli schopnost’
podnikov. Ciel'om prieskumu bolo zistit’ mieru inovaénej aktivity podnikov, Groven zavadzania
inovacii v podnikoch a ich slabé miesta.

Tabul’ka 6 Kritérium pre oblast’ stratégia — pristup k inovaciam

Kritérium Vaha
Manazment ma jasnu predstavu o tom, Ze inovacie patria k zakladnému tuspechu 002
k dosiahnutiu podnikatel’'skej ispesnosti. '
Existuje silnd podpora manazmentu pri realizacii inova¢nych projektov. 0,02
Podnik ma spracovanti inova¢nu stratégiu, ktora jasne definuje jeho ciele, nastroje 003
na dosiahnutie planovanych ciel'ov. '
Inovacna stratégia je prehodnocovana na zaklade meniacich sa trhovych, 001
spolocenskych ¢i vnutro organizacnych podmienok. '
Inovacna stratégia bola prezentovana vSetkym zamestnancom podniku, ktori sa k nej 001
aj vyjadrili. '
V podniku prebieha formalny proces ucenia sa z realizovanych inovac¢nych projektov 002
pre budicnost’ (workshop, zadznam, audit... ). '
Celkova vaha oblasti stratégia na hodnotu inova¢ného indexu 0,11

Zdroj: [Janov¢ik, Micieta, 2010]
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Tabulka 7 Kritérium pre oblast’ trh - interakcia s trhom

Kritérium Vaha
Pravidelne sa realizuje prieskum trhu za u¢elom Z_istenia, ¢i existuje trhovy potencial 004
pre produkty podniku. ’
Zistuju a vyhodnocuju sa potreby uzivatelov v trhovych segmentoch. 0,05
Zistuju sa poziadavky zakaznikov na produkt v kazdej faze inovacného procesu. 0,03
Hodnoti sa spokojnost’ zéka;nikov na uvedené produkty (spétna vézba s cielom 005
ucenia sa pri novych projektoch). '
Podnik aktivne spolupracuje ] inovgtivnymi extemymi s.ubj.ektr.ni, napr. dodavatel'mi 002
¢i vyskumnymi a vzdeldvacimi institiiciami. '
Pravidelne su vyhl'adavané nové trhové moznosti pre produkty podniku. 0,04
Celkova vaha oblasti trh na hodnotu inova¢ného indexu 0,23
Zdroj: [Janov¢ik, Miéieta, 2010]
Tabul’ka 8 Kritérium pre oblast’ produkt — vyvoj produktu
Kritérium Vaha
Podnik pravidelne (aj ked’ mierne, moze ist’ len o malé vylepsenia) inovuje produkty. 0,09
Podnik pravidelne porovnava svoje produkty s konkurenciou. 0,05
V podniku je zavedeny interny vyskum a vyvoj produktov. 0,05
Kritérium Vaha
Pravidelne sa vyhodnocuje uspesnost’ jednotlivych inova¢nych projektov. 0,04
Podniku sa dari udrziavat’ naklady na vyvoj podla navrhovanych kalkulacii. 0,04
Prebieha aktivna vymena informécii medzi oddelenim vyvoja a vyrobou. 0,02
Celkova vaha oblasti produkt na hodnotu inova¢ného indexu 0,29
Zdroj: [Janov¢ik, Micieta, 2010]
Tabul’ka 9 Kritérium pre oblast’ procesy — riadenie inovacnych procesov
Kritérium Vaha
Podnik ma zavedené procesy, ktoré umoznuju efektivne riadit’ vyvoj nového 005
produktu. ’
Inovaéné projekty sa dokoncuju a si zavadzané na trh vcas. 0,03
Podnik ma zavedeny mechanizmus na -zapoj enie Végtkych rel.evantnych pracovnikov 002
do procesu vyvoja a zavadzania inovacii. '
Podnik ma zavedené mechanizmy na selekciu dobrych podnikatel'skych prilezitosti 004
a inovacnych napadov. '
Inovacné procesy st dostqtoéne ﬂexibilne::, aby umoznili rychlu realizaciu 002
inovaénych projektov. '
Zaznamenavaju sa znalosti a skiisenosti ziskané pri vyvoji produktov a ich zavadzani 002
na trh. ’
Celkova vaha oblasti procesy na hodnotu inova¢ného indexu 0,18

Zdroj: [Janov¢ik, Micieta, 2010]
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Tabul’ka 10 Kritérium pre oblast’ I'udia — 'udsky prvok v riadeni inovacii

Kritérium Vaha
Organizacna Struktara podniku vytvara vhodné predpoklady pre inovativny rozvoj. 0,03
V podniku je zavedena timova praca a 'udia dobre spolupracujii medzi jednotlivymi 004
funkénymi usekmi. '
Podnik m4 zavedeny odmenovaci systém, ktory podporuje inovacné napady 004
zamestnancov. !
Pravidelne sa realizuju skolenia a podporuje sa personalny rozvoj zamestnancov. 0,04
Organizac¢na Struktira dava dostatok rozhodovacich pravomoci o realizacii 002
inovacnych projektov na vSetkych urovniach riadenia. '
Zamestnanci su si vedomi, ze inovacie su kl'aCovy prvok budicnosti podniku. 0,02
Celkova vaha oblasti Pudia na hodnotu inovaéného indexu 0,19

Zdroj: [Janov¢ik, Micieta, 2010]

Uvedeni autori definovali 30 hlavnych kritérii, na zaklade ktorych bol zistovany
inovacny index. Kritéria si uvedené v tabul’kéch podrla jednotlivych oblasti. V prieskume boli
ohodnotené jednotlivé kritéria pre kazdy podnik. Vypoctom sa ur¢i inovacnd vykonnost’
podniku, urcia sa silné a slabé stranky v definovanych oblastiach, miera dosahovania
inovaénych cielov a inova¢nd vykonnost' podniku. Na zaklade realizovaného prieskumu,
vypoctov a zisteného vysledku je mozné nie len uréit’ mieru inovac¢nej vykonnosti podniku, ale
je mozné aj porovnat’ podniku s jeho konkurenciou. [Janov¢ik, Micieta, 2010]

Stratégia
»  pristup k
inovaciam
v
Ludia . . Trh
> , Proces riadenia . .
Pudsky prvok L interakcia s
lnovacu
V procese trhom
Pr
TOCESY Produkt
riadenie | vivoi
inovacnych produldu
procesov

Obrazok 4 Proces riadenia inovacii v podniku na zaklade piatich oblasti
Upravené podla: Janovcik, Micieta (2010)
Meranie inovacnej vykonnosti podniku moze byt realizované rdéznymi d’alSimi
ukazovatel'mi. Vieobecne sa pri merani inova¢nej vykonnosti ukazovatele delia na: [Zizlavsky,
2011]

«  Finanéné ukazovatele, ktoré sa d’alej rozdel'uji na ukazovatele pre zvysovanie
konkurencieschopnosti (produkéna sila, rentabilita trzieb, likvidita a zadlzenost’),
ukazovatele zamerané na hospoddrske vysledky podniku (ukazovatele rentability —
ROCE, ROI ROE) a ukazovatele financnych efektov inovacnych aktivit (ukazovatele
obratu prevadzkového kapitélu, ziskovosti a celkovej vynosnosti).

34



»  Nefinancné ukazovatele - medzi tieto ukazovatele inovacnej vykonnosti podnikov
su zarad’ované pocet novych napadov (produkty, sluzby, procesy), doba realizacie
vyvoja nového vyrobku, priemerna doba zavadzania novej inovacie (porovnanie s
odvetvovym Standardom), pocet navrhov na zamestnanca, pocet zamestnancov
rieSiacich problémy a iné ukazovatele.

Vhodne zvoleny systém merania inovacnej vykonnosti podniku by sa mal zameriavat’ na
finan¢né aj nefinan¢né ukazovatele. Kombinaciou obidvoch skupin ukazovatel'ov je mozné
vytvorit’ spravne fungujuci systém na meranie inovac¢nej vykonnosti, ktory zahria klasické
ukazovatele (finan¢né), ale aj dynamickejsie ukazovatele. [Zizlavsky, 2012]

Podl'a Oslo manualu je mozné inovacie merat’ prostrednictvom vydavkov. Podniky mozu
vyuzivat' tento spdsob merania inovaénych aktivit za dany rok. Do tychto vydavkov sa zaraduju
vydavky na vyskum a vyvoj, vydavky na vzdelavanie a skolenie zamestnancov, vydavky na
marketing novych vyrobkov alebo kapital investovany do zlepSovania inovacnej vykonnosti
podniku (do nehmotného alebo do hmotného majetku), sledovanie zisku, planu trzieb a d’alSie
ukazovatele.

V pripade merania inovacnej vykonnosti podniku je dolezité zabudovat’ do kazdého
inova¢ného projektu spétna vizbu od vysledkov k ocakavaniam. Potrebné je tiez vypracovanie
metody systematického meranie vSetkych momentalne prebichajucich inovaénych projektov.
[Drucker, 2012]

Meranie inovacnej vykonnosti podnikov moéze byt sledované mnohymi dalSimi
ukazovateI'mi a indikatormi. Ide o nasledujice ukazovatele: [Tidd, Bessant, Pavitt, 2007]

- ukazovatele konkrétnych vystupov inova¢nych aktivit, napriklad pocet patentov
alebo publikovanych odbornych ¢lankov (indikator produkovanych vedomosti),
pocet novouvedenych produktov (plus podiel tychto produktov na celkovom obrate
alebo zisku dosahovaného z tychto produktov),

- ukazovatele operacnych alebo procesnych prvkov, napriklad prieskumy spokojnosti
zakaznikov, pomocou ktorych sa meria a sleduje zlepSovanie v kvalite alebo
flexibilite,

- ukazovatele, ktoré je mozZné porovnat’ medzi sektormi alebo podnikmi, napriklad
naklady na produkt, trhovy podiel, vykon v kvalite.

Pouzit¢ mdézu byt aj dalSie, SpecifickejSie ukazovatele a indikatory vykonnosti
inovacného procesu alebo jeho konkrétnych prvkov, napriklad miera netispechu vo vyvojovom
procese, pocet alebo percentudlny podiel prekroceni ¢asu vyvoja a ndkladovych rozpoctov.
[Tidd, Bessant, Pavitt, 2007]

Na zaklade metodiky EIS — European Innovation Scoreboard, ktora je zamerana na
sledovanie inova¢nej vykonnosti v ramci &lenskych $tatov EU mozno vymedzit’ ukazovatele,
na zaklade ktorych je mozné merat’ inova¢na vykonnost’ podnikov. Tieto ukazovatele mozno
rozdelit’ do troch zékladnych skupin, ktoré predstavuju predpoklady, aktivity podniku a vystupy:

«  Zhladiska predpokladov st skimané l'udské zdroje, konkrétne to ¢i st dostupni
vysoko kvalifikovani a vzdelani zamestnanci. Dalej sa skima sa aj dostupnost’
finan¢nych zdrojov na inovacie.

« V oblasti aktivit podniku st skimané investicie podniku do tvorby inovacii, moznosti
vzajomnej spoluprace podnikov a vykonnost podniku, ktord sa prejavuje vo
vystupoch z inovac¢nych procesov.
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=  V ramci vystupov ide o pocet inovacii, ¢i uz technickych alebo netechnickych a ich
ekonomické dopady, ako tuspeSnost’ inovacii v oblasti zamestnania, exportu
a predaja.

Z analyzy literarnych zdrojov vyplyva, ze d’alSimi kIaiCovymi faktormi pri merani
inovacénej vykonnosti si vyskum a vyvoj, pocet patentov a pocet novych produktov. Meranie
inovacnej vykonnosti tiez ovplyvituje pocet invencii a novych myslienok, dostupnost
nefinan¢nych zdrojov, ucinnost’ a efektivita inovacii z hl'adiska vynosov a poctu predanych
inovovanych produktov.

Balanced scorecard (BSC) predstavuje d’al$i nastroj na meranie inovacnej vykonnosti
podniku. Povodne je zamerany na analyzovanie a hodnotenie vykonnosti podniku, no je mozné
tento nastroj aplikovat’ aj v podmienkach inovécii. BSC ako néstroj merania vykonnosti sa
realizuje pre Styri rozne perspektivy: [Kaplan, Norton, 1996]

- finan¢nd perspektiva,

- zékaznicka perspektiva,

- perspektiva internych podnikovych procesov,
- perspektiva ucenia sa a rastu.

Pre kazdu perspektivu je potrebné jasne definovat’ zamery, ktoré su vyjadrené v
konkrétnych ukazovatel'och s vyc¢islenim cielovych hodnot.

Sthrnne moZno oznalit’” za pravdepodobne najznamejsi a najprepracovanej$i systém
merania vykonnosti podniku Balanced Scorecard (BSC). Tento systém sa orientuje nielen na
samotné meranie vykonnosti, ale aj jeho implementovanie do celého systému riadenia
podnikovej vykonnosti. Balanced Scorecard vychddza z vymedzenia strategickych ciel'ov pre
spominané Styri zdkladné oblasti, resp. perspektivy. BSC predstavuje progresivny systém
riadenia podniku, ktory premiena stratégiu na merate'né ukazovatele, vytvara stilad medzi
ciel'mi jednotlivych €asti podniku, komunikuje stratégiu v§etkym zamestnancom a zabezpecuje
spitnu vizbu a proces strategického vzdelavania sa podniku. [Kosabkova, 2008]

BSC predstavuje hodnotovy retazec, ktory zasahuje vSetky hlavné podnikové procesy.
Vyhoda tohto néstroja tkvie v tom, Ze na zaciatku je pridany inovacny proces, ktory prispieva
k odhaleniu sucasnych, ale aj budtcich potrieb zékaznikov. Nastroj BSC transformuje
podnikovu viziu a stratégiu do komplexného suboru ukazovatel'ov vykonnosti, ¢im vytvara
ramec pre jej samotné meranie a hodnotenie. [Zizlavsky, 2012]

Dal$ou metddou, ktora je vhodna na meranie inovaénej vykonnosti podniku je inovacény
scorecard. Tento model predstavuje komplexny subor ukazovatelov na meranie inovaénej
vykonnosti. Aplikuje sa v podmienkach malych a strednych podnikov.

Inovacny scorecard nuti podniky identifikovat’ a vymedzit’ portfélio inovaénych metrik,
ktoré s priamo spojené s ich stratégiou, ako napriklad pocet napadov vygenerovanych, cas
spotrebovany v oblasti inovacii, rast podielu na trhu, ROI novych produktov a tak d’ale;.
Konkrétne metriky vybrané v podniku zavisia na rozhodnuti manazéra, v akom zmysle chce
vysledky merania pouzit, napriklad v zmysle zvySovania vysledkov z inovacii, zosuladenie
inovacii a stratégie podniku a podobne. ManaZéri spravidla rozhodujii na zdklade minulosti
(napr. pomocou finanénych zdznamov), pritomnosti (napriklad pomocou zakaznickych a
procesnych indikatorov) abuducnosti (napr. pouzitim vyvojovych a inovacnych
ukazovatel'ov). Na zdklade tradicného nastroja BSC a inovaénych metrik, je mozné inovacny
scorecard pouzit’ v podniku pri: [Nelson Gama, Miguel Mira da Silva, José Ataide, 2007]

- definovani a komunikovani organiza¢nej stratégie, rovnako ako pri komunikovani
vyhod z inovac¢nych projektov pre vsetkych zainteresovanych v podniku,
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- vyhodnocovani potencialnej hodnoty, ktord bude vytvorena inovaénymi aktivitami,
- zosuladeni inovaénych aktivit a strategickych ciel'ov podniku,

- merani hodnoty vytvorenej inova¢nymi aktivitami,

- vytvarani rdmca pre riadenie inovac¢nych aktivit,

- identifikovani najviac inovativnych zamestnancov a odborov v podniku,

- vytvarani kreativneho prostredia pre zamestnancov.

Model inova¢ny scorecard popisuje tiez vstupy, procesy, vysledky a vystupy od fazy
vzniku napadu, az po vznik hodnoty. Tento model riadenia inovacii méze byt prevedeny na
systém merania inovaénej vykonnosti.“ [Zizlavsky, 2012]

Vstupy predstavuju zdroje a prostriedky, ktoré sa vyuzivaji pri implementacii inovacii,
teda l'udia, peniaze, vybavenie, kancelarske priestory, ¢as, motivacia alebo podnikova kultara.
Vstupy st hlavnymi ukazovatel'mi tspechu.

Procesy transformuju vstupy na vystupy. Meraji prebiehajuce aktivity a dosiahnuty
pokrok. Ide o inovacné procesy, plnenie uloh projektov, sledovanie komplexného vykonu,
sledovanie vsetkych projektov v inovacnej matici.

Vystupy predstavuji vysledky inovacnych aktivit. Vysledky prindSaju informacie
0 dosiahnutom stave aZz po snahe o inovovanie a po ukonéeni projektov. Vystupmi moézu byt
pocet patentov, pocet technologickych licencii, uvedenie novych produktov, zdokonalenie
procesov a in¢.

Vysledky su odvodené a vyjadrené na zéklade rentability projektu, rentability zékaznikov
a projektov, rentability vlozené¢ho kapitdlu, pomeru predaja novych vyrobkov z celkového
predaja a podobne.

Vzhl'adom na velké mnozstvo nazorov K meraniu inovaénej vykonnosti st d’alSie
pristupy, metédy a sposoby merania popisané v tabulke 11. lde 0 jednoduchy historicky
prehl’ad sposobov a metrik, ktorymi je mozné merat’ inova¢ni vykonnost’ podniku. Napriek
nekonzistentnosti nazorov je treba dodat, Ze je potrebné prijat’ viacdimenziondlny pristup
K meraniu inova¢nej vykonnosti podnikov.
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Tabulka 11 Dalsie pristupy, metody a spdsoby merania inovaénej vykonnosti podnikov

Autor (i) Rok Zameranie

meranie vykonnosti vyskumu a vyvoja v kategoriach: vstupy, vystupy,

Brown, Svenson 1988 . . . . ,
systémy na spracovanie, systémy na prijem, vysledky

inova¢na vykonnost’ merana cez dve dimenzie: vplyv nového produktu,

Cooper, Kleinschmit 1995 ziskovost’ nového produktu

Griffin, Page 1996 meranie cez zakaznicky uspech, finanény tispech, technicky uspech

Kerssens van
Drongelen, Cook

Kuczmarski 2000

1997 meranie pomocou perspektiv Balanced scorecard

meranie vykonnosti: metriky inova¢nej vykonnosti, metriky inovaénych
programov

Wong 2001 | inovacny scorecard zalozeny na financiach, zadkaznikoch, procesoch a uceni

sedem dimenzii pre meranie: finanéna vykonnost’, spokojnost’ zakaznika,

Godener, Soderquist 2004 R L . i
procesy, inovacie, stratégia, technoldgie, znalosti

meranie zamerané na zivotny cyklus produktu: vyvoj nového produktu,

mal 2004 . .
Suomala 00 uvedenie na trh, podpora, d’alsi vyvoj
Bremser, Barsky 2004 | integrované metriky perspektiv Balanced scorecard a strategického pristupu
Muller a kol. 2005 meranie vykonnosti pomocou zdrojov, procesov, kapacit a vedenia

kl'a€ové perspektivy merania: vstupy, znalostny manazment, inovacna
Adams a kol. 2006 stratégia, organizacia a kultara, portfolio, projektovy manazment,
komercializacia

Gama a kol. 2007 inovaény scorecard zaloZeny na perspektivach Balanced scorecard
Chiesa, Frattini 2009 upravené perspektivy Balanced Scorecard: finanéna vykonnost’, trhova

orientacia, procesy vyskumu a vyvoja, inova¢na kapacita

pouzitie indikatorov vykonnosti a perspektiv Balanced scorecard pre
Lazzarotti 2011 vypocet vykonnosti v kazdej z piatich perspektiv Balanced scorecard a
systému vyskumu a vyvoja

meranie technologickej efektivnosti inovacie pouzitim vstupov (vyskum,
Cruz - Céazaresad 2013 | vyvoj, zamestnanci) a vystupov (pocet inovacii produktov, poéet patentov)
v kombinacii s Malmquist indexom, ktorym sa meria vykonnost

Zdroj: Dewangan, Godse (2014)

Pre podporu riadenia inovécii v podniku sa formuje komplexny suhrn technik a nastrojov
manazmentu inovacii. Jednym z tychto nastrojov je aj tvorba a implementicia metrik pre
meranie cielov inovdcii, inovaénych procesov, ich efektov a inovacnej vykonnosti podniku.
Metriky st zvyc€ajne integrované do systému meraniu inovaénej vykonnosti podniku.

Ulohy metrik pri merani a hodnoteni inovacnej vykonnosti v podniku si: [Kovag, 2010]
- Urcuju strategické smerovanie pre inovacné aktivity a vysielaji signaly pre
potrebné zmeny v podniku.
- Umoziuju identifikovat’ slabé a kritické miesta inova¢nych procesov.
- Ovplyviiuju prerozdelovanie zdrojov medzi jednotlivé inovacné projekty.

- Vytvéraju moznost pre hodnotenie efektivnosti vydavkov na inovécie a porovnanie
vysledku oproti stanovenym ciel'om.

- Utvrdzuji zodpovednost’ manazmentu podniku za inovacie.

- UmozZiuja stanovovanie ciel'ov v oblasti inovacii a umoznuju tiez lokalizovat’
stimuly na dosiahnutie cielov.

- Motivuju zamestnancov inovovat a tvorivo mysliet’.
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- Kvantifikuju aroveil inovacnej vykonnosti podniku, uréuji ddévody vzniku
problémov a rozvojové prilezitosti.

Pomocou spravne definovanych metrik a ich kombinacii je mozné vytvorit' komplexnu
metodiku a systém zamerany na meranie inovacnej vykonnosti podniku.

1.2.3 Pouzitie multi-dimenzionalneho pristupu merania inovacnej vykonnosti
a kombinacia roznych ukazovatelov

Treti vyskumny prud vyskum je zamerany na pouzitie multi- dimenzionéalneho pristupu
k meranie inovaénej vykonnosti, ktory berie do tivahy viacero atributov. V odborne;j literatire
existuje opat’ mnozstvo nazorov a pohl'adov na tuto problematiku.

Rothaermel a Hess (2007) vyvinuli viacuroviovy teoreticky model merania inovacne;j
vykonnosti podnikov na troch ré6znych urovniach: individudlnej trovni, podnikovej tirovni a na
urovni siete. Prieskum bol zamerany na data z farmaceutickych podnikov. Tieto data sa delili
do skupin na zavislé premenné (inovacné vystup), nezavislé premenné (intelektudlny l'udsky
kapital, vyskumné a vyvojové schopnosti, atd’.) a kontrolné premenné (patenty, velkost
podniku, atd’.). Tento vyskum zddraziuje, Ze intelektudlny l'udsky kapital zvySuje inovacna
vykonnost’ podniku a treba s nim pri budicom smerovani podniku pocitat’.

Mote (2007) sa vo svojej praci sustredil na meranie vykonnosti radikalnej inovacie v
realnom Case. Jeho tim spolupracoval s dvoma vyskumnymi organizaciami, a pocas spoluprace
sa vyvijali ukazovatele v redlnom Case. Tento prieskum naznacuje, Ze viac opatreni a viac
atributov poskytuju presnejsie vysledky.

Shapiro (2006) poukazuje na to, ze je tazké uréit’ inovacnti vykonnost’ podniku len na
zaklade jedného ukazovatel'a. Navrhuje vyuzit’ fixné a variabilné ukazovatele. Predpoklada, ze
ich kombin4cia bude pri merani inovacnej vykonnosti podnikov u¢innejsia. Shapiro povazuje
za najcastejsie pouzivany fixny ukazovatel’ percento z obratu z novych vyrobkov. Pouzitie len
fixnych ukazovatelov vSak nestaci. Autor navrhuje kombinaciu fixnych a variabilnych
ukazovatel'ov, napriklad kombinaciu percenta obratu z novych vyrobkov (opisuje celkova
rychlost’ zmeny) S trzbami z novych platforiem (opisuje stupen novosti), ktoré si zamerané na
niekol’ko atributov (technoldgia, vyroba, a podobne). Kombinéaciou takychto ukazovatel'ov

A%

autor predpokladé ucinnejSie meranie inovacnej vykonnosti podnikov.

Zhrnutie poznatkov z analyzy teoretickych vychodisk

Na zaklade vykonanej komplexnej analyzy rdoznych vedeckych préac, praktickych
prikladov, pripadovych §tadii, pristupov a ndzorov autorov na problematiku merania inovacnej
vykonnosti podnikov moZno tvrdit, Ze ide o rozsiahlu oblast’, ktorej sa v si¢asnosti venuje
znacna Cast’ odbornikov zameriavajucich sa na inovacie. Meranie inovacnej vykonnosti je
stcastou komplexného hodnotenia inovacnej vykonnosti podnikov a predstavuje z tohto celku
len ur¢itu, ale vel'mi podstatnu Cast’.

Meranie inovacnej vykonnosti poskytuje manazérom podnikov prehlad o efektivite
jednotlivych inovaénych aktivit, projektov a plneni inovac¢nych, ale aj podnikovych ciel'och.
Na zaklade vysledkov merania je mozné urcit, ako podnik vyuziva inovacné prilezitosti, ale aj
celkové budtice smerovanie podniku.

Jednotlivé zistenia z realizovanej analyzy je potrebné usporiadat’ a tak ziskat’ pozadované
relevantné informacie a znalosti. Ide 0 porovnanie jednotlivych nazorov a pristupov, naslednu
identifikaciu spolo¢nych prvkov merania inovac¢nej vykonnosti a pouzitie tychto zisteni pri
tvorbe vychodiskového modelu merania inova¢nej vykonnosti podnikov.
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Tabul’ka 12 Prvky merania inovac¢nej vykonnosti podnikov

Autor(i)
Prvky 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11|12 | 13| 14
stratégia 0 o|o0o|o0|oO 0| O 0
financie| o | o | 0o | 0 | O oo 0 0
vyskum, vyvoj 0 0 0
zékaznici 0 0 0
procesy 0 0 0
zamestnanci 0 0
technoldgie 0 0 0
produkty | o 0 oo
ucenie sa / znalosti 0 0 0 0 0 0
1 Cooper, Kleinschmidt (1995) 8  Lazzarotti (2011)
2 Griffin, Page (1996) 9  Cruz - Cazaresad (2013)
3 Kerssens van Drongelen, Cook (1997) 10  Morris (2008)
4 Wong (2001) 11 Janov¢ik, Micieta (2010)
5 Godener, Soderquist (2004) 12 Tidd, Bessant, Pavitt (2007)
6 Adams a kol. (2006) 13  Gama, Silva, Ataide (2007)
7 Chiesa, Frattini (2009) 14 Shapiro (2010)

Vyskum v oblasti merania inova¢nej vykonnosti je vel'mi nekonzistentny a prave toto je
dovodom, Ze sa vytvara niekol’ko ndzorovych priadov na meranie inovacnej vykonnosti a
absentuje komplexny model, ktory vytvara ramec pre meranie inovacnej vykonnosti.

Viacsina autorov povazuje stratégiu podniku, finanéné zdroje podniku, zdkaznikov,
procesy a znalosti za prvky, ktoré by mali byt zohl'adnené pri vytvdrani rdmca pre meranie
inovac¢nej vykonnosti podniku. Identifikované prvky su pouzité pri tvorbe vychodiskového
modelu merania inova¢nej vykonnosti podniku.

1.3 ORIENTACNA ANALYZA ZAMERANA NA SITUACIU V SR

Orientacna analyza sa zameriava na identifikovanie situacie a podmienok v oblasti
inovacnej aktivity podnikov na uzemi Slovenska. Informécie st ziskané z odbornych
publikécii, vedeckych a tla¢ovych sprav Europskej komisie, Statistického uradu SR, Eurostatu,
ale aj zo Studie Slovenskej inovacnej a energetickej agentiry. Orienta¢nd analyza sa zameriava
na porovnanie inovaénej aktivity Slovenskej republiky s ostatnymi §tatmi Eurdpskej tie (EU)
a zistovanie inovacnych zdrojov a bariér v ramci zvySovania inovacnej vykonnosti podnikov.

1.3.1 Inovaéna vykonnost’ Slovenskej republiky

Eurdpska komisia na zdklade priemernej inovacnej vykonnosti vypocitanej pomocou
zloZeného ukazovatel'a (suhrnného indexu inovativnosti) zarad’'uje ¢lenské Staty Eurdpskej tinie
do styroch réznych vykonnostnych skupin.
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Obrazok 5 Inovaéna vykonnost’ ¢lenskych §tatov EU
Zdroj: Europska komisia, 2016

V roku 2016 patrili Dansko, Finsko, Holandsko, Nemecko a Svédsko do skupiny inovacni
lidri a ich inovacné vykonnost je vysoko nad priemerom EU.

Belgicko, Francuzsko, frsko, Luxembursko, Rakusko, Slovinsko a Spojené kral'ovstvo st
uspesni inovdtori, ich inova¢na vykonnost’ sa pohybuje nad priemerom EU alebo okolo neho.

Cyprus, Ceska republika, Estonsko, Grécko, Chorvéatsko, Litva, LotySsko, Mad’arsko,
Malta, Pol'sko, Portugalsko, Slovensko, Spanielsko a Taliansko maji v porovnani s europskym
priemerom podpriemernt inova¢nt vykonnost’. Tieto krajiny s miernymi inovatormi.

Bulharsko a Rumunsko st slabsimi inovatormi, ich inova¢na vykonnost’ vyrazne zaostava
za priemerom EU. [Eurdpska komisia, 2016]

Inovacna vykonnost” Slovenskej republiky v obdobi od roku 2007 az do roku 2014 sa
celkovo zvysila (zaznamenany pokles v rokoch 2010 a 2013). Relativna vykonnost” Slovenska
V porovnani s eurdpskymi Stdtmi md vyraznejSie fluktuacie, no v dlhodobom casovom
horizonte doslo k jej zvySeniu. Relativna inova¢na vykonnost' dosiahla v roku 2012 69 %
vykonnosti EU, v roku 2014 poklesla na 64 %. Okrem inovaénej oblasti Pudskych zdrojov je
Slovensko pod priemerom EU vo vietkych inovaénych oblastiach.

Najlepsie vysledky indikatorov dosiahla Slovenska republika pri indikatoroch ,,podiel
predaja novych inovacii“ a pri indikatore ,,poc¢et absolventov doktorandského stadia®. Naopak,
Slovensko dosiahlo niZSie hodnoty v indikatoroch ako ,,prijmy z licencii a patentov zo
zahraniGia®, ,,doktorandi z neélenskych krajin EU“ a,patentoch®. Z hladiska ostatnych
inova¢nych oblasti a indikatorov sa inova¢na vykonnost’ Slovenska zlepSila. Najvacsi narast
bol zaznamenany pri indikatoroch ,.komunitné obchodné znacky* a ,,doktorandi z ne¢lenskych
statov EU“. Najvacsi pokles bo zaznamenany pri indikatoroch ,,podiel predaja novych inovacii
do zahranicia“ (pokles 038 %) a,vydavky na nevyskumné inovacie*. [Europska sprava
hodnotenia inovacii, 2015]

1.3.2 Inovaéna aktivita slovenskych podnikov v rokoch 2012 - 2014

Statisticky tirad Slovenskej republiky zarad'uje medzi podniky s inovaénou aktivitou tie
podniky, ktoré uviedli na trh nové alebo vyrazne zlepSené produkty, zaviedli v ramci podniku
nové¢ alebo vyrazne zdokonalené procesy a implementovali organiza¢né alebo marketingové
inovacie. Patria sem aj tie podniky, ktoré mali nedokonfené alebo pozastavené inovacné
aktivity. V obdobi rokov 2012 az 2014 bolo v Slovenskej republike 29,2 % inovacne aktivnych
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podnikov. V priemysle a vybranych sluzbach (bez stavebnictva) predstavoval ich pocet 31,8 %.
Vys8ia inovaéna schopnost’ sa prejavila v podnikoch v odvetviach priemyslu (32,5 %),
v porovnani s odvetvim sluzieb (31,1 %). Vietky udaje s Gerpané z publikacie Statistického
uradu Slovenskej republiky, Inovac¢na aktivita podnikov v Slovenskej republike 2012-2014.
[Statisticky trad, 2016]
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@ priemysel Osluzby

Obrazok 6 Podiel podnikov s inovaénou aktivitou z celkového poétu podnikov v priemysle
a vybranych sluzbach podla velkosti podnikov, v rokoch 2012-2014
Zdroj: Statisticky virad, Inovacna aktivita podnikov v Slovenskej republike 2012-2014

Vyznamny podiel (90,3 %) podnikov s technologickou inovaciou v priemysle a sluzbach
tvorili ispesne inovujuce podniky, ktoré zaviedli produktové alebo procesné inovacie produktu,
resp. obidva druhy inovacii. Podniky s technologickymi inovaciami tvorili 63,7 %, zo vsetkych
inovujucich podnikov v priemysle a sluzbach na Slovensku. Netechnologické - marketingové,
organizacné - inovacie zaviedlo 36,3 % podnikov s inovac¢nou aktivitou.

Podniky, ktoré uspesne realizovali inovacie je mozné rozdelit' do troch skupin. lde
0 podniky, ktoré realizovali inovaciu produktu, inovaciu procesu, alebo sucasne inovaciu
produktu aj procesu. Strukturu podnikov s ispesnou realizaciou inovacie podl'a druhu inovacie
znazoriuje obrazok 7.

Inovacia produktu

Inovéacia produktu 3 29.2%

procesu
39,0 %

Inovacia procesu
318%

Obrazok 7 Struktira podnikov s uspesne realizovanou inovéaciou podl'a druhu inovécie,
v rokoch 2012 - 2014
Zdroj: Statisticky virad, Inovacnd aktivita podnikov v Slovenskej republike 2012-2014

Pod pojmom ,inovacia produktu“ sa tu rozumie zavedenie nového alebo vyrazne
zlepSeného produktu na trh, pricom produkt méze byt novy len pre podnik a/alebo novy aj pre
trh. Pocet podnikov, ktoré zaviedli produktova inovaciu, ktora je nova aj pre trh (nielen pre
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podnik) percentualne predstavuje 60,1 % z celkového poctu podnikov s inovaciou produktu v
priemysle a vybranych sluzbach (v priemysle 57,7 %, v sluzbach 63,2 %). V porovnani
s prechadzajicim obdobim tento podiel klesol 0 3,1 bodu.

Procesna inovacia predstavuje inovaciu metéd spracovania alebo produkcie
vyrobkov/sluzieb, inovaciu metod logistiky, dodavky, distribacie alebo inovaciu podpornych
aktivit pre procesy. Podniky, ktoré zaviedli procesnt inovaciu, ktora je nova nielen pre podnik,
ale aj pre trh, tvorili 15,2 % zo vSetkych inova¢ne aktivnych podnikov v priemysle a sluzbach.
Ich podiel v priemysle predstavoval 16,3 % a v sluzbach 13,9 %.

V obdobi medzi rokmi 2012 a 2014 bol v jednotlivych odvetviach ekonomickej ¢innosti
podiel podnikov s inovaénou aktivitou rozdielny a pohyboval sa v intervale od 14,1 % do 91,3
%. Priemernd hodnota dosahovala v priemysle 32,5 % a v sluzbach 31,1 %. Do tivahy treba
brat’ fakt, Ze do zistovania boli zahrnuté vSetky priemyselné odvetvia zo sektoru sluzieb len
vybrané odvetvia, teda pokrytie tohto sektora nie je uplné.

Velkoobchod, maloobchod; oprava mot.vozidiel 36.2
Doprava a skladovanie 157
Informéacie a komunikacia 42.3
Finanéné a poistovanie ¢innosti 426
Odborné vedeckeé a technické ¢innosti 30.7
! 0
0 1Il] 2I0 3IO 40 5IU *

Obrazok 8 Podiel podnikov s inova¢nou aktivitou z celkového poc¢tu podnikov vo vybranych sluzbach,
v rokoch 2012 — 2014
Zdroj: Statisticky iirad, Inovacnd aktivita podnikov v Slovenskej republike 2012-2014
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Obrazok 9 Podiel podnikov s inovac¢nou aktivitou z celkového poctu podnikov v priemysle, v rokoch
2012 - 2014
Zdroj: Statisticky iirad, Inovacnd aktivita podnikov v Slovenskej republike 2012-2014
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Potreba inovacii v priemysle asluzbach je jednoznacna. Inovacie v dnesnej dobe
predstavuju pre podnik zaklad pre prezitie. Neustale zlepSovanie produktov a sluzieb je
zdrojom konkuren¢nej vyhody voci inym podnikom nielen na domacich, ale aj na globalnych
trhoch. Podniky, ¢i uz velké alebo malé, by si mali uvedomovat, aké dolezité¢ je pre ich
existenciu napredovat, posuvat’ svoje hranice, spolupracovat s vyskumnym a vedeckym
,»Svetom*, a tym riesit’ svoje kazdodenné problémy.

Zhrnutie poznatkov orientac¢nej analyzy

Z orienta¢nej analyzy situacie inovaénej vykonnosti Slovenska v EU a analyzy inovaénej
aktivity slovenskych podnikov vyplyva, ze Slovenska republika sa v europskom porovnani
dostala do skupiny Statov ,,mierny Inovator”, ¢o znamena zaostavanie, v ramci inovacnej
vykonnosti krajiny, za vacSinou vyspelych eurdpskych Statov. Mozno tvrdit, Zze inovacny
potencial krajiny je vyuzity menej ako na polovicu, existuje priestor pre lepsie zhodnotenie
zdrojov a zvySovanie inovaénej vykonnosti krajiny.

Z hladiska inovacnej aktivity podnikov sa potvrdil fakt, ze najvécsia inovacna aktivita
bola zaznamenana vo velkych podnikoch. Mozno teda predpokladat, v zmysle inovacnej
vykonnosti podnikov, Ze prave v tychto podnikoch budu prebiehat” aktivity spojené s meranim
ich vykonnosti V oblasti inovacii. Vo velkych podnikoch existuju predpoklady pre uspesné
meranie inovacnej vykonnosti, ¢i uz z hl'adiska zdrojov, Casu, vedenia, ale aj z hladiska
informa¢ného zabezpedéenia, prepojenosti informacéného systému a podobne.

Malé a stredné podniky posobiace na Slovensku vykazuju postupne rastucu tendenciu
inovacnych aktivit. Na zdklade mnohych realizovanych prieskumov boli identifikované bariéry
a problémy, s ktorymi sa malé a stredné podniky stretavaju v rdmci realizovania inova¢nych
aktivit. Ide najma o nasledujice problémy a bariéry: [Musa, 2015]

- nedostatocné podpora malého a stredné¢ho podnikania na Slovensku,
- byrokratické zatazenie malého a stredného podnikania,
- absencia regionalnych inova¢nych centier,

- nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily, ktorej vzdelanie by reflektovalo potreby
trhu, a to najmd z pohladu absolventov dneSnych vysokych §kol s neprimerane
vel'kou orientaciou na humanitné smery,

- nedostato¢na podpora aplikovaného vyskumu a vyvoja,

- slaba kooperacia podnikov a verejnych vyskumno-vzdelavacich institucii (napr.
univerzity, odborné skoly a 1.),

- nedostatok potrebnych zdrojov v podniku,

- nedostatok externych zdrojov,

- vysoké naklady na inovécie,

- vysoka ochrana duSevného vlastnictva.

Dal§im problémom je aj fakt, Ze podniky nevedia spravne vyuzit' prileZitosti, ktoré im
prostredie ponuka. Napriklad pomerne nizka ucast’ na inovacnych programoch EU. Dévodom
je opat’ byrokraticky, Casovo narocny prihlasovaci mechanizmus a absencia poradnych a
podpornych institucii.

Prieskumom agentury SIEA, ktory bol realizovany v roku 2014, boli zistené podobné
problémy a bariéry V slovenskych podnikoch. Velké podniky vidia ako hlavné problémy

spojené s realizaciou inova¢nych aktivit naymé slabi odozvu trhu na nové produkty, neisty
dopyt po novych produktoch a sluzbach, nedostatok informacii o trhoch, vysoké naklady na
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implementaciu inovacie, nedostatok inova¢nych partnerov, zlozita spolupraca s partnermi a
vysoké naklady na ochranu dusevného vlastnictva.

Co sa tyka malych a strednych slovenskych podnikov posobiacich v oblasti inovacii, za
najvacsi problém pri realizacii inovacnych aktivit povazuju finan¢ni naro¢nost’ inovacii,
zlozity proces ochrany duSevného vlastnictva, deficit potrebnych zdrojov v podniku a deficit
externych zdrojov. [SIAE, 2014]

Nevylucuje sa vsak, ze podobné problémy sa neobjavuji aj vo velkych podnikoch.
Rovnako ako malé a stredne podniky, tak aj vel'ké podniky sa musia vediet' vysporiadat’ so
situdciou a prostredim, v ktorom realizuju svoje podnikatel'ské ¢innosti. Orientacnd analyza
podmienok na Slovensku, v prostredi inovacii odhalila bariéry a problémy, ktoré ovplyviiuju
realizaciu inova¢nych aktivit podnikov a teda komplexne vyvoldvaju nizku mieru inovacéne;j
vykonnosti podnikov na Slovensku. Za hlavné bariéry, ktoré musia podniky prekonat’ sa
povazuju vysoké ndklady spojené s implementaciou inovacii, slaba spédtna vidzba zo strany
zakaznikov, nevyjadrenie zdujmu 0 nové produkty a sluzby zo strany zékaznikov, neisty dopyt
po novych produktoch a sluzbach.

1.4 ZHRNUTIE ANAYZY STAVU RIESENIA SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Analyza teoretickych nazorov a orientand analyza situacie na Slovensku slizia ako
zaklad pre vytvorenie vychodiskového modelu zameraného na meranie inova¢nej vykonnosti
podnikov.

Vedecka literatira a jej analyza vytvaraji teoreticky ramec pre vytvorenie modelu
merania inovacnej vykonnosti. Definuje tiez podmienky, poziadavky a kritéria, ktoré musia byt
pri tvorbe celkového modelu zohl'adnené a splnené.

Orienta¢na analyza opisuje podnikatel'ské prostredie a podmienky na Slovensku,
v ktorych podniky realizuju svoje ¢innosti. Orientaéna analyza je zamerana na zhodnotenie
inovacnej aktivity slovenskych podnikov a identifikovanie bariér, ktoré sprevadzaju
realizovanie inovacnych aktivit podnikov.

Analyzou vedeckej literatiry a praktickych pristupov k problematike merania inovacne;j
vykonnosti podnikov boli zistené hlavné spolo¢né prvky, ktoré predstavuji najmé stratégia
podniku, financie, zdkaznici, procesy, ucenie sa a znalosti. Tieto prvky ovplyviluji inovacny
proces a tym ovplyviiuju aj samotné meranie inovacnej vykonnosti. Na zaklade tychto zisteni
je mozné vytvorit' prvkovy model inovacnej vykonnosti, ktory je znazorneny na obrazku 6.
Vzhl'adom na celkové fungovanie podniku st v modeli zahrnuté aj ostatné prvky, ktoré pdsobia
na podnik ako celok.
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Obrazok 10 Prvkovy model inovacnej vykonnosti podniku — vlastny névrh autora

Na zaklade prvkového modelu, vysledkov orientacnej analyza a skimanych pristupov
k meraniu inovacnej vykonnosti je mozné rozsirit’ tento model, v zmysle procesného pristupu
k meraniu inovac¢nej vykonnosti podnikov. Ide o vychodiskovy model inovacnej vykonnosti,
ktory bolo mozné vytvorit na zaklade analyzovanych modelov a praktickych stadii.
Vychodiskovy model znazoriiuje prvky pdsobiace na podnik, ako aj na jeho procesy. Dalej je
zamerany na jednotlivé ¢innosti, ktoré su podstatné a potrebné pri merani inovacnej vykonnosti
podniku. lde o vSeobecny model, ktory bude nasledne upraveny pre potreby konkrétneho
merania.

Z analyzy teoretickych pristupov je zrejmé, Ze v kazdom druhu priemyslu, ale aj v
podnikoch v réznych sektoroch, existuju S$pecifické podmienky, ktoré je treba pri merani
inovacnej vykonnosti zohl'adiiovat’. To isté moZno tvrdit’ o ukazovatel'och a metddach merania
inovacnej vykonnosti, ktoré sa menia, v zavislosti od sektoru, priemyslu, velkosti podniku,
dizky posobenia podniku na trhu a podobne. Obrazok 11 znéazoriiuje vychodiskovy model
merania inovacnej vykonnosti podniku.
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Obrazok 11 Vychodiskovy model merania inovacnej vykonnosti podniku — vlastny navrh autora

V kapitole 4 bude vychodiskovy model predstavovat’ predmet skiimania. Na zaklade
vyhodnotenia empirického vyskumu bude mozné tento model d’alej rozsirit, Specifikovat’,
prispdsobit’ pozadovanym podmienkam a navrhnut’ implementaciu modelu merania inovacnej
vykonnosti do podnikovej ¢innosti.
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2  CIEL A METODIKA PRACE

RieSenic v tejto dizertatnej praci sa primarne zameriava na vytvorenie vhodného
pristupu, resp. modelu k meraniu inova¢nej vykonnosti v slovenskych podnikoch. Problematika
inovacii, primarne otazky spojené s meranim inovacnej vykonnosti su v sucasnosti aktualnou
témou, ktorej sa venuji manazéri podnikov. Efektivne meranie inovacnej vykonnosti
predstavuje vyzvu aulohu pre vSetky podniky, ktoré sa snazia byt uspesné a aktivne
napredovat’.

2.1 FORMULACIA PROBLEMU A PODSTATA TVORIVEHO RIESENIA

Oblast’ inovacii predstavuje vel’ky priestor, v ktorom je mozné vyuzit mnozstvo roznych
metod a technik, ktoré sa zameriavaju na meranie inovacnej vykonnosti podniku. Prave pri
vybere vhodnej metddy a ukazovatelov merania inovacnej vykonnosti pocituju podniky
najviacsie problémy, ktoré vznikli v désledku netspesnej implementacie meracieho systému
inovac¢nej vykonnosti. Pri¢in mdéze byt mnoho, ale vo vacSine pripadov ide o nespravne
nastavené ciele merania, nevhodny vyber ukazovatelov, nedostatocni komunikiciu so
vSetkymi zainteresovanymi stranami, chybne vyhodnotené analyzy a podobne.

AN
absencia prepojenia /S N\
i “,
podnikovich itvarov  /
/

/ absencia

N,
",

neznalost postupov, technik // modelu \‘\

a metrik merania inovacnej / merania \,
vykonnosti /,’ inovacnej \,
L / vykonnosti \
nespravie chdpanie pojmu. - - N
inovacnd vikonnost /' N\
L . : Prax
nedostatocny aparat pre meranie Teori
zloZitost predkladanych postupov /,/ inovacnej vykonnosti \\ coria
merania inovachnej vykonnosti \
/,/’ - \_\\\
nejednotiy,
nekonzistentny viskum /' , . . N\
neprehl'adnost’ pristupov k meraniu
réznorody pohlad autorov ~ / inovacénej vykonnosti

na problematiku

Obrazok 12 Vymedzenie problému

Na zaklade mapovania a analyzy svetovych a domadcich teoretickych poznatkov,
pristupov anazorov je mozné, v problematike merania inovaénej vykonnosti podniku,
definovat’ nasledujuce primarne problémy:

- neprehladnost pristupov k meraniu inovacnej vykonnosti podnikov,

- absencia komplexného modelu merania inovacnej vykonnosti podniku,

- absencia ucelenej systematickej metodiky merania inova¢nej vykonnosti podniku.

V zmysle ciela a podstaty tvorivého rieSenia dizertacnej prace sa autorka dizertacnej
prace zamerala na rieSenie problému tykajuceho sa absencie modelu ur¢eného na meranie
inovacnej vykonnosti slovenskych podnikov.

Na zaklade vykonanych analyz mozno teda konStatovat’, Ze identifikované problémy su
stuCastou komplexného problému, ktorym je nepripravenost’ slovenskych podnikov merat
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inovacnu vykonnost, z dovodu nedostatocného procesného, znalostného, organiza¢ného
a personalneho zabezpecenia v podnikoch.

Zistené problémy spolu stvisia a navzajom sa ovplyviuji. Vo vSeobecnosti je potrebné
zaoberat’ sa systematickou eliminaciou tychto problémov, ale aj ich nasledkov. Primarne je
dolezité zamerat’ sa na mapovanie, analyzu nazorov a pristupov k meraniu inovacnej
vykonnosti podniku. Dal§im krokom je ur&enie spolo¢nych prvkov z analyzovanych pristupov
k meraniu a identifikdcia vztahu, resp. vdzieb medzi inova¢nou vykonnostou a prosperitou
podniku. Na zaklade identifikovanych prvkov, vizieb, vztahov, ziskanych informacii
a nazorov autorov je mozné vypracovat’ navrh komplexného modelu pre meranie inovacnej
vykonnosti podniku.

Meranie  inova¢nej vykonnosti podniku by malo vychadzat z podrobnej
vnutropodnikovej analyzy zameranej na inovacné procesy, transforméciu inova¢nych vstupov
na vystupy, na analyzu podstatnych podnikovych procesov, ktoré ovplyvituju inovacné aktivity
podniku. Dalej je potrebné vychadzat’ z definovanych ciel'ov a planov podniku, v ramci ktorych
su definované aj ciele merania. Predpoklada sa, Ze ciele si v sulade s podnikovou stratégiou
a ich plnenie je periodicky kontrolované.

V celom procese merania inovacnej vykonnosti podniku je dolezité, aby sa do tohto
procesu zapajal manazment podniku, rovnako ako aj oOstatni zamestnanci. Zapojenie
manazmentu je vel'mi dolezité, z hl'adiska planovania a vedenia aktivit, vytvarania stratégii,
definovania a kontroly plnenia ciel'ov, ziskavania zdrojov, ako aj z hl'adiska implementovania
vhodného systému merania inovacnej vykonnosti. Co sa tyka zapajania zamestnancov, je
potrebné zaujimat’ sa o ich nazory, zbierat’ a zaznamenavat’ napady pre zlepSovanie procesov a
produktov, motivovat’ ich k tvorivému mysleniu, delegovat’ im ulohy a zapajat’ ich do procesu
rozhodovania. Rovnako ddlezitd je ich participacia v procese merania inovacnej vykonnosti
podniku. Prave manaZéri a zamestnanci, na zaklade skusenosti, dokazu posudit’ jednotlivé
ukazovatele a postupy merania inovac¢nej vykonnosti. Vhodne implementované ukazovatele,
metody a systém merania inovacnej vykonnosti prinest podniku prehl'ad v ramci inovaénych
aktivit podniku, zefektivnenie inovaénych, ale aj ostatnych podnikovych procesov, zlepsenie
komunikacie so zakaznikmi, vytvorenie priestoru pre kreativne zapajanie zamestnancov do
podnikovych procesov a podobne.

Riesenie prezentované v dizerta¢nej praci prepaja sucasné teoretické poznatky a pristupy
s podnikovou praxou v oblasti merania inovac¢nej vykonnosti slovenskych podnikov. Riesenie
v ramci dizertacnej prace vyuziva vSetky moznosti, ktoré mézu podniku pomdct’ pri jeho
merani inovacnej vykonnosti. Konkrétne ide o navrh modelu merania inovacnej vykonnosti
podniku, jeho efektivnu implementaciu a vytvorenie suboru odporicani, na zaklade ktorych by
mali manaZéri podniku postupovat’.

2.2 CIEL A ULOHY DIZERTACNEJ PRACE

Na zéklade identifikovanych problémov a realizovanych analyz v oblasti inovacii je
mozné definovat’ ciel' dizertacnej prace. Hlavnym cielom prace je na zaklade podrobnej
analyzy teodrie inovdcii, inovaéného manazmentu, inova¢nej vykonnosti a pristupov k meraniu
inovacnej vykonnosti podniku navrhnit® vhodny model merania inovacnej vykonnosti
podniku.

Hlavny ciel’ dizerta¢nej prace je mozné dosiahnut’ prostrednictvom ¢iastkovych tloh.
Ciastkové ulohy dizertaCnej prace su zamerané na:

- vypracovanie analyz zameranych na meranie inovacnej vykonnosti v podnikoch,
- realizécia vyskumnej ¢innosti v oblasti merania inovacnej vykonnosti podniku,
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- vytvorenie navrhu modelu merania inova¢nej vykonnosti v podniku,
- zhodnotenie prinosov navrhnutého modelu a moznosti jeho aplikécie v praxi.

RieSenie problému je zamerané na definovanie a aplikaciu metdd na meranie inovaénej
vykonnosti podnikov. Vzhl'adom na stanoveny ciel’ je podstatné oboznamenie sa s domacou a
zahrani¢nou literatirou. Vytvara sa tak prvotny pohlad na problematiku, ¢o napomaha pri
d’alSom $tadiu. Na zdklade tohto kroku je mozné stanovit’ redlny ciel skiimania a urcit
hypotézy, ktoré sa budu overovat'.

Pre dosiahnutie formulovaného ciela dizertacnej prace je potrebné néjst’ odpovede na
nasledujtce otdzky:

- Aké kritéria s rozhodujice pri merani inovacnej vykonnosti podnikov?

- Ktor¢ oblasti povazuju manazéri podnikov za najviac dolezité pre meranie inovacnej
vykonnosti?

- Aké su hlavné podnety pre meranie inovacnej vykonnosti podnikov?
- Aké chyby st spojené s meranim inovacnej vykonnosti?

- Existuje vzt'ah medzi Groviiou merania inovac¢nej vykonnosti podniku a podnikovou
koncepciou uplatiiovanou v podniku?

- Existuje vzt'ah medzi urovilou merania inovacnej vykonnosti podniku a velkostou

podniku?

Odpovede na uvedené otazky budu sluzit' ako zaklad pre naplnenie hlavného ciela
dizertacnej prace a definovanie hypotéz dizertaénej prace.

2.3 METODY PRACE

Vypracovanie dizertaénej prace, ako aj vypracovanie navrhu rieSenia identifikovaného
problému, vyzaduju pouzitie viacerych metdd zameranych na zber a zistovanie udajov,
spracovavanie udajov a prezentovanie informacii, tvorbu rieSeni, vyhodnocovanie navrhov
a podobne. Pre splnenie ciel'ov a uloh dizertanej prace bolo potrebné vyuzivat tieZ rézne
metody a postupy prace. Vzhl'adom na identifikovany problém je dolezité ziskavanie dat a
informacii, praca s nimi a ich prezentacia. Dalej je nutné riesit’ problémy vyplyvajice z analyz
a vyhodnotit’ navrhnuty model a rieSenie problému.

Zber informdcii sa spdja s analyzou teoretickych vedomosti, s analyzou sti¢asného stavu
a vyuZziva sa pri analyze meracich metdd a ostatnych cinnostiach spojenych s pracou
s informaciami. Ziskavanie informacie prispieva k lepSiemu porozumeniu danej problematiky.
NajcastejSie pouzivané su informacie z kniznych a internetovych zdrojov domacich, aj
zahrani¢nych autorov. Potrebné je tieZ realizovat’ osobné rozhovory, ktoré znizujii mieru
nespravneho pochopenia poskytovanych informacii. Dalsie metody na ziskavanie informacii
predstavuje sociologické dopytovanie formou dotaznika.
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Ciel’ dizertacnej prace

Hlavnym cielom prace je na zaklade podrobnej analyzy teérie inovacii, inovacného
manazmentu, inovacnej vykonnosti a pristupov k meraniu inovaénej vykonnosti podniku
navrhnut’ efektivny model merania inovac¢nej vykonnosti podniku

( + N\
Ciastkové ciele
4 ) 4 )
, . .. . Vytvorenie navrhu ukazovatelov,
Analyza svetovej a doméacej odbornej , . .
. , - postupu a technik merania inovacnej
literarary | , .
vykonnosti
G J G J
e N\ /< . . y, N
, , . C o Vyt todik h model
Analyza vychodiskovej situacie v Y Vorreme meto 1 vy a’ navri modelu
. . . (suboru odportcani, postupu)
oblasti merania a hodnotenia < . L .
. . ., . . merania inovacnej vykonnosti
inovacnej vykonnosti podniku -
L ) L v podniku
4 ) 4
Realizacia vyskumnej ¢innosti Zhodnotenie prinosov navrhnutého
v oblasti merania a hodnotenia [« modelu a moznosti jeho aplikacie
inovacénej vykonnosti podniku  |e- Vv praxi
G J G J
& J
4 , N\
Metody
( Meto6dy na zber\ 4 Metody N ( Metody ) ) (Metédy rieéenia\
a ziskavanie spracovania vyhodnocovania problému
informacii informacii
Porovnadvanie Modelovanie
Rozhovory Analyza a syntéza ;
Zhlukova analyza Experiment
Dotaznik Dedukcia a o Porovnavanie
indukcia Statistické Abstrakcia
\ J vyhodnocovanie
Metéda o Zovseobecriovanie
interpretdcie Index spokojnosti
\_ J \Paretova analyza )] \_ Y,
& J

Obrazok 13 Metodologia prace

Spracovavanie informacii vyzaduje pouzitie viacerych metéd (obrazok 13). Medzi
metody, ktoré budu pouzité v praci patria:

« Analyza, metdéda zalozend na skimani zloZitejSich javov rozloZzenim na
jednoduchsie celky a skumanie ich vlastnosti. V praci je pouzita je pri analyze
teoretickych vedomosti a analyze informécii z osobnych rozhovorov.
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Syntéza predstavuje metodu, ktora spaja a zlucuje jednotlivé Casti do celku. Syntéza
je v praci pouziti najmé pri definovani navrhov a zaverov, kde sa vyzaduje spajanie
informadcii s teoretickymi vedomost'ami, ale aj pri formulovani pravidiel a postupu
merania inovacnej vykonnosti podnikov.

Dedukcia aindukcia predstavuji metody vyjadrujuce spajanie a rozkladanie
udajov, ¢im sa vytvaraju vSeobecne platné zavery. Tieto metddy sa vyuzivaja pri
vytvarani navrhovych opatreni a tvorbe vS§eobecnych zaverov.

Kombinovany rozhovor je ucinna metdda ziskavania informdacii pomocou
osobného kontaktu. Ide o metddu, ktord je z Casového hl'adiska narocna, ale da sa
nou predist nespravnemu pochopeniu informacie. Kombinuje vyhody
Struktirovanych a nesStrukturovanych rozhovorov. Metdda je zalozend na kladeni
otazok a odpovedi. Vyhodou je najmi osobné stretnutie, ktoré umoznuje partnerom
detailné vysvetlenie skimanej oblasti. V praci sa metdda pouzivala pri realizacii
vlastného vyskumu, ako aj pri overovani navrhnutého modelu.

Metoda interpretacie pouziva pri vyuziti teoretickych poznatkov a zamerana je na
vhodné spdsoby citacie teoretickych poznatkov a prace s tymito informaciami.

Spomenuté metdédy sa V praci vyuzivaju pri analyze teoretickych vedomosti, ale aj
praktickych informacii. Pomocou danych metod je mozné lepSie pochopit’ a preniknut’ do
problémovej oblasti.

Pre vypracovanie ndvrhu komplexného modelu merania inovac¢nej vykonnosti podniku
st vyuzité znalosti 0 metdédach merania inovaénej vykonnosti podniku a metéda modelovania.
Pri metode zameranej na modelovanie ide o zjednoduSené grafické znazornenie vztahov a
vézieb v ¢innostiach prebiehajticich v podniku.

Dalsie vedecké metody a postupy, ktoré je mozné uplatnit’ pri riedeni identifikovaného
problému st:

Metéda experimentu je charakteristickd aktivnym zasahovanim do skumanych
javov a predmetov, zo strany toho, kto ziskava poznatok. Experimentom je mozné
dosiahnut’ stav, pri ktorom sa ur€ité vlastnosti objektu menia, zatial’ o jeho ostatné
vlastnosti ostavaju nezmenené. Z tohto dovodu je mozné dosiahnut’ niekolko
roznych vysledkov skimania, ktoré mézu byt’ d’alej porovnavané. Vyhodou metddy
experiment je najmid moznost preskimat aj neredlne situdcie. VyuZila sa
predovsetkym pri zistovani podmienok tvorby modelu merania inovacnej
vykonnosti.

Expertna metéda je vyuzitd ako jedinecna metodda, ktord sa opiera o ndzory
kvalifikovanych expertov a Specialistov vV konkrétnej oblasti. Metdda je pouZité pri
hodnoteni spravnosti a funkénosti navrhnutého modelu merania inovacnej
vykonnosti podniku.

Metéda porovnavania vyuziva komparaciu vlastnosti skimaného javu a predmetu
Suz znamymi vlastnostami javov a predmetov. Ide o0 ich vzajomné porovnanie,
zistenie zhody a vzajomnych odlisnosti. Metdda porovnavania je vyznamnou pri
zistovani a definovani procesov zmien, vyvoji, dynamike skumaného vztahu,
odhaleni tendencii a zakonitosti jeho vyvoja. Pri tejto metode je potrebné dodrziavat
pravidla, napriklad porovnavat’ sa mézu len vzdjomne suvisiace javy jedného druhu.
Metodda je pouzita pri porovnavani udajov ziskanych z teérie, empirického vyskumu
a udajov ziskanych analyzou sekundarnych zdrojov. Ide o vSeobecne uplatnitelnu
vedeckl metodu.
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« Metéda abstrakcie predpokladd, Ze javy apredmety skumania maju vel'ké
mnozstvo znakov, vztahov a vlastnosti, ktoré nie je mozné preskimat vsetky.
Z tohto dovodu sa skiimaju len tie podrobnosti, ktoré prinasaju podstatné informacie
a prispievaju k dosahovaniu ciel’a skimania. Metoda bola v praci pouzita pri tvorbe
zaverov, odporacani a pri tvorbe navrhovanych modelov.

= Metdoda zovSeobecniovania predstavuje opak metody abstrakcie. Ide
0 zjednocovanie poznatkov na zaklade podobnych znakov. Ide teda o logicky
prechod od jednotlivého k vSeobecnému. V praci bola pouzitd tdito metdda najma pri
formulovani v§eobecne platnych zaverov.

«  Metéda kvantitativneho vyhodnotenia sa pouziva pri spracovani udajov zistenych
prostrednictvom empirického vyskumu. Pouzitd je pri tvorbe Statistickych
priemerov, percentudlnych podielov, Statistickych testoch a inych Statistickych
metoddach. Metdda je pouzitd vSade tam, kde boli spracovavané vicSie mnozstva
kvantitativnych tdajov.

«  Metdda kvalitativneho vyhodnotenia je pouzita pri subjektivnom hodnoteni javov,
vztahov a pristupov, z hl'adiska autora.

« Metéda tvorby databaz je vyuzitd pri vytvarani databazovej Struktary, ktora je
tvorena udajmi ziskanymi prostrednictvom empirického vyskumu. Databdza je
vytvorena v programe Microsoft Excel a pouziva sa pri zhlukovej analyze.

Vyhodnotenie tdajov empirického vyskumu a informacii potrebnych pri tvorbe navrhov
merania inovacénej vykonnosti podniku bude realizované pomocou metédy porovnavania,
indexu spokojnosti alebo Paretovou analyzou. Pri skimani a rieSeni zadaného problému bude
potrebné, okrem spominanych metdd, aplikovat’ tiez d’alSie matematické a Statistické metddy.

Material a zdroje prace predstavuje svetova a domaca literatira z oblasti inovacii,
inova¢ného manazmentu, inovacnej vykonnosti podniku, ale aj z oblasti riadenia podniku.
Informécie st ziskavané z relevantnych a aktudlnych knizni¢nych a internetovych zdrojov.
Z hladiska praxe, su zdrojmi tdajov osobné rozhovory vo vybranych podnikoch a vysledky
dotaznikovej metody dopytovania.

Dal§imi pouzitymi zdrojmi st publikicie z relevantnych zdrojov v slovenskom, ¢eskom
a anglickom jazyku, Statistické udaje apodobne. VyuZivané st tieZ zdroje z narodnych
a medzinarodnych projektov, konferencii, vedeckych ¢asopisov a institicii, ktoré sa
zameriavajl na problematiku merania inovaé¢nej vykonnosti podnikov.

Oblast studia predstavovali uspesne realizované merania inovacnej vykonnosti v praxi,
pripadové studie domacich a zahrani¢nych podnikov, realizované projekty, nazory odbornikov,
Stadie uskutoénitelnosti, modely a modelové situacie, tedrie a koncepty, navrhy, pristupy
a vyskumy, ktoré st délezitym zdrojom informacii, nie len pre definovanie problému, ale aj pre
samotné vypracovanie dotaznika.

Prostrednictvom spominanych néstrojov boli definované zakladné prvky, ktoré je
mozné d’alej skumat’. Z tohto dévodu bola vstupna analyza zamerana na analyzu vzt'ahov, napr.
na vztah medzi podnikovou stratégiou a meranim inovacnej vykonnosti podniku, na vzt'ah
medzi podnikovou a inova¢nou stratégiou a podobne. Dalej st tieZ analyzované vztahy medzi
meranim inovacnej vykonnosti podniku a organiza¢nou $truktirou, tiez aj kultirou a myslenim
zamestnancov v podniku.
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Informacné zdroje

Odborné a vedecké | | Vedecké Vedecké (sekunddrne)
Internet o N . -
publikacie casopisy konferencie
Analyzy, Vyskumné | Spré .
rozbory,  spravy | § 'pr.a\lf(y’ n Informa¢né | | Informécie od nezévislych
prognézy, statrlstijc ye databazy hodnotitelov
prehlasenia uradov |
Oblasti studia a zaujmu
Case Best Feasibility International
studies practices studies Reporty studies Trendy Modely
Vedecké Research Modelové . ,

y . . . Pristu Vyskum
Analyzy komentare studies Koncepty situacie Py Y Y
Prehlady Projekty Od,bome Teorie Prezentacie Koncepcie Navrhy

nazory expertov

I

I

!

L

L

L

L

Predmet vstupnej analyzy
(zameranie sa na vztahy, priciny, uvahy a podnety)

Informacény L Organiza¢na o Rozhodovanie Projekt Implementacia
\ Stratégia . , Myslenie | , L L -
systém Struktira (vyber) | implementécie merania IV
Planovanie | | Spokojnost’ Zna}lost modeloY | Kontrola 'D.ov’ody Zlyhagla Integracia

a sposobov merania | | iniciativ k meraniu IV
APLIKACIA V PRAXI
Oblast vyskumu
Proges i Fazy . Struktira || Potreby Rozhodovacie | Po§tupy, Informacéné
merania IV | | implementacie ¥ § postupy sposoby toky

Obrazok 14 Vstupna analyza informacii

Pozornost’ treba venovat aj analyze a planovaniu aktivit, priebeznej kontrole plnenia
jednotlivych aktivit a cielov. Délezité je tiez analyzovat’ pri¢iny zlyhania v oblasti merania
inovacnej vykonnosti a sktisenosti podnikov so samotnym meranim.
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3 VLASTNY VYSKUM

Vzhladom na sprehladnenie jednotlivych ¢innosti je vlastny vyskum rozdeleny na
pripravnu a realiza¢nu fazu. Zahrnuté tu je aj vyhodnotenie vysledkov vyskumu a verifikovanie
stanovenych hypotéz.

3.1 PRIPRAVNA FAZA VYSKUMU

Pre Gispesnu realizaciu empirického vyskumu bolo potrebné identifikovat’ problém, ktory
sa mal vramci vyskumu riesit. Rovnako potrebné bolo vhodne definovat' hlavny ciel
a Ciastkové ciele vyskumu. Nasledujucim krokom bolo formulovanie vyskumnych otazok a
hypotéz empirického vyskumu.

Z realizovanych analyz a definovaného problému prace, vyplyva aj problém empirického
vyskumu. Tento problém je definovany ako chybajuca diagnostika urovne merania inovacnej
vykonnosti slovenskych podnikov.

Identifikovany problém vyskumu slazi ako zéklad pre definovanie ciela empirického
vyskumu, ktory je vsulade s hlavnym cielom dizertaénej prace a identifikovanymi
problémami.

Ciel' vyskumu je definovany ako diagnostika urovne merania inovacnej vykonnosti
podnikov. Pre splnenie hlavného ciel'a vyskumu bolo potrebné $pecifikovat’ objekt a subjekt
vyskumu. V tomto pripade ide o objekt vyskumu, ktory reprezentuju vsetky podniky posobiace
na Slovenku, subjekt vyskumu predstavuju konkrétne podniky, ktoré meraji svoju inovacénti
vykonnost'.

Ciel empirického vyskumu je moZné d’alej rozdelit’ na jednotlivé ¢iastkové ciele, ktorych
dosiahnutie ovplyviiuje naplnenie hlavného ciela empirického vyskumu. Ide o nasledujuce
¢iastkové ciele:

- definovanie aktualneho stavu merania inovacnej vykonnosti v slovenskych

podnikoch,

- identifikovanie sposobov a ukazovatelov merania inovacnej vykonnosti
Vv slovenskych podnikoch,

- identifikovanie dovodov merania inova¢nej vykonnosti v slovenskych podnikoch,

- definovanie hlavnych spustacov merania inova¢nej vykonnosti v slovenskych
podnikoch,

- definovanie kI'iCovych predpokladov merania inovaénej vykonnosti v slovenskych
podnikoch.

Splnenie vymedzenych cielov prispieva k efektivnej realizacii hlavného ciela
empirického vyskumu.

Pre splnenie vymedzeného ciela a Ciastkovych cielov empirického vyskumu bolo tiez
potrebné sformulovat’ vyskumné otdzky, ktoré boli definované nasledovne:

- Prebieha v slovenskych podnikoch periodické meranie inova¢nej vykonnosti?

- Existuyje vztah medzi durovilou merania inovacnej vykonnosti podniku
a podnikovou koncepciou uplatnovanou v podniku?

- Existuje vzt'ah medzi Grovilou merania inovacnej vykonnosti podniku a velkost'ou
podniku?
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Odpovede na Specifikované vyskumné otdzky umoziiuju lepSie pochopit’ problém,
identifikovat’ hlavné problémové oblasti a tiez pomahaju pri plneni cielov, a tym prispievaja k
rieSeniu problému.

Ucelom vyskumu bolo zistenie a analyza sti¢asnej Grovne merania inovaénej vykonnosti
Vv slovenskych podnikoch.

Na zaklade vyssie uvedenych vyskumnych otdzok boli formulované nasledujuce
zékladné hypotézy vyskumu:

H1: Ak Vv podniku prebieha meranie inovacnej vykonnosti, tak len 1/3 slovenskych
podnikov vykondva toto meranie aspon na prijatelnej urovni.

H2: Ak v podniku prebieha meranie inovacnej vykonnosti, tak viac ako 60 %
manazérov povazuje za najdolezitejsie predpoklady pre uspesné meranie
inovacnej vykonnosti stratégiu a planovanie a ludské zdroje.

H3: Ak podnik uplatiiuje podnikovu koncepciu orientovani na inovdcie, tak dosahuje
lepsie vysledky v merani jeho inovacnej vykonnosti.

H4: Ak v podniku prebieha meranie inovacnej vykonnosti, tak pre manazérov
slovenskych podnikov su financné ukazovatele klicové (minimalne na urovni 30
%) v procese merania.

Tabul’ka 13 Zakladna charakteristika hypotézy H1

Ak v podniku prebieha meranie inovacnej vykonnosti, tak len 1/3
Znenie hypotézy slovenskych podnikov vykonava toto meranie aspoil na prijatelne;j
arovni.

- miera dolezitosti (o¢akavani) prvkov pre uspesné meranie inovaénej

Analyzované premenné vykonnosti

- miera vykonu prvkov pre uspesné meranie inova¢nej vykonnosti
Metoda verifikacie miera kvantifikacie, kontigencné tabul’ky
Podmienky hypotézy splnené

Prvd hypotéza sa zameriava na zistenie Urovne merania inovacnej vykonnosti
slovenskymi podnikmi (tabulka 13). Cielom je potvrdenie alebo vyvratenie tvrdenia, ze ak
Vv podniku prebieha meranie inova¢nej vykonnosti, tak len 1/3 slovenskych podnikov vykonava
toto meranie aspoil na prijatelnej urovni. Ako analyzované premenné vystupuji miera
dolezitosti a miera vykonu prvkov pre GspeSné meranie inovacnej vykonnosti.

Tabul’ka 14 Zakladna charakteristika hypotézy H2

Ak v podniku prebicha meranie inovaénej vykonnosti, tak viac ako
Znenie hypotézy 60 % manazérov povazuje za najdolezitejSie predpoklady pre uspesné
meranie inovacnej vykonnosti stratégiu a planovanie a l'udské zdroje.

- stratégia a planovanie

Analyzované premenné - Tudské zdroje
Metoda verifikacie zhlukova analyza
Podmienky hypotézy splnené
Aky je postoj manazérov slovenskych podnikov, v ktorych este
Otazky do diskusie neprebicha meranie inovacnej vykonnosti, k analyzovanym

premennym?
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Druha hypotéza sa zameriava na identifikaciu najdélezitejSich predpokladov pre Gspesné
meranie inova¢nej vyKonnosti (tabul’ka 14). Konkrétne, ¢i stt nimi analyzované premenné, a to
stratégia a planovanie, 'udské zdroje. Na vyhodnotenie sa vyuzije zhlukova analyza.

Tabulka 15 Zakladna charakteristika hypotézy H3

Ak podnik uplatiuje podnikovu koncepciu orientovant na inovacie,

Znenie hypotézy tak dosahuje lepsie vysledky v merani jeho inovacnej vykonnosti.

, , - uplatnovana podnikova koncepcia
Analyzované premenné , . . ., .
- uroven merania inovacnej vykonnosti

testovanie nezavislosti kvalitativnych znakov (k x m), meranie stupna
Metoda verifikacie asociacie pomocou Pearsonovho kontingenéného koeficientu
a Cramerovho V koeficientu

Podmienky hypotézy splnené

Existuje vyznamna zavislost medzi existenciou inova¢ného
oddelenia v podniku a uroviiou merania jeho inova¢nej vykonnosti?
Existuje vyznamné zavislost medzi velkostou podniku a troviiou
merania jeho inovacnej vykonnosti?

Otazky do diskusie

Tretia hypotéza sa zameriava na skumanie existencie vyznamnej zavislosti medzi
uplatiiovanou podnikovou koncepciou v podniku a troviiou merania jeho inova¢nej vykonnosti
(tabul’ka 15). Na vyhodnotenie sa vyuzije testovanie nezavislosti kvalitativnych znakov (k X
m).

Tabul'ka 16 Zakladna charakteristika hypotézy H4

Ak v podniku prebiecha meranie inovaénej vykonnosti, tak pre
Znenie hypotézy manazérov slovenskych podnikov su finan¢né ukazovatele kI'icové
(minimalne na trovni 30 %) v procese merania.

- ukazovatele merania inovacnej vykonnosti

Analyzované premenné v, .
- pouzivané metriky
Metoda verifikacie Paretova analyza
Podmienky hypotézy splnené
Aké je vnimanie dolezitosti/postavenia finanénych ukazovatelov
Otazky do diskusie v podnikoch, uktorych neprebieha meranie ich inovacnej

vykonnosti?

Stvrtd hypotéza sa zameriava na identifikaciu kli¢ovych ukazovatelov vyuzivanych
V merani inovacnej vykonnosti v podniku (tabulka 16). Konkrétne, ¢i st nimi financné,
nefinan¢né ukazovatele alebo ich kombindacia. Prostrednictvom podnikmi priradeného stupiia
dolezitosti jednotlivym metrikdm sa na vyhodnotenie vyuZije Paretova analyza.

3.1.1 Vyskumna vzorka

Vyskumu, v ramci dizertanej préce, sa orientuje na vSetky podniky pdsobiace vo
vietkych odvetviach narodného hospodarstva na tizemi Slovenskej republiky. Statisticky urad
v roku 2016 evidoval 201 472 ekonomickych subjektov (tabulka 17). Ide o podniky, ktoré st
zaradené k malym, strednym a velkym podnikom, na zéklade poctu zamestnancov a udajov
Statistického tiradu SR.
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Za objekt vyskumu (konec¢ni respondenti) su povazovani vrcholovi manazéri a manazéri
na strednom stupni riadenia podnikov, u ktorych sa predpoklada znalost' skimanej

problematiky.

Tabulka 17 Ramec vyskumnej vzorky

Pravna forma Spolu Potet zamestnachov - ,
0-49 | 50-249 | 250 aviac | nezistené

Pocet podnikov 201472 | 99069 | 2610 601 99 192
Akciové spolo¢nosti 5516 2453 552 236 2275
Spoloc¢nosti s ru¢enim obmedzenym 193300 | 95497 | 1885 324 95594
Ostatné obchodné spolo¢nosti 1288 362 22 4 900
Druzstva 1353 755 143 33 422
Statne podniky 15 2 8 4 1

Zdroj: Statisticky urad Slovenskej republiky (2017)

Sposob vyberu vzorky bol zvoleny pomocou reprezentativnej techniky formou
nahodného vyberu. Vyhodou tejto techniky je moznost’ zovSeobecnit’ zistené tidaje na zakladny
subor.

Velkost” vyberovej chyby zavisi od poctu zacastnenych malych, strednych a velkych
podnikov. Uréend je na zaklade Statistického vypoctu, pouzitim online kalkuldtora od
spolo¢nosti Raosoft. Odpori¢ana velkost vzorky je 384, pri vyberovej chybe 5%. Dalsie
moznosti vypoc¢tu pri réznych nastaveniach vyberovej chyby a intervalu spol'ahlivosti udava
tabulka 18.

Tabul’ka 18 Dalsie moznosti vypoétu velkosti vzorky

Vyberovi chyba 5% 0% | 7% | 58 %
Interval spolahlivosti 95 % 90 % 99 % 95 %
Velkost vzorky 384 271 662 9% | 196 | 280

Zdroj: Raosoft

Empirického vyskumu sa zucastnilo 280 respondentov, ktori reprezentovali zastupcov
Z malych, strednych a velkych podnikov pdsobiacich na izemi Slovenskej republiky. Ako uz
bolo spomenuté, do vyskumu bolo zapojenych 280 respondentov, Co prezentuje hranicna chyba
5,86 %.

Z hladiska statistiky zberu informacii bolo rozposlanych 12 000 informacnych e - mailov,
ktoré obsahovali zakladné informacie o realizovanom vyskume, prosbu o0 vyplnenie dotaznika
a internetovll adresu elektronického dotaznika. NavStevnost' elektronického dotaznika
predstavovala 2 812 navstev, z toho bolo 280 realne dokoncenych, 164 dotaznikov respondenti
nedokoncili. Z tychto udajov vyplyva, ze celkova tspeSnost’ dotaznika dosahuje 9,9 %,
zZ celkového poctu realizovanych dotaznikov.

3.2 REALIZACNA FAZA VYSKUMU

Realizacia vyskumu spocivala v distribucii dokumentov vyskumu respondentom,
nasledne prebehlo ich zbieranie a ziskavanie informacii. Subezne s dotaznikovym Setrenim
prebiehal aj vyskum, v ktorom boli realizované nestruktirované rozhovory.
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Informacie ziskané prostrednictvom dotaznikov a rozhovorov boli podrobne
analyzované. Odpovede boli vyhodnocované pomocou vypoctovej techniky S prislusSnym
softvérom. Zistené vysledky budi prezentované a uchované v databaze, dostupnej
v programoch MS Word a MS Excel. Kazda otazka je vyhodnotena samostatne, verbalne aj
graficky. Zistené informécie st tiez zdrojom pre celkové vyhodnotenie empirického vyskumu.
Spracované a vyhodnotené informacie su prezentované v dizertacnej praci a su vychodiskom
pre tvorbu modelu tykajuceho sa merania inovacnej vykonnosti podniku.

3.2.1 Zber udajov

Ziskavanie udajov bolo realizované dvoma zdkladnymi spdsobmi, konkrétne bolo
realizované osobné dopytovanie a dopytovanie formou elektronického dotaznika.

Osobné dopytovanie bolo realizované na zéklade telefonickej dohody alebo
komunikaciou formou e - mailov. Cielom bolo predstavenie sa, oboznamenie respondentov
s problematikou inova¢nej vykonnosti a prosba o participaciu podniku na realizovanom
vyskume. Ciel'ovou skupinou boli manazéri podnikov, ktorych zameranie bolo orientované na
inovacné aktivity podniku.

Dalsi sposob zbierania Gidajov bol realizovany technikou sociologického dopytovania
prostrednictvom dotaznika. Pre jednoduchSie Sirenie dotaznika a ziskavanie odpovedi bol
vytvoreny elektronicky dotaznik prostrednictvom internetového portalu sluziaceho na tvorbu
a editaciu dotaznikov Survio. Pomocou online dotaznika sa skratil ¢as, ktory by museli
manazéri podnikov venovat® vyplneniu a odoslaniu dotaznika. Zistené tdaje boli d’alej
analyzované a spracované v programe MS Excel av dalSich softvérovych nastrojoch
(napriklad IBM SPSS Statistics). Celkova podoba elektronického dotaznika je uvedena
Vv prilohe B.

3.2.2 Spracovanie udajov

Spracovanie zistenych udajov bolo realizované na zadklade metoéd kvalitativneho
a kvantitativneho vyhodnotenia, pouzitd bola aj porovnavacia metdda, metdda tvorby databaz
a modelovania.

Metoda kvantitativneho vyhodnotenia bola pouzitd pri analyze a spracovani udajov
vychéadzajucich z empirického vyskumu. Metoda je pouzitd pri tvorbe Statistickych priemerov
atestov, percentualnych podielov apri ostatnych Statistickych metédach spojenych s
pravdepodobnostou. Metdda je pouzita pri praci s va¢sim mnozstvom kvantitativnych dat. Zo
Statistiky boli aplikované hlavné metody:

2

- X test nezévislosti kvalitativnych znakov,

- Pearsonov kontingen¢ny koeficient,

- Cramerov V koeficient.

Pri analyze a spracovani udajov boli pouzité aj iné ako Statistické metody, ide najma
0 zhlukovu analyzu.

Metoda kvalitativneho vyhodnotenia bola pouzitd pri subjektivnom hodnoteni javov
a vztahov.

Porovnavacia metoda je uplatnena pri komparacii relevantnych zistenych udajov v ramci
empirického vyskumu, ale aj pri porovnavani idajov z analyz teoretickych zdrojov a praxe.

Metoda tvorby modelovania je pouzitd pri tvorbe vhodného modelu zameraného na
meranie inovac¢nej vykonnosti podnikov. Metoda tvorby databaz bola uplatnena pri tvorbe
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databazy udajov ziskanych empirickym vyskumom, pre jej d’alSie pouzitie, nie len vo vyskume,
ale aj pri navrhu a hodnoteni vytvoreného modelu.

3.3 ZAKLADNE CHARAKTERISTIKY VYSKUMU

Empirického vyskumu, ktory sa konal od januara 2016 do januara 2017, sa zGcastnilo 280
manazérov slovenskych podnikov. Vyskum sa zameriaval na diagnostikovanie urovne merania
inovacnej vykonnosti podnikov. Z hl'adiska regiondlneho pohladu sa do vyskumu najviac
zapojili podniky zo Zilinského (30,71 %) a Bratislavského kraja (25 %). Percentualne
zastupenie podnikov podielajicich sa na vyskume je zobrazené na obrazku 15.

3,57% 3,57%

".2500%
30,71%

7,86%
6,43% 3,57%
10,71% 8,57%
= Banskobystricky kraj = Bratislavsky kraj Kosicky kraj
Nitriansky kraj = Presovsky kraj Trenciansky kraj
= Trnavsky kraj = Zilinsky kraj = ZahranicCie

Obrazok 15 Percentualne zastupenie podnikov podl'a krajov

Vzhladom na zameranie vyskumu dizertacnej prace boli v intencidch objektivity
vyskumu a zvySovania vypovednej hodnoty vyskumu oslovené mal¢, stredné a velké podniky
poOsobiace na Uzemi Slovenskej republiky. Percentudlne hodnoty zastipenia jednotlivych
podnikov s znazornené na obrazku 16.

Najvicsiu Cast’ respondentov realizovaného vyskumu tvorili podniky, ktorych pocet
zamestnancov je od 0 do 19, tieto podniky predstavujt 58 % oslovenych respondentov. Dolezité
je vsak poznamenat’, ze z odpovedi manazérov podnikov s po¢tom od 0 do 19 zamestnancov
a od 20 do 50 zamestnancov, len 38 podnikov meria inova¢nti vykonnost, z celkového poctu
tychto podnikov, ktorych je 202.

Velké podniky, ktorych pocet zamestnancov je viac ako 250, tvoria 10 % z opytanych
respondentov. V ramci skupiny strednych podnikov (50 - 249 zamestnancov) pdsobiacich na
Slovensku sa do vyskumu zapojilo skoro 18 % podnikov tejto skupiny.
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10,00%

17,86%

57,86%

14,29%

= 0 —19 zamestnancov = 20 — 49 zamestnancov

= 50 — 249 zamestnancov = 250 a viac zamestnancov

Obrazok 16 Percentualne zastupenie podnikov podl'a po¢tu zamestnancov

Rozdelenie podnikov na zaklade dominantnej podnikovej koncepcie (obrazok 17) je
vV danom pripade jednoznaéné. Az 60 % opytanych manazérov podnikov tvrdi, Ze ich podnikova
koncepcia sa zameriava na zakaznikov. Rovnaké percentudlne rozdelenie (v obidvoch
pripadoch 15 %) dosiahli podniky, ktoré charakterizuje predajnd a vyrobkova koncepcia.
Koncepcia orientacie na inovacie dosahuje hodnotu 4,29 %. Odpoved ,,Ina“ podnikova
koncepcia bola oznac¢ena 16 krat, o predstavuje 5,71 %, respondenti odpovedali jednoznaéné
a ich odpovede sa zhodovali. Respondenti tvrdia, ze v podniku je uplatnena podnikova
koncepcia, ktoré je kombinaciou spominanych podnikovych koncepcii.

4,29% 5,71%

15,00% l"l 15.00%

60,00%
= Ina = Vyrobkova orientacia = Zakaznicka orientacia
= Predajna orientacia = Orientacia na inovacie

Obrazok 17 Percentualne zastipenie podnikov podl'a dominantnej podnikovej koncepcie

Obrazok 18 znazorniuje percentudlne zastiipenie podnikov vzhl'adom na hlavné oblasti
podnikania. Najviac z podnikov, ktoré boli sufastou vyskumu, realizuju svoje Cinnosti
v odvetvi informacie a komunikacia (26,43 %), ale aj v odvetvi priemysel (20 %). Z podnikov
posobiacich v odvetviach obchod a energetika sa zapojilo rovnako 11,43 % podnikov.

Z odvetvi energetika a cestovny ruch sa do vyskumu zapojilo len 1,43 % respondentov,
¢o v kone¢nom Ciselnom vyjadreni predstavuje 4 podniky v kazdej kazdom podnikovom

odvetvi. Percentudlne zastipenie ostatnych podnikovych odvetvi je graficky vyjadrené na
obrazku 18.
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Ludské zdroje 3,57%

Stavebnictvo 9,29%
© Priemysel 20,00%
§ Pol'nohospodarstvo 3,57%
5 Obchod 11,43%
EJ Informacie a komunikacia 26,43%
*;'3 Financie a poradenstvo 11,43%
IS} Energetika ™ 1,43%
Doprava a skladovanie 6,43%
Cestovny ruch 1,43%
Automobilovy priemysel 5,00%

0,0 50 10,0 150 20,0 250 30,0
Pocet respondentov v %

Obrazok 18 Percentudlne rozdelenie podnikov podla oblasti podnikania

Z hladiska zakladnych charakteristik empirického vyskumu je mozné tvrdit, Zze
vacsinoveé zastipenie respondentov je tvorené malymi podnikmi, ktoré pdsobia na Uzemi
Slovenskej republiky. Najviac zapojenych respondentov pochadza zo Zilinského
a Bratislavského kraja. V odpovediach manazérov slovenskych podnikov celkovo prevazuje
zékaznicka podnikova orientacia. Podl'a odvetvi, resp. oblasti podnikania sa do vyskumu
najviac zapojili podniky pdsobiace v priemysle, informécidch a komunikacii.

3.4 VYSLEDKY EMPIRICKEHO VYSKUMU

V ramci zistovania inovacnej vykonnosti slovenskych podnikov sa vo vyskume hl'adali
odpovede na otazky tykajiuce sa existencie inovacného oddelenia, dovodov a predpokladov
merania inovacnej vykonnosti, vyberu ukazovatel'ov pre meranie, ako aj zist'ovanie periodicity
merania.

Prva otazka vyskumu je zamerand na zist'ovanie, ¢i v podniku prebieha meranie inovacnej
vykonnosti. Otdzka bola formulovana pre zistenie stcasného stavu merania inovacnej
vykonnosti v slovenskych podnikoch. Zo ziskanych odpovedi je mozné potvrdit’ predpoklad,
ze slovenské podniky sa nezaoberaji meranim svojej inovacnej vykonnosti. AZ 72 %
respondentov oznacilo, Ze podnik v suCasnosti nemeria svoju inovacna vykonnost’.

27,86%

72,14%
= Ano = Nie

Obrazok 19 Percentudlne vyhodnotenie odpovedi tykajucich sa merania inovacnej vykonnosti
v podniku
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V d’alSej otdzke sa mali respondenti vyjadrit’ k definovanym tvrdeniam. Jednotlivym
tvrdeniam respondenti pridel'ovali hodnotu, na zaklade hodnotiacej stupnice, kde 1 znamena
,»uplne nesuhlasim®, 5 ,,uplne stthlasim* a 0 znamena ,,neviem sa vyjadrit™.

Tvrdenie 1. ,, Podnik ma jasne definovanii inovacnu stratégiu, ktord vymedzuje ciele, ndstroje
a sposoby na dosiahnutie cielov. *

(e}
o

72

~
o

62

(o2}
o

44 48

36

I
o

Pocet respondentov
a1
o

w
o

18

=N
o O O

0 (neviem 1 (Gplne 2 3 4 5 (dplne
odpovedat’) nesuhlasim) suhlasim)

Miera suhlasu

Obrazok 20 Vyhodnotenie tvrdenia 1

Z vyhodnotenia vyplyva, ze 17,14 % podnikov (48 respondentov) ma v podniku
vymedzent inovaénu stratégiu a definované varianty na jej dosahovanie.

Naopak, az 22,14 % opytanych manazérov podnikov (62 respondentov) tvrdi, Ze ich
podnik nema definovantl inova¢nu stratégiu.

Az 72 respondentov (25,71 %) priradilo tvrdeniu 1 hodnotu 3, ¢o znamena, Ze respondenti
s danym tvrdeni skor sthlasia. K definovanému tvrdeniu sa nevedelo vyjadrit’ 18 respondentov.

Tvrdenie 2: ,, Inovacna stratégia nie je definovand v podniku, ale podnikova stratégia vsak
podporuje inovacie.

z 100 86

S g0 72

3

g 60 44

7 40 30 34

5 20 14

8

& 0
0 (neviem 1 (uplne 2 3 4 5 (Gplne
odpovedat’) nesuhlasim) suhlasim)

Miera sthlasu
Obrazok 21 Vyhodnotenie tvrdenia 2

V pripade vyhodnotenia tvrdenia 2 je moZné konStatovat, Ze aj ked’ va¢Sina oslovenych
podnikov nema priamo definovanu inovacnu stratégiu, existuje v podniku stratégia, ktora
zohl'adiiuje potrebu inovacii v podniku a zaroven podporuje efektivnu pracu s inovaciami.
Toto tvrdenie mozno dokazat’ tym, Ze osloveni manazéri podnikov priradili tvrdeniu mieru
stihlasu 4 a 5, ¢o spolu predstavuje 56,42 %, ¢o predstavuje 158 respondentov. V 74 podnikoch
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nie je definovana ziadna stratégia, ktord podporuje pracu s inovaciami aich vyuZivanie
V podnikovej ¢innosti.

Tvrdenie 3: ,, Podnik ma vypracovany systém merania inovacnej vykonnosti, ktory aj realizuje. **

160 142
140
120
100

80

40 20 20 18
20

0

30

Pocet respondentov

0 (neviem 1 (uplne 2 3 4 5 (Gplne
odpovedat’) nestihlasim) suhlasim)
Miera stuhlasu

Obrazok 22 VVyhodnotenie tvrdenia 3

V pripade tvrdenia 3 je moZzné konStatovat, ze vyhodnotenie tvrdenia koreSponduje
s vyhodnotenim otazky, ktord sa tyka merania inovacnej vykonnosti. Potvrdzuje sa fakt, ze
podniky v sucasnosti nemeraji svoju inovaénua vykonnost’, az 192 (sti¢et odpovedi pre hodnoty
1 a 2) manazérov slovenskych podnikov nesthlasi s tvrdenim o zavedenom systéme merania
inovaénej vykonnosti v podniku. Dalsich 20 respondentov (7,14 % ) sa k tvrdeniu nevedelo
vyjadrit’. Tvrdenie koreSponduje s otazkou, ktora sa tyka merania inova¢nej vykonnosti aj na
druhu stranu, to znamena, Ze 48 opytanych manazérov podnikov (17,14 %) sthlasi s existenciou
systému merania inovacnej vykonnosti v podniku, ktory aj realizuje.

Tvrdenie 4: ,, Organizacna Struktura podniku vytvdara vhodné podmienky pre meranie inovacnej
vykonnosti. “

80 74

60 52

50 42 45
40 34 33

Pocet respondentov

0 (neviem 1 (Gplne 2 3 4 5 (dplne
odpovedat’) nesuhlasim) suhlasim)
Miera sthlasu

Obrazok 23 Vyhodnotenie tvrdenia 4

Medzi odpovedami manazérov slovenskych podnikov prevldda skor nesuhlas
respondentov s definovanym tvrdenim. Az 42 manaZzérov podnikov sa k definovanému
tvrdeniu nevedelo vyjadrit, ¢o prdve moéze suvisiet' s nevhodnou organizacnou Struktirou
a slabym informa¢nym zabezpecenim v podniku. Celkovo, na zaklade poctu odpovedi, ktorym
bola pridelena hodnota 1 a 2 (126 respondentov), mozno tvrdit,, ze v oslovenych podnikoch nie
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je vytvorena organizacna Struktdra, ktora podporuje inovacie, zvySovanie inovacnej vykonnosti
podniku a jej meranie. Ostatné hodnoty dosahuji vyvazené percentualne zastapenie.

«

Tvrdenie 5: ,, Zamestnanci si uvedomuju dolezitost inovacii pre fungovanie podniku.

100 86

>

2 80

S 60

2 40 28 34

0]

3 20 10

£ 0
0 (neviem 1 (Gplne 2 3 4 5 (Gplne
odpovedat’) nesuhlasim) suhlasim)

Miera suhlasu

Obrazok 24 Vyhodnotenie tvrdenia 5

Zamestnanci podniku st hlavnou skupinou, na ktorG je potrebné sa ststredit’ pri
akychkol'vek inovaénych, ale aj podnikovych aktivitach. Prave zamestnanci si hybnou silou
podniku, tvoria napady a rieSenia, si sti¢astou podnikovych procesov a generuju informacie
potrebné pri vSetkych procesoch podniku. Z vyhodnotenia tohto tvrdenia vyplyva, ze manazéri
podnikov si uvedomuju dolezitost’ zamestnancov a potrebu ich informovanosti. V ramci tejto
otazky az 144 respondentov (sucet odpovedi s pridelenou hodnotou 4 a 5) tvrdi, ze zamestnanci
podniku s neustale informovani o dblezitosti jednotlivych inovacii pre podnik. Na druhej
strane 62 respondentov nepovazuje za dolezité zamestnancom vysvetlovat’ vyznam zmien,
inovacii a zlepseni, ktoré prebichaju v podniku.

Nasledujuca otazka v realizovanom vyskume sa tykala existencie inovaéného oddelenia
v podniku, resp. jeho zavedenia do podnikovej Struktary. Podniky, ktoré maji vytvorené
inova¢né oddelenie, ktorého ¢innost’ je zamerana len na inovacie a pracu s nimi predstavuju
12,14 % z celkového poctu oslovenych respondentov. Na opacnej strane az 55 % podnikov
nema a ani neuvazuje 0 vytvoreni inovaéného oddelenia v podniku. V 25 % manazéri
oslovenych podnikov tvrdia, ze v podniku neexistuje inovacné oddelenie, ale jeho funkciu
realizuji ostatné podnikové ttvary, ktoré mozno na zaklade odpovedi rozdelit' na oddelenie
marketingu (26,5 %), oddelenie vyvoja (26,5 %) a vedenie podniku (23,3 %).
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25,00%

7,86% 4

12,14%
® Podnik neuvazuje o vytvoreni inova¢ného oddelenia

55,00%

= Podnik ma vytvorené inova¢né oddelenie
Podnik uvazuje o vytvoreni inovacného oddelenia

® Podnik nema vytvorené inovacné oddelenie ako samostatné oddelenie, ale existuje v
ramci inych utvarov

Obrazok 25 Percentualne zastipenie podnikov vzhl'adom na existenciu inova¢ného oddelenia

Stvrtd otdzka v ramci vyskumu je formulovana nasledovne: V pripade, ze vo Vasom
podniku meriate inovaé¢nt vykonnost, aké st hlavné dovody tohto merania? V pripade, Ze eSte
nemate zavedené meranie inovacnej vykonnosti, vyjadrite prosim dolezitost’ jednotlivych
faktorov, podl'a Vas. Ohodnot’te na hodnotiacej skale od 1 do 5, kde 1 znamena ,,najmenej

k119

dolezité“, hodnota 5 znamena ,,najviac dolezité* a 0 znamena ,,neviem odpovedat™.

Pre spravne vyhodnotenie tejto otazky bolo potrebné rozdelit’ podniky na dve skupiny,
konkrétne na podniky, ktoré inovaéni vykonnost’” meraju a na podniky, ktoré nemeraju, ale
manazéri tychto podnikov vyjadrili svoj ndzor na hlavné dévody merania inovacnej vykonnosti.

Tabul’ka 19 Urcenie dolezitosti dovodov merania v podnikoch (podniky merajuce inovaént
vykonnost)

Dévody merania Priemer | Modus | Median | Min. | Max. S?;:ﬁ;flf:é
Naklady (pokles) 3,54 5 4 0 5 1,286
Cas (aspora) 3,56 5 4 0 5 1,420
Priebeh procesov (zefektivnenie) 421 5 5 0 5 1,188
Praca zamestnancov (jednoduchost’) 3,46 5 4 0 5 1,439
fi{;zzrrlliiccii) (nérast spokojnosti, novi 4,49 5 5 0 5 1,203
Konkuren¢na vyhoda (ziskanie) 4,46 5 5 0 5 1,065

Tabul’ka 20 Urcenie dolezitosti ddvodov merania v podnikoch (podniky nemerajuce inova¢nti
vykonnost))

Dévody merania Priemer | Modus | Median| Min. Max. Smerosla;na
odchylka
Naklady (pokles) 3,38 4 4 0 5 1,485
Cas (uspora) 3,42 5 4 0 5 1,501
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Priebeh procesov (zefektivnenie) 3,28 3 3 0 5 1,439
Praca zamestnancov (jednoduchost’) 4,08 5 5 0 5 1,443
Zakaznici (narast spokojnosti, novi 382 5 4 0 5 1509
zakaznici) ' ,

Konkurenéna vyhoda (ziskanie) 2,19 3 3 0 4 1,283

Pre lepSie vyhodnotenie vysledkov boli v rdmci kazdého dovodu merania inovacnej
vykonnosti uréené aj hodnoty priemeru, modusu, medianu, minimalnej a maximalnej hodnoty
a smerodajnej odchylky.

V pripade vacSiny hodnotenych dovodov merania inovacnej vykonnosti sa stredna
hodnota rovna modusu, teda najcastejSie zadavanej hodnote. Vzhl'adom na porovnanie hodnot
medianu, modusu a priemeru, ktory je od tychto hodnét vzdy o nieCo niz$i, mozno tvrdit,, ze
vacsina odpovedi sa nachadza na rovnakej alebo nizsej hodnote ako st median a modus pre
definované dévody merania.

Naklady (pokles)
3,54
3,38
Konkuren¢na vyhoda 4,46 .
(ziskanie) 3,56  Cas (aspora)
3,42
2,19
- 3,82 3,28
Zakaznici (narast eheh
spokojnosti, novi 421 Priebe procesov
zékazniéi) 4,49 ' (zefektivnenie)
4,08
Praca zamestnancov
(jednoduchost’)

Podniky merajtice inova¢nt vykonnost Podniky nemerajuce inovac¢nu vykonnost’

Obrazok 26 Vyhodnotenie otazky zameranej na vyjadrenie doleZitosti ddvodov merania inovaénej
vykonnosti

Otazka 4 bola zamerana na hodnotenie dovodov pre meranie inovacnej vykonnosti
podniku, hodnotiaca stupnica bola od 1 do 5. Ako bolo spominané respondenti boli rozdeleni
do dvoch skupin, podla toho, ¢i sa v podniku meria, resp. nemeria inovacna vykonnost’.

V obidvoch skupinach manazéri slovenskych podnikov rovnako ohodnotili dévody
merania inovacnej vykonnosti, konkrétne ide o pokles nakladov, uisporu casu a zjednodusenie
prace zamestnancov. Vacsie rozdiely sa prejavuju pri oblasti tykajucej sa priebehu procesov
a pri ziskavani konkurencnej vyhody.

Tabul'ka 21 znazornuje porovnanie obidvoch skupin podnikov aich hodnotenie
dolezitosti jednotlivych dovodov merania inovacnej vykonnosti. Hodnoty odpovedi boli
hierarchicky usporiadané a mozno tvrdit, ze v obidvoch skupinach su hlavaym dévodom
merania inovacnej vykonnosti zdkaznici podniku, ich spokojnost a ziskavanie novych
zakaznikov.
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Tabul’ka 21 Porovnavacia tabul’ka pre hodnotenie dovodov merania inovacnej vykonnosti

o . Priemer n . Priemer
Dovody merania - Dovody merania -
(meria) (nemeria)
Zakaznici (narast spokojnosti, novi . . ,
, .. 4,49 Praca zamestnancov (jednoduchost) 4,08
zékaznici)
Konkurenéna vyhoda (ziskanie) 4,46 Z,a kazr1’1c.1 (narast spokojnosti, novi 3,82
zéakaznici)
Priebeh procesov (zefektivnenie) 4,21 Cas (Gspora) 3,42
Cas (uspora) 3,56 Naklady (pokles) 3,38
Néklady (pokles) 3,54 Priebeh procesov (zefektivnenie) 3,28
Praca zamestnancov (jednoduchost’) 3,46 Konkurenéna vyhoda (ziskanie) 2,19

Siesta otazka bola definovana nasledovne: Na zéklade akych ukazovatelov sa meria
inovacnd vykonnost vo Vasom podniku? V pripade, Ze eSte nemate zavedené meranie
inovacénej vykonnosti, vyjadrite prosim Vas nazor, na zaklade akych ukazovatel'ov by ste merali
inovaénl vykonnost vo Vasom podniku. (Do polozky ,,Iné“, prosim uvedte konkrétne
ukazovatele).

Podniky boli opét’ rozdelené do dvoch skupin, na podniky, ktoré meraji inovac¢na
vykonnost' a na podniky, ktoré meranie nerealizuju. Na zéklade analyzovanych odpovedi
manazérov podnikov mozno tvrdit’, Ze vysledky tychto skupin sa od seba vyrazne neodliSuju.
Najvyssie hodnoty (nad 50 %) dosahuje v obidvoch skupinach sposob merania inovacnej
vykonnosti zalozeny na kombinacii finanénych anefinanénych ukazovatelov inovacnej
vykonnosti. Tradi¢né, finan¢né ukazovatele dosahuju v obidvoch skupinach podnikov hodnotu
nad 20 %. Nizsie hodnoty su zaznamenané pri nefinan¢nych ukazovatel'och (8 %). Pri odpovedi
,»Iné* podniky uvadzali konkrétne ukazovatele, ktoré vSak boli sucast'ou definovanych skupin
ukazovatelov.

Vyrazny rozdiel je mozné vidiet’ pri odpovedi ,,neviem odpovedat™. V podnikoch, ktoré
merajl inovacntl vykonnost, je Sirenie informacii a informa¢né zabezpecenie procesu merania
inovacnej vykonnosti lepSie a efektivnejSie, ¢o spdsobuje nizSiu mieru neinformovanosti
0 vyuzivanych ukazovateloch merania inova¢nej vykonnosti v konkrétnom podniku, ako
V podnikoch nerealizujicich meranie. Z tohto dévodu dochadza k vacsiemu rozdielu medzi
hodnotami odpovedi.
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70% 61.54%

60% 54%

50%

40%

0 25,64%
30% 23%
20% 15%
0% ]
Finan¢né ukazovatele Nefinan¢né Kombinacia Neviem odpovedat’
ukazovatele finanénych a

nefinancnych
ukazovatel'ov

Podniky merajice inovaéna vykonnost' M Podniky, ktoré nemeraji inova¢ni vykonnost’

Obrazok 27 Percentudlne zastipenie skupin ukazovatel'ov merania inovacnej vykonnosti podniku

Otazka sedem bola zamerana na konkrétne metriky merania inova¢nej vykonnosti a ich
dolezitost’ pre oslovené podniky. Respondenti hodnotili definované metriky na Skale od 1 do 5,
kde 1 znamena ,,najmenej dolezité”, 5 znamena ,,najviac dolezité” a 0 znamena ,,neviem

¢

odpovedat™.

Otazka sedem bola formulovana nasledovne: ,,Prirad’te, prosim, k uvedenym metrikdm
stupent dolezitosti podla toho, ako st vnimané vo VaSom podniku. V pripade, Ze eSte nemate
zavedené meranie inovacnej vykonnosti, ohodnot'te dolezitost” metrik podl'a Vasho néazoru.
Pouzite 5 bodova hodnotiacu $kalu, kde 1 znamena ,,najmenej dolezité* a 5 znamena ,,vel'mi
dolezité™ (tabul'ka 22).
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Tabul’ka 22 Urcenie dolezitosti metrik pre meranie (podniky merajuce inova¢ni vykonnost))

Metriky Priemer | Modus | Median | Min. | Max. Smem(,la*'na
odchylka
Rast zisku v dosledku novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom 4,03 4 4 0 5 1,105
obdobi
Spokojnost’ zakaznikov s novymi
produktmi, sluzbami v danom 4,56 5 5 0 5 1,039
¢asovom obdobi
Vydavky na vyskum a vyvoj v danom 3,26 3 3 0 5 1.323
casovom obdobi
Percento trzieb z novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom 3,62 5 4 0 5 1,302
obdobi
Navratnost’ investicii (ROI)
do novych produktov/sluzieb 3,69 4 4 0 5 1,370
v danom ¢asovom obdobi
Pocet novych 3n0vacnych nap’adov 3,03 3 3 0 5 1,468
v danom ¢asovom obdobi
Doba realizacie vyvoja nového
v{robku/sluzby 3,56 4 4 0 5 1,244
Pocet navrh?v na zamestnar)ca 2.36 3 2 0 5 1,299
v danom ¢asovom obdobi
Pocet prijatych patentov v minulom 1,97 1 2 0 5 1432
roku
Pocet poc}anych patentovr 185 1 1 0 5 1.359
v danom ¢asovom obdobi
Pocet novych, vylepsenych
produktov/sluzieb, v danom ¢asovom 3,28 4 4 0 5 1,458
obdobi
Pocet projektov vyskumu a vyvoja 2,56 3 3 0 5 1,383
Pocet Zar.n'egtnancvovr, ktorllsq E}ktlvne 2,62 3 3 0 5 1,505
venuju inova¢nym aktivitam
Zmeny v podiele na trhu vyplyvajtce
z novych produktov/sluzieb v danom 3,64 5 4 0 5 1,520
¢asovom obdobi
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Tabul'ka 23 Urcéenie dolezitosti metrik pre meranie (podniky nemerajuce inova¢ni vykonnost’)

¢asovom obdobi

Metriky Priemer | Modus | Median | Min. Max. Smem(,la*'na
odchylka
Rast zisku v dosledku novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom | 3,06 3 3 0 5 1,284
obdobi
Spokojnost’ zakaznikov s novymi
produktmi, sluzbami v danom 3,94 4 4 0 5 1,025
¢asovom obdobi
Vydavky na vyskum a vyvoj v danom 3,30 3 3 0 5 1.379
casovom obdobi
Percento trzieb z novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom 3,58 4 4 0 5 1,340
obdobi
Navratnost’ investicii (ROI)
do novych produktov/sluzieb 2,76 3 3 0 5 1,354
v danom ¢asovom obdobi
Pocet novych 3n0vacnych nap’adov 3,22 4 3 0 5 1.379
v danom ¢asovom obdobi
Doba realizacie vyvoja nového
v{robku/sluzby 2,32 1 2 0 5 1,308
Pocet navrh?v na zamestnar)ca 158 1 1 0 5 1.264
v danom ¢asovom obdobi
Pocet prijatych patentov v minulom 1,58 1 1 0 5 1.264
roku
Pocet poc}anych patentovr v danom 265 4 3 0 5 1,529
¢asovom obdobi
Pocet novych, vylepsenych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom 2,02 1 2 0 5 1,213
obdobi
Pocet projektov vyskumu a vyvoja 2,55 3 3 0 5 1,327
Pocet zam,estnachOV’, ktorl.sq a}ktlvne 3,09 4 3 0 5 1,559
venuju inovaénym aktivitam
Zmeny v podiele na trhu vyplyvajtice
z novych produktov/sluzieb v danom | 2,94 3 3 0 5 1,525

Manazéri slovenskych podnikov vyjadrili svoj ndzor z hl'adiska ddlezitosti jednotlivych
metrik vyuZzivanych pri merani inovacnej vykonnosti. Podrobné vyhodnotenie otazky je

sti€astou vyhodnotenia hypotézy 4.

Dalsia oblast’ skimania vo vyskume sa zameriava na kI'iové spust'ade merania inovaénej
vykonnosti podniku. Otédzka bola formulovand nasledovne: Ktoré spustace povazujete vo
Vasom podniku pri merani inovacnej vykonnosti za najviac dolezité? V pripade, Ze eSte nemate
zavedené meranie inovacnej vykonnosti, ohodnot'te dolezitost’ spistacov podl'a Vasho nazoru.
Na stupnici od 1 (najmenej dolezité¢) do 5 (najviac dolezité) ohodnotte dblezitost” dané¢ho

spust’aca.
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Manazéri slovenskych podnikov mali moznost’ vyjadrit’ svoj ndzor z hl'adiska dolezitosti,
ktoru pripisuji danému spustacu procesu merania inovacnej vykonnosti. Mali k dispozicii
nasledujuce spustace:

- S1: Vstup nového konkurenta na trh.

- S2: Pokles trzieb.

- S3: Vznik interného problému.

- S4: Vznik prilezitosti na trhu.

- S5: ZvySovanie nékladov.

- S6: Rast nespokojnosti zakaznikov.

- S7: Prikaz vedenia podniku.

- S8: Neefektivita v procesoch.

- S9: Zavedeny systém pravidelného merania inovacnej vykonnosti.

Na analyzu a vyhodnotenie odpovedi slovenskych manazérov bola pouzita Parctova
analyza (tabulka 23). Spustafe merania inovacnej vykonnosti boli nasledne rozdelené na
zéklade ziskanych udajov na tri zakladné skupiny, pricom sa berie do Gvahy, ¢i podnik meria,
resp. nemeria jeho inovaént vykonnost'.
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Obrazok 28 Zoradenie spustacov podl'a dolezitosti, v pripade podnikov merajticich inovacnu
vykonnost’
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Tabul'ka 24 Zoradenie spustacov podl'a dolezZitosti v pripade podnikov merajicich inova¢ni
vykonnost’

VR Bodové . . Kumulativne .
Spust’ac hodnotenie Percentualny podiel percento Zaver

S6 342 13,79 % 13,79 %

S4 320 12,90 % 26,69 % S’;’Z;;er
S8 298 12,02 % 38,71 %

S2 296 11,94 % 50,65 %

S5 262 10,56 % 61,21 % dolesité
S1 260 10,48 % 71,69 % spustace
S3 256 10,32 % 82,02 %

S7 218 8,79 % 100,00 % spustace

Spolu 2480 100,00 %

Prva skupinu tvoria tzv. kl'aicové spustace (vel'mi doélezité), ktoré oznacili manazéri
slovenskych podnikov za rozhodujlce pri merani inovac¢nej vykonnosti. Ide o tieto kl'icové
spustace:

- S6: Rast nespokojnosti zakaznikov.

- S4: Vznik prilezitosti na trhu.

- S8: Neefektivita v procesoch.

Na zédklade uvedenych sptstacov mozno konstatovat’, ze manazéri slovenskych podnikov
Kladu najvacsiu dolezitost spustacu S6 - rast nespokojnosti zakaznikov. Nasleduju spustace S4
a S8. Z hladiska typu spustatov mozno tvrdit, ze v prvej skupine sa nenachadzaju spustace,
ktoré by mali finanény zaklad, no tato skupina ovplyviiuje finan¢nt situaciu podniku
najvyraznejSie. Nespokojnost’ zdkaznikov a neefektivita v procesoch sposobuju podnikom
zvySovanie nakladov.

Druht skupinu tvoria dolezité spustace procesu merania inovacne] vykonnosti
slovenskych podnikov. Ide o tieto dolezité sptistace:

- S2: Pokles trzieb.

- S5: ZvySovanie nakladov.

- S1: Vstup nového konkurenta na trh.
- S3: Vznik interného problému.

Uvedena skupina zahfna spustace, ktoré je mozné rozdelit na financné a nefinancné.
Medzi finan¢né su zaradené pokles trzieb a zvySovanie nakladov podniku, o je mozné prepojit
so skupinou kl'a¢ovych spustacov. Do skupiny doélezitych spustacov patri vstup nového
konkurenta na trh a vznik interného problému. Tieto faktory ovplyviuji celkovu situaciu
podniku a jeho konkurencieschopnost’ na trhu.

Tretiu skupinu tvoria najmenej dolezité spusStace, ktoré z hladiska dolezitosti
neovplyviiuji meranie inovac¢nej vykonnosti podniku. Ide o tieto spust’ace:

- S7: Prikaz vedenia podniku.
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- S9: Zavedeny systém pravidelného merania inovacnej vykonnosti.

Uvedené spustace merania inovacnej vykonnosti povazuji manazéri slovenskych
podnikov za nepodstatné. Na zéklade vysledkov vyskumu mozno tvrdit’, Ze meranie inovacnej
vykonnosti by sa nemalo realizovat’ len na zéklade prikazu zo strany vedenia podniku. Rovnako
sa vysledkami vyskumu potvrdilo, Ze v podnikoch nie je zavedeny systém pravidelného
merania inovacnej vykonnosti. Tento fakt potvrdilo umiestnenie spustaca S9 - Zavedeny
systém pravidelného merania inovacnej vykonnosti - na poslednom mieste.

Vyhodnocovanie otazky zameranej na identifikaciu hlavnych sptsta¢ov merania inovacénej
vykonnosti podniku bolo orientované aj na zistovanie o¢akavani manazérov tych podnikov,
ktoré esSte nerealizuju meranie inovacnej vykonnosti. Obrazok 29 uvadza usporiadanie metrik

podl'a dolezitosti v podnikoch nemerajtcich inova¢nt vykonnost'.
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Obrazok 29 Zoradenie spustacov podl'a dolezitosti v pripade podnikov nemerajucich inovaéni

Na zéklade porovnania vysledkov analyzy realizovanej v obidvoch skupinach podnikov
mozno kon§tatovat’, Ze existuji mensie rozdiely medzi podnikmi, ktoré meraju, resp. nemeraju
Pre lepSie zobrazenie situacie bola vypracovana nasledujuca

inovaéni  vykonnost’.

vykonnost’

porovnavacia tabul’ka (tabul'ka 25).
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Tabul’ka 25 Porovnavacia tabul’ka pohl'adov podnikov na déleZitost’ jednotlivych spuastacov

Podniky merajuce inovacn vykonnost’ Podniky nemerajtce inova¢nu vykonnost’
1. Rast nespokojnosti zakaznikov 1. Rast nespokojnosti zakaznikov
2. Vznik prilezitosti na trhu 2. Vznik prileZitosti na trhu
3. Neefektivita v procesoch 3. Pokles trzieb
4. Pokles trzieb 4. ZvySovanie nakladov
5. ZvySovanie nakladov 5. Neefektivita v procesoch
6. Vstup nového konkurenta na trh 6. Vznik interného problému
7. Vznik interného problému 7. Vstup nového konkurenta na trh
8. Zavedeny systém pravidelného merania 8. Prikaz vedenia podniku
inovacnej vykonnosti 9. Zavedeny systém pravidelného
9. Prikaz vedenia podniku merania inovacnej vykonnosti

Z porovnavacej tabul’ky vyplyva, Ze ndzory manazérov slovenskych podnikov na prvé
dva kl"aicové spustace procesu merania inovacnej vykonnosti sa zhoduji. Najnizsiu dolezitost’
spustacov pridelili obidve skupiny podnikov prikazu z vedenia azavedenému systému
pravidelného merania inovacnej vykonnosti. Zmeny mozno pozorovat v ramci celej tabul’ky,
okrem prvych dvoch priecok.

Otazka zamerand na zistovanie dolezitosti spustacov uzko suvisi s nasledujucou
otazkou, ktoré znie: Ako Casto Va§ podnik meria inovacnu vykonnost? V pripade, Ze eSte
nemate zavedené meranie inovaénej vykonnosti, vyjadrite prosim Vas nazor, ako ¢asto by ste
merali inovaénu vykonnost vo Vasom podniku. (Mo6Zete oznacit’ viaceré moznosti).

35,00% 32,39%
30,00%
25,00% 22,94%
s 16,47%
20,00% 16,47%
15,000 1408%s  14.08% o7,
10,59% 8.45% oA
10,00% 24% 8,45%  7,04% 7,65%
29%
5,00% 94% 4.23%
0,00% 0.00% l
, (]
F1 F2 F3 F9

¥ Podniky, ktoré meraju inovacnu vykonnost Podniky, ktoré nemeraji inova¢nu vykonnost’

Obrazok 30 Percentudlne vyjadrenie odpovedi na otazku ,,Ako Casto Vas podnik meria inova¢nu
vykonnost™?*

Manazéri slovenskych podnikov mali moznost’ vyjadrit’ svoj ndzor z hl'adiska periodicity
merania inovacnej vykonnosti. Podniky boli rozdelené na tie, ktoré inovacnu vykonnost meraji
a tie, ktoré este nezaviedli meranie do svojej ¢innosti. Manazéri vSetkych oslovenych podnikov
sa mali vyjadrit’ k periodicite merania na zaklade tychto faktorov:

- F1: Len pri zmene poziadaviek zédkaznika.

- F2: Len pri zmene trZieb.
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- F3: Len pri vzniku interného problému v oblasti inovécii.
- F4: Na zaklade konkuren¢ného tlaku.

- F5: Na zaklade odporucania externej poradenskej firmy.
- F6: Len na zaklade tlaku zo strany vedenia podniku.

- F7: Len na zéklade tlaku zo strany partnerov.

- F8: Periodicky (mesacne, ro¢ne a pod.).

- F9: Iné.

Ako vidiet’ z grafu, podniky, ktoré meraji inova¢nti vykonnost” ako najcastejSiu odpoved’
zvolili meranie inovacénej vykonnosti realizované periodicky (F8 - 32,39 %). Rovnaky vysledok
bol aj pri odpovediach manazérov podnikov, ktoré nemaji zavedené meranie inovacnej
vykonnosti (F8 - 22,94 %). Druhou najéastejSou odpoved’ou vV oboch skupinach podnikov je,
7e meranie sa realizuje len na zaklade zmeny poziadaviek zakaznikov (F1).

Manazéri podnikov obidvoch skupin oznacili ako najmenej dolezité meranie na zaklade
odportcania F5 - externého poradenského podniku. Manazéri podnikov, ktoré meraji inovacnu
vykonnost’ ani nad touto moznost'ou neuvazovali, ked’ze v ich pripade dosiahla hodnotu nula
percent.

Vyrazny rozdiel mozno vidiet’ pri faktore F4 - konkuren¢ny tlak, kde nazor manazérov
podnikov, ktoré meraji inovacnu vykonnost’ dosiahol hodnotu 16,47 %. Mozno teda tvrdit, ze
na zaklade merania inovacdnej vykonnosti podniky dokdzu zvySovat  svoju
konkurencieschopnost’. Hodnoty ostatnych definovanych faktorov su pre obe skupiny relativne
vyvazené. Pri odpovedi ,,Iné¢* manazéri uvadzali odpovede, ktoré bolo mozné zaradit’ do uz
definovanych faktorov danej otazky.

Posledna otazka v ramci realizovaného vyskumu sa tyka problémov a zlyhani, s ktorymi
sa podniky stretavaju, resp. ktoré predpokladaji, Ze mdézu nastat. Vyhodnotenie odpovedi
manazérov slovenskych podnikov je realizované na zaklade Paretovej analyzy. Aj v tomto
pripade budii odpovede podnikov rozdelené do dvoch skupin, vzhl'adom na to, ¢i meraju resp.
nemeraju svoju inova¢nu vykonnost'.

V ramci tejto otazky boli na zaklade teoretickych poznatkov definované problémy, ktoré
vznikaji pri merani inovacnej vykonnosti podniku. ManaZéri podnikov sa mali vyjadrit’
k nasledujucim problémom:

- P1: Nizka Groven motivacie zamestnancov.

- P2: Absencia systému odmeiovania zamestnancov.

- P3: Nezodpovedajuce $kolenia pre zamestnancov a manazérov.

- P4: Nedodrzanie terminov, resp. ¢asova nadro¢nost’ merania.

- P5: Strata koordinacie z dévodu zdihavého procesu merania inovaénej vykonnosti.

- P6: Neefektivna praca studajmi (strata udajov, neprehladnost a nejednotnost’
udajov).

- P7: Chybajtci informaény systém pre pracu s udajmi.

- P8: Absencia ucelenej metodiky na meranie inovacnej vykonnosti v podniku.

- P9: Nevhodna organizac¢na Struktura.

- P10: Absencia jasne vyty¢enych cielov a ich metrik.

- Pl11: Iné.
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Ako bolo uz vyssie uvedené, na spracovanie vysledkov bola pouzita Paretova analyza. Na
zaklade vysledkov analyzy je mozné problémy rozdelit’ na tri zakladné skupiny, pri¢om sa berie
do tivahy, ¢i podnik meria, resp. nemeria jeho inovacnu vykonnost'.

Prvl skupinu tvoria hlavné problémy, ktoré manazéri podnikov povazuju za vyznamné pri
merani inovac¢nej vykonnosti. Patri sem v prvom rade P4 - nedodrziavanie terminov, resp.
casovd narocnost merania a Pl - nizka uroven motivacie zamestnancov a P8 - absencia
ucelenej metodiky na meranie inovacnej vykonnosti v podniku. Tieto problémy sa podla
manazérov slovenskych podnikov, ktoré meraju inova¢ni vykonnost” vyskytuji pri merani
najcastejSie. Dopad problémov zaradenych do prvej skupine ma vyrazny vplyv na priebeh
merania inovacnej vykonnosti podniku.

Druht skupinu tvoria dolezité problémy, ktoré sa tiez vyskytuju pri merani inovacnej
vykonnosti, no nie tak ¢asto ako P4, P1 a P8. Do skupiny dolezitych problémov vznikajtcich
pri merani inova¢nej vykonnosti si zaradené:

- P5: Strata koordinacie z dovodu zdihavého procesu merania inova¢nej vykonnosti.

- P6: Neefektivna praca sudajmi (strata udajov, neprehladnost’ a nejednotnost’
udajov).

- P9: Nevhodna organizacnd Struktura.

- P2: Absencia systému odmenovania zamestnancov.

- P3: Nezodpovedajuce skolenia pre zamestnancov a manazérov.

Tretiu skupinu tvoria, podla manazérov podnikov, menej Casté problémy, ktoré sa
najmenej vyskytuju pri merani inovaénej vykonnosti podniku. Ide o tieto problémy:

- P7: Chybajuci informacny systém pre pracu s udajmi.

- P10: Absencia jasne vyty¢enych cielov a ich metrik.

- PI1: Iné.

13

V ramci odpovede ,,Iné¢“ manaZéri najCastejSie uvadzali, okrem uZz spominanych,
nedostatok finanénych zdrojov podniku.

Tabulka 26 Zoradenie problémov podl'a d6lezitosti v podnikoch merajacich inovaéna vykonnost

Problém Bodové _ Percent_uzilny Kumulativne Zaver
hodnotenie podiel percento
P4 38 16,96 % 16,96 % )
P1 32 14,29 % 31,25 % pf{i‘;g;y
P8 28 12,50 % 43,75 %
P5 20 8,93 % 52,68 %
P6 20 8,93 % 61,61 %
P9 20 8,93 % 70,54 % p‘i‘;ffe’;fy
P2 16 7,14 % 77,68 %
P3 14 6,25 % 83,93 %
P7 14 6,25 % 90,18 %
P10 12 5,36 % 95,54 % ”;frr:)eg lgjfyte
P11 10 4,46 % 100,00 %
Spolu 224 100,00 %
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Obrazok 31 Zoradenie problémov, V pripade podnikov merajticich inovaéni vykonnost’

V ramci skimanej problematiky orientovanej na problémy vznikajice pri merani

inova¢nej vykonnosti podnikov bola pozornost zamerana aj na zmapovanie ocakavani
manazérov tych podnikov, ktoré este nerealizuju meranie inovacnej vykonnosti. Nasledujuci
obrazok uvadza vysledny diagram tychto problémov.
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Obrazok 32 Zoradenie problémov, V pripade podnikov hemerajucich inovaéna vykonnost’
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V ramci porovnania podnikov, ktoré meraju, resp. nemeraji inova¢nu vykonnost’ boli
zaznamenané rozdiely vo vnimani problémov vyskytujucich sa pri merani inovacnej
vykonnosti. Pre lepSie zobrazenie situdcie medzi tymito podnikmi bola vypracovana
nasledujtica porovnavacia tabul’ka.

Tabul'ka 27 Porovnavacia tabulka pohl'adov podnikov na problémy vznikajuce pri merani inovaénej
vykonnosti

Podniky merajice inova¢nu vykonnost’ Podniky nemerajuce inova¢nt vykonnost’
1. Nedodrzanie terminov, resp. Casova 1. Nizka trovenn motivacie zamestnancov.
naroCnost’ merania. 2. Absencia ucelenej metodiky na meranie
2. Nizka uroven motivacie zamestnancov. inovaénej vykonnosti v podniku.
3. Absencia ucelenej metodiky na meranie 3. Nedodrzanie terminov, resp. ¢asova
inovaénej vykonnosti v podniku. naro¢nost’ merania.
4. Strata koordinacie z dévodu zdihavého 4. Absencia systému odmeiiovania
procesu merania inovac¢nej vykonnosti. zamestnancov.
5. Neefektivna praca s udajmi (strata idajov, | 5. Nevhodna organiza¢na Struktira.
neprehl'adnost’ a nejednotnost” udajov). 6. Neefektivna praca s udajmi (strata udajov,
6. Nevhodna organiza¢na Struktira. neprehl'adnost’ a nejednotnost’ udajov).
7. Absencia systému odmenovania 7. Chybajuci informacny systém pre pracu
zamestnancov. s udajmi.
8. Nezodpovedajuce Skolenia pre 8. Absencia jasne vytyéenych ciel'ov a ich
zamestnancov a manazérov. metrik.
9. Chybajuci informacny systém pre pracu 9. Nezodpovedajuce Skolenia pre
S udajmi. zamestnancov a manazérov.
10. Absencia jasne vytycenych cielov a ich 10. Strata koordinacie z dévodu zdihavého
metrik. procesu merania inovacnej vykonnosti.
11.Iné. 11. Iné.

Z porovnavacej tabulky vyplyva, ze ndzory manazérov slovenskych podnikov sa
vzhl'adom na skuto¢nost’, ¢1 meraju alebo nemeraji inova¢ni vykonnost odliSuja. Prvé tri
problémy sa vyskytuji v obidvoch skupinich podnikov, no na réznych miestach.

3.5 VERIFIKACIA HYPOTEZ

Tato Cast’ empirického vyskumu je zamerana na verifikaciu stanovenych hypotéz
vyskumu. Hypotézy vyskumu boli $tyri a ich podrobné Specifikacia je obsahom podkapitoly
3.1.

Vyhodnotenie hypotézy H1

Na vyhodnotenie prvej hypotézy bola realizovana metodika, ktora sa vyuZiva pri
stanovovani indexu spokojnosti. Pre tcely rieSenia problematiky bol tento index aplikovany pre
potrebu hodnotenia irovne merania inovaénej vykonnosti. K jej vypoctu je potrebné poznat
mieru dolezitosti, ktort kladi manazéri podniku na prvky ovplyviiujuce uspesné meranie
inovaénej vykonnosti podniku a mieru vykonu, t. j. ako manazéri podniku hodnotia napiianie
tychto prvkov vo svojom podniku (v oboch pripadoch mali k dispozicii 10 bodovli hodnotiacu
skalu).

Manazéri podnikov mali zaujat' svoje stanovisko z hladiska dolezitosti a vykonu
k nasledujicim prvkom ovplyviiujucich Gspe$né meranie inovaénej vykonnosti:
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D1: stratégia a planovanie (inovacné ciele, stanovené prostriedky a spdsoby na ich
dosiahnutie...)

D2: Tudské zdroje (kreativita, tvorivé myslenie, vzdelavanie...)
D3: financie (odmenovanie, zabezpeCenie materialov...)

D4: technické moznosti podniku (technické vybavenie podniku, hardvér,
technologie...)

D5: kompatibilny informacny systém (dostupny vo vSetkych oddeleniach, relevantné
udaje, efektivna praca s informaciami...)

D6: proinovacna organizacnd kultira a Struktura (podpora inovacii a inova¢ného
myslenia...)

V nasledujticej tabulke je uvedené porovnanie dodlezitosti a vykonu definovanych
predpokladov pre Gspesné meranie inovacnej vykonnosti podniku.

Tabul'ka 28 Porovnanie dolezitosti a vykonu definovanych predpokladov merania inovaénej

vykonnosti
Stratégia, Ludské Ei . Technické | Informaény | Organizacna
. . . inancie . \ " .
planovanie zdroje moZznosti systém Struktira

Délezitost’ 7,49 7,85 7,23 7,15 7,31 7,60
Vykon 6,15 6,21 5,97 6,31 5,88 5,79

= 8,00 7,85

E 7,49 7,60

2 7,50 7.23 215 7,31

m 1

g 7,00

BN

= 6,50 6,15 6,21 6,31

= 5,97 5,88

*é 6,00 J 5,79

=]

]

= 550

Nl

E

< 5,00

'z Stratégia, Ludské zdroje ~ Financie Technické  Informaény Organiza¢na

A planovanie moznosti systém Struktura

Prvky uspesného merania inovacnej vykonnosti

Délezitost’ Vykon

Obrazok 33 Profil vykonu slovenskych podnikov pre skiimané prvky uspesného merania inovaéne;j

vykonnosti

Vyhodnotenie tejto otazky je zamerané len na podniky, ktoré v prvej otazke vyskumu
vyjadrili, Ze v podniku prebieha meranie inovac¢nej vykonnosti. Respondenti vyjadrili svoj
nazor na dolezitost’ a redlny vykon podniku, vzh'adom na definované predpoklady. Ako vidiet
z tabul’ky, priemerné hodnoty odpovedi sa pri dolezitosti dostali nad hodnotu 7, v ramci vykonu
je to do hodnota pohybujuca sa okolo 6.

Najvicsie rozdiely dolezitosti a vykonu sa objavili pri predpokladoch - organiza¢na
Struktara a ludské zdroje. Organizacnd Struktara podniku vyZaduje pre merani inovacnej
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vykonnosti realizdciu ur¢itych zmien, napriklad vytvorenie inovaéného oddelenia, vytvorenie
hodnotiaceho timu, zmenu v organizacii prace apodobne. Nezvladnutie tychto zmien
spdsobuje nizky vykon tohto predpokladu v podniku. Co sa tyka Pudskych zdrojov, ich nizky
vykon moze byt spdsobeny nedostatkom informacii, nevhodnym Sirenim znalosti v podniku,
kvalifikaciou zamestnancov, nizkou uroviiou motivacie, ale aj neochotou zamestnancov
podielat’ sa na inovac¢nych aktivitach podniku.

Z hladiska dolezitosti respondenti oznacili ako najvyznamnejSie predpoklady l'udské
zdroje, organizacnu Struktru, stratégiu a planovanie. Ako uz bolo uvedené, organizacna
Struktira a 'udské zdroje st pre meranie inovacnej vykonnosti dolezité a preto je potrebné
zvladnut zmeny a ostatné Cinnosti, ktoré je pre meranie potrebné realizovat. Rovnako je
potrebné zamerat' sa na predpoklad stratégia a planovanie. Meranie inovacnej vykonnosti
podniku musi byt zvladnuté aj z hl'adiska planovania Cinnosti, definovania cielov merania
a sposobov na ich dosiahnutie, alokacie zdrojov a ostatnych ¢innosti spojenych s pldnovanim
procesov v podniku.

Na zaklade uplatnenej vybranej metodiky na hodnotenie Urovne merania inovacnej
vykonnosti podniku dosiahol celkovy index uspe$sného merania inovacnej vykonnosti hodnotu
62,45 %. Nasledujuca tabul’ka poskytuje prehl'ad o pocte podnikov nachadzajucich sa na danej
urovni merania.

Tabul’ka 29 Dosiahnuté tiroven uspesného merania inovacnej vykonnosti

Urovei merania v % Pocet podnikov
chaoticka (0 - 10) 4
nepostacujtca (11 — 40) 12
prijate'na (41 — 70) 22
vysoka (71 — 90) 38
excelentna (91 — 100) 2

Za negativnu skuto¢nost’ mozno povazovat’ zistenie, ze len 2 podniky sa nenachadza na
excelentnej urovni merania inovacnej vykonnosti podniku. Na druhej strane na chaotickej
urovni sa nachadzajt len 4 podniky. Podstatna ¢ast’ slovenskych podnikov (79,5 %) sa nachadza
aspon na prijatelnej (aj na vysokej a excelentnej) trovni merania inovaénej vykonnosti.
Existuje vSak pocetna ast’ podnikov nachadzajlicich sa v nepostacujticej trovni. Tieto podniky
by sa mali zamerat’ na zlepSenie jednotlivych prvkov ovplyviiujucich uspesné meranie
inovacnej vykonnosti podniku. Na zéklade uvedenych udajov mozno konStatovat’, Ze hypotéza
H1 sa nepotvrdila.

Vyhodnotenie hypotézy H2

Druhd hypotéza sa zameriava na identifikaciu najdolezitejSich predpokladov pre uspesné
meranie inovacnej vykonnosti. Konkrétne, ¢i st nimi analyzované premenné, a to stratégia a
planovanie, 'udské zdroje. Na vyhodnotenie sa vyuzila zhlukova analyza. Na jej overenie bolo
potrebné utvorit’ skupiny odpovedi manazérov slovenskych podnikov, a to podl'a predpokladov
uspesného merania inovacnej vykonnosti podniku:

I'udské zdroje,

- stratégia a planovanie.
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Hypotéza bola vyhodnotena na zéklade pouzitia programu SPSS, konkrétne metdodami
TwoStep cluster a K-means cluster. Na zaklade prvej metody bol stanoveny optimalny pocet
zhlukov — 3, pricom kvalita zhlukov je dobra (obrazok 34).

Model Summary

Algorithm TwoStep

Inputs 2

Clusters 3

Cluster Quality

Foor Good

T T T
10 05 0,0 05 10

Silh it e of cohesion and separation

Obrazok 34 Vysledky zhlukovej analyzy (algoritmus TwoStep cluster)

Druhou metddou sa stanovili centra tychto zhlukov spolu so vzdialenostami medzi nimi
(tabul’ka 30).

Tabul’ka 30 Centra zhlukov (algoritmus K-means cluster) — test A

Zhluk

1 2 3

Ludske zdroje 9 9 3
Stratégia a planovanie 5 9 5

Tabul’ka 31 Pocet pripadov v jednotlivych zhlukoch — test A

1 14 17,95 %
Zhluk 2 48 61,54%
3 16 20,51%

Platné pripady 78 100 %

Chybajtice odpovede 0 0
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Obrazok 35 Znazornenie vysledkov zhlukovej analyzy (algoritmus K-means) — test A

Zhluk 2 predstavuje pripad, kedy manazéri slovenskych podnikov povazuju za
najdolezitejSie predpoklady pre UspeSné meranie inovacnej vykonnosti l'udské zdroje
a stratégiu a planovanie (61,54 %). Okrem tohto zhluku sa tu nachadzaji aj dva mensie zhluky.
Zhluk 3 predstavuje manazérov podnikov, ktori tieto analyzované predpoklady nepovazuju za
az tak vyznamné. Zhluk 1 vSak zdruzuje podniky, v ktorych sa zameriavaju manazéri najma na
rozvoj l'udskych zdrojov, pricom predpoklad stratégia a planovanie v rdmci merania inovacnej
vykonnosti nezohrava az taku doélezita rolu. Na zaklade uvedenych idajov mozno konstatovat’,
ze hypotéza H2 sa potvrdila.

V ramci skumania hypotézy H2 boli vykonané aj d’alSie zhlukové analyzy s cielom
detailného preskimania jednotlivych predpokladov pre uspesné meranie inovacnej vykonnosti.
V prvom kroku bola vykonana zhlukova analyza urovnakych predpokladov, ale
vV podmienkach podnikov, ktoré nemeraju svoju inovacntl vykonnost’. Na zaklade prvej metody
bol stanoveny optimalny pocet zhlukov - 2, pri¢om kvalita zhlukov je dobra (obrazok 36).

Model Summary

Algorithm TwoStep

Inputs 2

Clusters 2

Cluster Quality

Foor Fair Good

T T T
-1.0 05 oo 03 1.0

e of ion and separation

Obrazok 36 Vysledky zhlukovej analyzy (algoritmus TwoStep cluster) — test B

Druhou metddou sa stanovili centra tychto zhlukov spolu so vzdialenostami medzi nimi
(tabul’ka 32).
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Tabul’ka 32 Centra zhlukov (algoritmus K-means cluster) — test B

Zhluk
1 2
Ludské zdroje 9 6
Stratégia a planovanie 9 3
Tabul’ka 33 Pocet pripadov Vv jednotlivych zhlukoch — test B
1 132 65,35 %
Zhluk
2 70 34,65 %
Platné pripady 202 100 %
Chybajitice odpovede 0 0
10
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g
g @ zhluk 1
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% 2
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Obrazok 37 Znazornenie vysledkov zhlukovej analyzy (algoritmus K-means) — test B

V pripade podnikov, ktoré nemerajli inova¢nu vykonnost’, existuje jeden vel’ky zhluk 1,
ktory zdruzuje manazérov slovenskych podnikov povazujucich za najdodlezitejSie predpoklady
pre uspesné meranie inovacnej vykonnosti 'udské zdroje a stratégiu a planovanie (65,35 %).
Okrem tohto zhluku sa tu nachadza este jeden zhluk 2. Tento zdruZzuje podniky, v ktorych sa
zameriavaju manazéri na rozvoj l'udskych zdrojov, pricom predpoklad stratégia a planovanie
V ramci merania inovacnej vykonnosti nezohrava az taku dolezitt rolu.

Vyhodnotenie hypotézy H3

Tretia hypotéza sa zameriava na skimanie existencie vyznamnej zavislosti medzi
uplatiiovanou podnikovou koncepciou v podniku atroviiou merania jeho inovacnej
vykonnosti. Na vyhodnotenie bolo vyuzité testovanie nezavislosti kvalitativnych znakov (k x
m). Analyzovanymi premennymi bola uplatiovana podnikova koncepcia a Groven merania
inovacnej vykonnosti daného podniku vypocitana v ramci prvej hypotézy. Nakol'ko testovacia
Statistika y2wp (16,444) < y%ub (21,0) mozno konstatovat’, Ze neexistuje zavislost medzi uroviiou
merania inovacnej vykonnosti daného podniku a uplatiiovanou podnikovou koncepciou. Na
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zdklade uvedenych udajov mozno konStatovat, ze hypotéza H3 ,, Ak podnik uplatiuje
podnikovii koncepciu orientovanu na inovacie, tak dosahuje lepsie vysledky v merani jeho
inovacnej vykonnosti‘“ sa nepotvrdila.

V ramci dodato¢ného vyhodnotenia tretej hypotézy bolo vyuzité testovanie nezavislosti
kvalitativnych znakov (k x m) v dalSich dvoch pripadoch. V prvom pripade boli
analyzovanymi premennymi existencia inova¢ného oddelenia v podniku a trovenn merania
inovacénej vykonnosti daného podniku vypocitana v rdmci prvej hypotézy. Nakol'ko testovacia
Statistika y2wp (38,803) > y%uab (21,0) mozno konstatovat’, Ze existuje zavislost’ medzi Giroviiou
merania inovaénej vykonnosti a existenciou inova¢ného oddelenia v podniku. Na zistovanie
miery zavislosti bol vyuzity Cramerov V koeficient, ktory nadobudol hodnotu 0,407, ¢o
znamena silnu zavislost .

V druhom pripade boli analyzovanymi premennymi velkost podniku (pocet
zamestnancov) a troven merania inovaénej vykonnosti daného podniku vypocitand v ramci
prvej hypotézy. Nakol’ko testovacia Statistika y2¥P (24,997) > ¥*? (21,0) mozno konstatovat,,
ze existuje zavislost’ medzi uroviiou merania inovacnej vykonnosti a po¢tom zamestnancov
podniku. Na zistovanie miery zavislosti bol vyuzity Cramerov V koeficient, ktory nadobudol
hodnotu 0,327, ¢o znamena miernu zavislost’.

Zo ziskanych vysledkov $tatistického testovania mozno urobit’ zaver, Ze #roverii merania
inovacnej vykonnosti podniku nezdleZi od uplatiiovanej podnikovej koncepcie, ale od
vel’kosti podniku a najmd od existencie inovac¢ného oddelenia v podniku.

Vyhodnotenie hypotézy H4

Stvrta hypotéza sa zameriava na identifikaciu kli¢ovych ukazovatelov vyuzivanych
V merani inovaénej vykonnosti v podniku. Ide o stupen vyuzivania finanénych, nefinanénych
ukazovatel'ov alebo ich kombinacie. Prostrednictvom podnikmi priradeného stupiia dolezitosti
jednotlivym metrikdm sa na vyhodnotenie vyuzila Paretova analyza.

Manazéri slovenskych podnikov mali moZnost’ vyjadrit svoj postoj z hladiska
dodlezitosti, ktora pripisuji danej metrike vyuzivanej pri merani inovacnej vykonnosti. Mali
k dispozicii nasledujiice metriky:

- MI1: Spokojnost’ zdkaznikov

- M2: Rast zisku v désledku novych produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi
- M3: Vydavky na vyskum a vyvoj v danom ¢asovom obdobi

- M4: Percento trzieb z novych produktov/sluZieb v danom ¢asovom obdobi

- MS5: Navratnost’ investicii (ROI) do novych produktov/sluzieb v danom ¢asovom
obdobi

- Mé6: Pocet novych inovacnych napadov v danom ¢asovom obdobi

- MT7: Doba realizécie vyvoja nového produktu/sluzby

- MS&: Pocet navrhov na zamestnanca v danom ¢asovom obdobi

- MO9: Pocet prijatych patentov v minulom roku

- MI10: Pocet podanych patentov v danom ¢asovom obdobi

- M11: Pocet novych vylepSenych produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi
- MI2: Pocet projektov vyskumu a vyvoja

- M13: Pocet zamestnancov, ktori sa aktivne venuji inovaénym aktivitim
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- M14: Zmeny v podiele na trhu vyplyvajice z novych produktov/sluzieb v danom
¢asovom obdobi.

Vyssie uvedené metriky mozno rozdelit’ do dvoch zakladnych skupin, a to:

a) financné: M2, M3, M4, M5

b) nefinan¢né: M1, M6, M7, M8, M9, M10, M11, M12, M13, M14

Na spracovanie vysledkov bola pouzita Paretova analyza (tabul’ka 34). Metriky bolo
mozné nasledne rozdelit’ na zaklade ziskanych udajov na tri zakladné skupiny, pricom sa berie
do uvahy, ¢i podnik meria, resp. nemeria jeho inova¢nt vykonnost'.

Tabulka 34 Zoradenie metrik podla dolezitosti v pripade podnikov merajucich inovaénu vykonnost’

Metrika Bodove_ Percent_ualny Kumulativne Zaver
hodnotenie podiel percento
M1 356 10,37 % 10,37 %
M2 314 9,14 % 19,51 %
M5 288 8,39 % 27.90 % klicové
metriky
M14 284 8,27 % 36,17 %
M4 282 8,21 % 44,38 %
M7 278 8,10 % 52,48 %
M11 256 7,45 % 59,93 %
M3 254 7,40 % 67,33 %
M6 236 6,87 % 74.20 % dolezité
metriky
M13 204 5,94 % 80,14 %
M12 200 5,82 % 85,96 %
M8 184 5,36 % 91,32 %
M9 154 4,48 % 95,81 % . s Ay v,
najmenej dolezité
M10 144 419 % 100,00 % metriky
Spolu 3434 100,00 %

Prvi skupinu tvoria tzv. kl'i¢ové metriky (velmi doélezité), ktoré oznacili manazéri
slovenskych podnikov za rozhodujuce v otazke merania inovacnej vykonnosti. Ide o tieto

klacové metriky:

- MI: Spokojnost’ zdkaznikov

- M2: Rast zisku v désledku novych produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi

- M4: Percento trzieb z novych produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi

- MS5: Navratnost’ investicii (ROI) do novych produktov/sluzieb v danom ¢asovom

obdobi

- M14: Zmeny v podiele na trhu vyplyvajuce z novych produktov/sluzieb v danom
¢asovom obdobi.

Na zéklade uvedenych metrik moZno konstatovat’, Ze manazéri slovenskych podnikov
kladl najviacsiu dolezitost’ metrike spokojnost’ zakaznikov. Nasleduju d’alej najmé financné
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ukazovatele M2, M4 aM5. Vyznamni dolezitost ziskala aj nefinan¢nd metrika zmeny
Vv podiele na trhu vyplyvajice z novych produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi.

Druha skupina zahfia dolezité metriky, ktoré manazéri slovenskych podnikov vyuzivaju
pri merani inova¢nej vykonnosti. Ide o tieto dolezité metriky:

- M3: Vydavky na vyskum a vyvoj v danom ¢asovom obdobi.

- Mé6: Pocet novych inovacnych napadov v danom ¢asovom obdobi.

- M7: Doba realizacie vyvoja nového produktu/sluzby.

- MS: Pocet navrhov na zamestnanca v danom ¢asovom obdobi.

- MI11: Pocet novych vylepsenych produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi.
- MI2: Pocet projektov vyskumu a vyvoja.

- M13: Pocet zamestnancov, ktori sa aktivne venuji inova¢nym aktivitdm.
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Obrazok 38 Zoradenie metrik podl'a dolezitosti v pripade podnikov merajucich inovaénu vykonnost’

Na zaklade uvedenych metrik moZno konstatovat’, Ze medzi dolezité metriky pre meranie
inovacnej vykonnosti mozno zaradit’ za finan¢né ukazovatele: M3 a za nefinan¢né ukazovatele:
M6, M7, M8, M11, M12 a M13.

Tretiu skupinu tvoria najmenej doleZité metriky, ktoré z hl'adiska doleZitosti sa najmenej
podielajii na merani inovaénej vykonnosti podniku. Ide o tieto metriky:

- M9: Pocet prijatych patentov v minulom roku

- MI0: Pocet podanych patentov v danom ¢asovom obdobi
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V ramci skiimanej problematiky orientovanej na identifikaciu kI"ai¢ovych metrik merania
inovacnej vykonnosti podniku bola pozornost zamerand aj na zmapovanie ocCakavani
manazérov tych podnikov, ktori eSte nepristupili k meraniu inovacnej vykonnosti. Nasledujuci
obrazok uvadza diagram tychto metrik a podnikov.
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Obrazok 39 Zoradenie metrik podl'a dolezitosti v pripade podnikov nemerajucich inova¢nt vykonnost’

Boli zaznamenané menSie rozdiely medzi podnikmi, ktoré meraju, resp. nemeraju
inova¢nu vykonnost’. Pre lepSie zobrazenie situacie medzi tymito podnikmi bola vypracovana
nasledujuca porovnavacia tabul'ka (tabul’ka 35).
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Tabul’ka 35 Porovnanie pohl'adov podnikov na ddlezitost’ jednotlivych metrik

Podniky merajtce inova¢nu vykonnost’ Podniky nemerajuce inova¢nt vykonnost’

1. Spokojnost’ zdkaznikov 1. Spokojnost’ zdkaznikov

2. Rast zisku v désledku novych 2. Rast zisku v dosledku novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom produktov/sluzieb v danom ¢asovom
obdobi obdobi

3. Navratnost’ investicii (ROI) do novych 3. Navratnost’ investicii (ROI) do novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom produktov/sluzieb v danom ¢asovom
obdobi obdobi

4. Zmeny v podiele na trhu vyplyvajice 4. Percento trzieb z novych produktov/sluzieb
z novych produktov/sluzieb v danom vV danom ¢asovom obdobi
Casovom obdobi 5. Doba realizacie vyvoja nového

5. Percento trzieb z novych produktov/sluzieb produktu/sluzby
v danom ¢asovom obdobi 6. Zmeny Vv podiele na trhu vyplyvajtce

6. Doba realizacie vyvoja nového z novych produktov/sluzieb v danom
produktu/sluzby casovom obdobi

7. Pocet novych vylepSenych 7. Vydavky na vyskum a vyvoj v danom
produktov/sluzieb v danom ¢asovom ¢asovom obdobi
obdobi 8. Pocet novych inovaénych napadov v danom

8. Vydavky na vyskum a vyvoj v danom ¢asovom obdobi
Casovom obdobi 9. Pocet novych vylepsenych

9. Pocet novych inovacnych napadov produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi
Vv danom Casovom obdobi 10. Pocet zamestnancov, ktori sa aktivne venuji

10. Pocet zamestnancov, ktori sa aktivne inova¢nym aktivitam
venuji inovacnym aktivitam 11. Pocet navrhov na zamestnanca v danom

11. Pocet projektov vyskumu a vyvoja ¢asovom obdobi

12. Pocet navrhov na zamestnanca v danom 12. Pocet projektov vyskumu a vyvoja
Casovom obdobi 13. Pocet prijatych patentov v minulom roku

13. Podet prijatych patentov v minulom 14. Poiet podanych patentov v danom
roku ¢asovom obdobi

14. Pocet podanych patentov v danom
¢asovom obdobi

Z porovnavacej tabul’ky vyplyva, Ze ndzory manaZzérov slovenskych podnikov na hornych
a dolnych miestach neliSia sa, vzhl'adom na skuto€nost’, ¢1 meraju alebo nemeraji inovacnu
vykonnost. Zmeny su v strede tabul’ky, kedy podniky, ktoré nemeraji inova¢nii vykonnost’
davaju do popredia skor financné ukazovatele ako napriklad 4. miesto Percento trzieb z novych
produktov/sluzieb v danom ¢asovom obdobi (pri merajicich podnikoch je to 5. miesto) alebo
7. miesto Vydavky na vyskum a vyvoj v danom ¢asovom obdobi (pri merajucich podnikoch je
to 8. miesto).

Z vyssie uvedenych zisteni vyplyva, Zze hypotéza H4 , Ak v podniku prebieha meranie
inovacnej vykonmnosti, tak pre manazérov slovenskych podnikov su financné ukazovatele
klicové (minimdlne na urovni 30 %) v procese merania. “ sa potvrdila. Finan¢né ukazovatele
(M2, M3, M4 a M5) sa podiel'aji na urovni 33,14 %. Taktiez maju na prvych troch miestach
dominantné postavenie (2. a 3. miesto).
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3.6 ANALYZA VZTAHOV MERANIA INOVACNEJ VYKONNOSTI
VYPLYVAJUCICH Z VYSKUMU

Na zaklade informacii, ziskanych prostrednictvom realizovaného vlastného vyskumu je
mozné podrobnejSie skumat’ javy avztahy tykajice sa merania inovacnej vykonnosti
a faktorov, resp. charakteristik podnikov, ktoré tento proces ovplyviiuja.

V tabul’ke 36 je skimany vztah medzi existenciou inovacného oddelenia a situaciu, kedy
podnik meria, resp. nemeria svoju inova¢nu vykonnost. Analyza je na zaklade odpovedi
manazérov realizovand v dvoch skupinach podnikov. V podnikoch, ktoré meraju svoju
inova¢ni vykonnost' a v podnikoch nemerajicich svoju inovaénii vykonnost. Z vysledkov
mozno tvrdit, Ze v skupine podnikov, ktoré meraju inovacnut vykonnost’ existuje inovacné
oddelenia samostatne, alebo existuje vramci iného podnikového organizacného utvaru,
konkrétne v 48 podnikoch, z celkového pocétu 78 podnikov. Inovaéné oddelenie sa zaobera
tvorbou a realizaciou inovacii, teda aj samotnym meranim inovaénej vykonnosti daného
podniku.

V podnikoch nemerajucich inovacnu vykonnost’ sa potvrdil predpoklad, Ze ak podnik
nema ani zavedené inova¢né oddelenie, tak nemeria svoju inova¢nu vykonnost’. Z celkového
po¢tu podnikov v tejto skupine (202 podnikov) existuje v 10 podnikoch samostatné inovaéné
oddelenie, v 46 podnikoch zastava funkciu inovaéného oddelenia iny podnikovy utvar, resp.
iné oddelenie, napriklad oddelenia marketingu, vedenia podniku a podobne.

Tabul’ka 36 Vztah merania inova¢nej vykonnosti k existencii inova¢ného oddelenia

Podnik Existencia inova¢ného oddelenia (I0) v podniku
inov. vykonnost’ inovacné oddelenie 0 tvorbe inov. existuje v ramci
oddelenie oddelenia inych utvarov
Meria 22 24 8 24 78
Nemeria 132 10 14 46 202
Celkovy sucet 154 34 22 70 280

Z analyzy vysSie definovaného vzt'ahu vyplyva, ze v slovenskych podnikoch vznika
zavislost’ medzi procesom merania inovacnej vykonnosti a existenciou inova¢ného oddelenia
v podniku.

V ramci podrobnejSieho skiimania vzt'ahov a javov vyskytujlcich sa v procese merania
inovac¢nej vykonnosti bola realizovana analyza vzt'ahu medzi situaciou, v ktorej podnik meria
resp. nemeria svoju inovaéni vykonnost' a skupinami ukazovatelov merania inovacnej
vykonnosti, ktoré realizuje, resp. povazuje za dolezité (tabul'ka 37).

Tabul’ka 37 Vztah merania inovaénej vykonnosti ku skupinam ukazovatel'ov merania

Podnik Ukazovatele merania inova¢nej vykonnosti
.meria/,nemeria, Financné Nefinancné Kombindcia fin. a nefin. Spolu
inov. vykonnost ukazovatele ukazovatele ukazovatelov
Meria 20 4 54 78
Nemeria 62 8 132 202
Celkovy sucet 82 12 186 280
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Z odpovedi manazérov slovenskych podnikov vyplyva, ze v obidvoch skupinach
slovenskych podnikov (merajice a nemerajice svoju inovacnu vykonnost’) prevlada potreba
merat’ inova¢ni vykonnost’ prostrednictvom vyvéazeného suboru finanénych a nefinancnych
ukazovatelov merania inova¢nej vykonnosti. Dalsiu délezitd skupinu ukazovatel'ov tvoria
financné ukazovatele merania inovacnej vykonnosti. V radmci odpovede ,,Iné*“ manazéri
slovenskych podnikov urcovali konkrétne ukazovatele merania inovacnej vykonnosti, ktoré

vSak bolo mozné priradit’ do definovanych skupin ukazovatel'ov merania.

Meranie inovac¢nej vykonnosti bolo diagnostikované aj na zaklade vel'kosti podniku, resp.
na zéklade poctu jeho zamestnancov (tabulka 38). Meranie inovacnej vykonnosti sa prevazne
realizuje v strednych a vel’kych podnikoch, ktoré disponuju zdrojmi pouzitelnymi v procese
merania inovacnej vykonnosti. Z celkového poctu opytanych vel'kych podnikov (28 podnikov),
tvoria podniky merajuce inova¢ni vykonnost' skoro 36 %, ¢o predstavuje 10 podnikov.
Rovnako, stredné podniky merajuce inova¢nu vykonnost’, ktoré dosahuju hodnotu 32 %, teda
16 podnikov z celkového poctu opytanych strednych podnikov (50 podnikov).

Tabul'ka 38 Vzt'ah merania inovaénej vykonnosti K vel’kosti podniku

Podnik meria/nemeria Pocet zamestnancov podniku Spolt
inova¢nu vykonnost’ 0-19 20-49 | 50-249 | 250 aviac
Meria 40 12 16 10 78
Nemeria 122 28 34 18 202
Celkovy sucet 162 40 50 28 280

Skiimanie merania inovacnej vykonnosti v slovenskych podnikoch je moZzné aj na
zaklade dominantnej podnikovej koncepcie. Vysledky sktimania tohto vztahu ukazuja, ze
najviac opytanych podnikov realizuje svoju ¢innost’ na zaklade zékaznickej podnikovej
koncepcie. Pocet tychto podnikov predstavuje 60 % z celkového poctu opytanych podnikov.
Rovnako tieto podniky dosahuju najvys$Siu poziciu v ramci realizacie merania inovacnej
vykonnosti. Zéakaznicky orientované podniky v 58,97 % realizuji meranie svojej inovacénej
vykonnosti, z celkového poétu opytanych merajicich podnikov. Vznika tu vSak paradoxna
situacia, v ktorej podniky zakaznicky orientované dosahuju hodnotu 60 % aj v skupine
podnikov nemerajlcich inova¢nli vykonnost. Vysvetlenie spociva vo fakte, Ze podniky so
zékaznickou koncepciou sa v najva¢Som pocte zucastnili realizovaného vyskumu, preto tu
existuje roznorodost’ nazorov manazérov jednotlivych podnikov.

Podnikovl koncepciu zameranu na inovacie oznacilo 20 opytanych podnikov, z ktorych
50 % realizuje aj meranie svojej inovacnej vykonnosti. V porovnani s celkovym poctom
podnikov merajicich inova¢nl vykonnost’ tvori tato skupina podnikov 12,82 %.

Na zaklade vysledkov realizovaného vyskumu mozno tiez tvrdit’, Ze podniky uplatitujiuce
predajnu podnikova koncepciu nerealizuji meranie inovacnej vykonnosti. Az 83 % opytanych
podnikov s predajnou koncepciou neuskutocnuje ¢innosti spojené s meranim svojej inovacne;j
vykonnosti. Podniky uplatitujice predajnii podnikovu koncepciu tvoria 19,80 % z celkového
poctu podnikov, ktoré nemeraju svoju inova¢nll vykonnost’ (tabul’ka 39).
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Tabul’ka 39 Vzt'ah merania inovaénej vykonnosti k dominantnej podnikovej koncepcii

Podnik meria/nemeria Dominantna podnikova koncepcie. _ ool
inovaénu vykonnost’ Vyrobkova | Zakaznicka | Predajna Orl.enta,cu.l
na inovdcie
Meria 14 46 8 10 78
Nemeria 30 122 40 10 202
Celkovy sucet 44 168 48 20 280

Z hladiska skiimania vztahu medzi odvetvim, v ktorom podniky realizuju svoju ¢innost’
a meranim svojej inova¢nej vykonnosti, sa podniky delia na dve skupiny, teda na podniky
merajuce a nemerajliice svoju inovacnu vykonnost’.

O podnikoch, ktoré merajui svoju inovac¢nt vykonnost’, je mozné tvrdit’, Ze najvacsi pocet
tychto podnikov pdsobi v odvetviach suvisiacich s informaciami a komunikéciou, ale aj v
odvetviach priemysel, financie a poradenstvo. Podniky v odvetvi informacii a komunikacie
merajuce inovacnu vykonnost’ dosahuju v percentudlnom vyjadreni 28,21 % z celkového poctu
podnikov, ktoré meraji svoju inova¢ntl vykonnost’ (78 podnikov), priemyselné podniky maju
zastupenie 23,08 % z celkového poctu podnikov, ktoré meraju svoju inova¢ni vykonnost
a podniky zamerané na financie a poradenstvo tvoria 17,95 % z celkového poctu podnikov,
ktoré merajti svoju inovacnu vykonnost’.

Do skupiny podnikov, ktoré nemeraji svoju inovac¢ni vykonnost si zaradené
pol'nohospodarske podniky, ktorych sa vyskumu zucastnilo 12. Ani jeden z tychto podnikov
neuvadza realizaciu merania inova¢nej vykonnosti. Zaujimavym faktom je, Ze velky pocet
podnikov, ktoré nemerajii svoju inova¢nt vykonnost’ tvoria prave podniky odvetvia informacii
a komunikdcie, ale aj priemyselné podniky, ktoré v skupine podnikov merajucich inovacni
vykonnost' boli na prvych poziciach. Vysvetlenim tohto faktu je fakt, Zze podniky
Vv spominanych odvetviach sa v najva¢Som pocte zucastnili realizovaného vyskumu, ¢im
dochadza k zberu a analyze roznorodych dat, ale v ramci jednej skupiny. V situdcii, kedy by sa
porovnavali podniky v ramci odvetvia, je mozné tvrdit, Ze meranie inovacnej vykonnosti
nerealizujll ani podniky automobilového priemyslu, cestovného ruchu, ako aj podniky dopravy
a skladovania, podniky obchodu a stavebné podniky.

Tabul’ka 40 Vztah merania inova¢nej vykonnosti k odvetviu podnikania

. Meria inovaénu Nemeria inova¢nu
Odvetvie , R . , Spolu
vykonnost vykonnost

Automobilovy priemysel 2 12 14
Cestovny ruch 2 2 4

Doprava a skladovanie 2 16 18
Energetika 8 4 12
Financie a poradenstvo 14 18 32
Informacie a komunikacia 22 52 74
Obchod 4 28 32
Pol'nohospodarstvo - 12 12
Priemysel 18 38 56
Stavebnictvo 6 20 26
Celkovy sucet 78 202 280

Dalsie skamanie sa orientovalo na vztah medzi existenciou inovainého oddelenia
v podniku a velkostou podniku na zaklade poCtu zamestnancov (tabulka 41). Potvrdil sa
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predpoklad, Ze v malych podnikoch bude existencia inovacného oddelenia zriedkava.
Z celkového poctu opytanych mikro a malych podnikov (202 podnikov) bolo inovaéné
oddelenie vytvorené len v 10 mikro a malych podnikoch. Co sa tyka zastipenia funkcie
inova¢ného oddelenia inym podnikovym utvarom, 50 malych podnikov vyuziva tito moznost’
prace s inovaciami.

V skupine strednych podnikov bolo inovacné oddelenie vytvorené ako samostatny tvar
podniku v 16 pripadoch, rovnako aj v pripade existencie inova¢ného oddelenia v ramci iného
oddelenia, resp. podnikového utvaru (16 podnikov). Celkovy pocet strednych podnikov
zucastnenych vo vyskume bolo 50 podnikov, z toho je v 32 podnikoch vytvorené inovacné
oddelenie.

Velké podniky boli vo vyskume zastupené poctom 28 podnikov. Samostatné inovacné
oddelenie existuje v 8 podnikoch. Existenciu inova¢ného oddelenia, ktoré je stc¢ast'ou iného
podnikového utvaru, oznacili 4 podniky tejto skupiny.

Tabul'ka 41 Vztah existencie inovacného oddelenia k velkosti podniku

Existencia inova¢ného Pocet zamestnancov podniku
. . Spolu
oddelenia (10) v podniku 0-19 20-49 | 50-249 | 250-viac
Nema 10 108 20 16 10 154
Ma IO 4 6 16 8 34
Nema, ale uvazuje o vytvoreni IO 14 - 2 6 22
Funkeciu IO prebera iné oddelenie 36 14 16 4 70
Celkovy sucet 162 40 50 28 280

Z hladiska analyzy javov a stvislosti je mozné skimat’ d’alsi vzt'ah, ktorym je existencia
zavislosti medzi odvetvim, v ktorom podnik vykonava svoju podnikatel'skii ¢innost
a existenciou inova¢ného oddelenia. Z tabul’ky 41 vyplyva, ze samostatné inova¢né oddelenie
existuje v podnikoch zameranych na informacie a komunikaciu, ako aj v podnikoch tykajtcich
sa financii a poradenstva. Rovnako je to aj v pripade existencie inova¢ného oddelenia v ramci
iného podnikového utvaru, pridavaji sa sem aj priemyselné podniky.

Absencia inova¢ného oddelenia je zjavna v pol'nohospodarskych podnikoch, v podnikoch
stavebnictva, v obchodnych podnikoch a v podnikoch dopravy a skladovania.

Tabulka 42 Vzt'ah existencie inovaéného oddelenia k odvetviu podnikania

Existencia inova¢ného oddelenia (I0) v podniku
Odvetvie Nemé . Neﬂ\l{fl,‘ ale FunkCil,,I | (),
10 MalO uvazuje o prebera iné Spolu
vytvoreni 10 oddelenie

Automobilovy priemysel 6 0 2 6 14
Cestovny ruch 0 0 0 4 4

Doprava a skladovanie 16 0 2 0 18
Energetika 6 0 0 4 10
Financie a poradenstvo 16 12 0 8 36
Informacie a komunikacia 28 18 4 24 74
Obchod 20 2 4 6 32
Pol'nohospodarstvo 10 0 0 0 10
Priemysel 24 6 10 16 56
Stavebnictvo 24 0 0 2 26
Celkovy sucet 150 38 22 70 280
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Zaujimavé vysledky mozno vidiet’ pri skimani vzt'ahu vel'kosti podniku so skupinami
ukazovatel'ov merania inovacnej vykonnosti podniku (tabulka 43).

Tabul’ka 43 Vztah velkosti podniku k ukazovatel'om merania inova¢nej vykonnosti

Pocet Ukazovatele merania inova¢nej vykonnosti
zamestnancov Financné Nefinancné Kombindcia fin. a spolu
podniku ukazovatele ukazovatele nefin. ukazovatelov
0-19 60 4 98 162
20 - 49 16 6 18 40
50 - 249 10 2 38 50
250 a viac 10 - 18 28
Celkovy sucet 96 12 172 280

Vsetky podniky uprednostiiuji meranie inova¢nej vykonnosti na zdklade vyvézenej
kombindcie financnych a nefinan¢nych ukazovatel'ov. O skupine vel'kych podnikov je mozné
tvrdit, Ze meranie inovacnej vykonnosti len na zdklade nefinan¢nych ukazovatel'ov nema pre
nich ziadny vyznam. Vo velkych podnikoch sa povazuje za ddlezité¢ aplikovat’ financné
ukazovatele merania inovaénej vykonnosti alebo kombinaciu finanénych a nefinan¢nych
ukazovatel'ov. Finan¢né ukazovatele su vo vel'kej miere ddlezité aj pre malé podniky. Stredné
podniky uprednostiiuju realizdciu merania inovacnej vykonnosti najmd pomocou kombinacie
r6znych ukazovatel'ov.

Zhrnutie vysledkov vlastného vyskumu

Realizovany empiricky vyskum bol zamerany na diagnostiku urovne merania inovacnej
vykonnosti v podmienkach slovenskych podnikov. Informacie zistené v rdmci empirického
vyskumu budl vyuzité pri tvorbe modelu merania inovacnej vykonnosti. Vysledky z vyskumu
poukazuju na isté spolo¢né prvky a odliSnosti skupin respondentov. Zo vsetkych vysledkov je
mozné vybrat’ nasledujuce:

- vyskumu sa ztc¢astnilo 280 manazérov slovenskych podnikov, ktori v 72 % tvrdia,
ze ich podnik nerealizuje meranie inova¢nej vykonnosti,

- 30 % oslovenych podnikov ma zavedenu stratégiu, ktora podporuje pracu
S inovaciami v podniku, ¢o tvori zaklad pre GspeSné meranie inovacnej vykonnosti,

- za najvyznamnejSie dovody merania inovacnej vykonnosti manaZzéri podnikov
povazuju pokles nékladov, tisporu ¢asu a zjednodusenie prace zamestnancov,

- spuStaémi celého procesu merania inovacnej vykonnosti v podniku st podla
manazérov podnikov najméd rast nespokojnosti zakaznikov a vznik prileZitosti na
trhu,

-z hladiska predpokladov pre uspe$né meranie inovacnej vykonnosti podniku je
potrebné, aby sa podnik orientoval na kontinualny rozvoj ludskych zdrojov,
implementaciu stratégie, ktord podporuje pracu s inovdciami ana vytvaranie
proinovacnej kultary a organizacnej Struktiry,

- za najvdcSie problémy vznikajlice pri merani inovacnej vykonnosti povazuju
manazéri hlavne nedodrzanie terminov, resp. ¢asova naro¢nost merania, nizku

uroveil motivacie zamestnancov a absencia ucelenej metodiky na meranie inovacne;j
vykonnosti v podniku.
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Z podrobnej analyzy odpovedi manazérov slovenskych podnikov vyplyva, ze v podniku
vznika zavislost medzi procesom merania inovac¢nej vykonnosti a existenciou inova¢ného
oddelenia v podniku. Zalezi vSak na volnych prostriedkoch podniku, velkosti podniku
a podobne. Meranie inovacnej vykonnosti sa prevazne realizuje v strednych a velkych
podnikoch, ktoré disponuju zdrojmi pouzitelnymi v procese merania inovacnej vykonnosti.

Z odpovedi manazérov slovenskych podnikov tiez vyplyva, ze v podnikoch by sa malo
realizovat meranie inovacnej vykonnosti na zdklade vyvazen¢ho suboru finan¢nych
a nefinancnych ukazovatel'ov merania inovacnej vykonnosti.

O podnikoch, ktoré meraji svoju inovacnu vykonnost’ je mozné tvrdit, Ze najvacsi pocet
tychto podnikov pdsobi v odvetviach suvisiacich s informéciami a komunikéciou, ale aj v
odvetviach priemysel, financie a poradenstvo. Podniky, ktoré meraji inova¢nti vykonnost’ vo
svojej ¢innosti uplatnuju zakaznicku podnikovu koncepciu.

Ziskané vedomosti, poznatky od odbornikov v ramci empirického vyskumu tvoria nielen
vychodiskovy materil pri tvorbe modelu, ale mozu taktiez slizit’ ako podkladovy material pre
rozsirenie poznatkov v sucasnej teorii manazmentu v oblasti merania inovaénej vykonnosti

podniku.
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4 NAVRH MODELU

Po analyze ziskanych informacii z literarnych poznatkov, skusenosti z praxe a
realizovaného vyskumu v ramci dizertacnej prace, po uplatneni vedeckych metdd a znalosti
Z oblasti manazmentu, ako aj d’alSich vied, bolo mozné zamerat’ sa na vytvorenie navrhu
riesenia problematiky merania inova¢nej vykonnosti v podnikoch.

V zmysle ciel'a dizertacnej prace riesSenie spociva vo vytvoreni vhodného modelu merania
inovacnej vykonnosti V slovenskych podnikoch, ktory splia nasledujtce pozZiadavky:
- jednoduchd implementacia modelu merania inovacnej vykonnosti do existujucich
procesov v podniku,

- moznost dynamickej zmeny modelu na zéklade meniacej sa stratégie alebo
prostredia podniku,

- existencia informa¢nych podnikovych systémov, ktoré umoziuju zber, analyzu
a vyhodnotenie udajov,
- vytvorenie vyvazeného suboru metrik (vyvdZené zastipenie financnych
a nefinan¢nych ukazovatel'ov),
- pouzitie multi — dimenzionalneho vyberu metrik,
- model je v sulade so stratégiou a ciel'mi podniku,
- model je jednoduchy, uzivatel'sky prijatel'ny a realizovatel'ny,
- vysledky merania su jednoznacné.
Model merania inovaé¢nej vykonnosti spiiia aj dalsie poziadavky, akymi st napriklad
vytvorenie proinovacnej organizacnej Struktary, ako aj aktivnu podporu zo strany manazmentu
a zainteresovanych stran.

Z hladiska vytvarania efektivneho systému merania inovacnej vykonnosti je tiez dolezité,
aby model, ako aj samotny systém vyhovovali viacerym charakteristikim. Navrhnuty model
merania inovaénej vykonnosti je mozné povazovat' za efektivny, pretoze spiia nasledujuce
definované charakteristiky:

- zaloZeny na stratégii a ciel'och podniku,

- reflektuje na zmeny v prostredi podniku,

- aplikovatelny v réznych podnikovych oblastiach,

- stimuluje nepretrzité zlepSovanie v podniku,

- prepojitelny s podnikovymi informa¢nymi systémami,

- existencia jasne definovanych pravidiel a zodpovednosti.

Podnikova prax a tedria definuji niekol’ko d’alsich charakteristik efektivne vytvoreného
modelu, resp. systému merania vykonnosti v podniku. Pre potreby rieSenia problému
dizertacnej prace boli definované, vyssie spomenuté, charakteristiky modelu merania inovacne;j
vykonnosti, ktoré vystihuju podstatu tohto modelu a pracu snim. Naplnenie tychto

charakteristik predurcuje K uspesnej implementacii navrhovaného modelu merania inovacnej
vykonnosti do podnikovej praxe.

Meranie inovacnej vykonnosti predstavuje proces, ktory je integrovany v ramci systému
procesov tykajucich sa inovacnych aktivit, ale aj procesov zameranych na vykonnost’ podniku
ako celku. V pripade, Ze meranie inovacnej vykonnosti ma byt efektivne, je potrebné, aby
manaz€ri veas a spravne reagovali na zmeny v stratégii, organizacnej Strukture a kulttre, ale aj
vo vonkajSom prostredi podniku. Ide teda o sledovanie faktorov, ktoré ovplyvituju priebeh
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merania inovaénej vykonnosti Vv podniku. Tieto faktory je mozné rozdelit na faktory
vnutorného a vonkajSieho prostredia. Medzi interné faktory prostredia st zaradené:

Existujuce procesy, ich suCasny stav a mapovanie ovplyviiuji proces merania
inova¢nej vykonnosti, vzhladom na zber a analyzu udajov, vyvoj procesov a ich
ukazovatelov.

Ludia, v zmysle zamestnancov podniku, ktori tvoria napady, zapajaji sa do
podnikovych procesov, ziskavaju a $iria informécie, vytvaraju a vyuzivaju znalosti.

Podnikové informacné systémy, ktorych existencia vyrazne ovplyviiuje priebeh
merania inovacnej vykonnosti, najméd ¢o sa tyka efektivnej prace s tdajmi a ich
zdrojmi, vytvarania a pouzivania databaz, informac¢no-komunika¢nych kanalov
a podobne.

Podnikova stratégia a kultura, ktoré vytvaraji ramec pre riadenie inovacnych
procesov, ramec pre meranie inovacnej vykonnosti, konkrétne definuji ciele,
pravidla, podmienky v oblasti inova¢nej vykonnosti podniku. Manazment podniku
by mal podporovat’ transforméciu inovacnych vstupov do vystupov, vytvarat
v podniku prostredie, ktoré podporuje zamestnancov pri kreativnom rieSeni
problémov, pri tvorbe a implementacii navrhov, otvorenej komunikécii a prenosu
znalosti.

Na meranie inovacnej vykonnosti posobia tiez externé faktory, ktoré sa tykaju vplyvu
konkurencie na podnik, legislativnych opatreni, demografického a socialneho vyvoja krajiny,
vyvoja technologii a meniacich sa poziadaviek zakaznikov.

Vyvoj technologii posobi na meranie inova¢nej vykonnosti v zmysle aktualizacie
informac¢nych systémov a technolégii, ktoré sa vyuzivaju pri merani. Je potrebné
sledovat’ trendy a zabezpecit, aby technologie a systémy boli moderné, dynamicky
sa meniace a dostacujice pre potreby merania inovaénej vykonnosti.

Rastuce poziadavky zdkaznikov, rychlo sa meniace nazory a trendy sposobujt, Ze
podniky st nutene inovovat svoje produkty a sluzby, zistovat' spokojnost’
a ziskovost’ zdkaznikov, ich lojalnost’ a vernost’ podniku. Strata, resp. ziskavanie
zékaznikov pOsobi na inova¢né procesy, ¢im ovplyviiuje aj jej samotné meranie.

Rastiica sila konkurencie ovplyviiuje meranie inovacénej vykonnosti nepriamo, tym,
ze meni podnikatel'ské prostredie a posobi na ndkupné spravanie spotrebitelov a
generovanie zisku. To v podniku vyvola zniZzenie mnozstva pefiazi, ktoré mézu byt
pouzité na inovacie, spomali dobu realizacie inovacie na trh a ovplyvni tieZ vstupy
pre meranie inovacnej vykonnosti.

Na podnik ako celok, jeho procesy a inova¢né aktivity pdsobia tieZ demograficky vyvoj a
legislativne nariadenia, ktoré ovplyviiuji jeho podnikatel'ska €innost’. Dosledky jednotlivych
legislativnych opatreni a nariadeni tak nepriamo menia prostredie a podmienky, v ktorych
podnik realizuje svoju €innost’, menia sa tieZ procesy a postupy prace, zdroje podniku, jeho
produkty a sluzby. Tieto zmeny maju za nasledok aj zmeny v inova¢nych aktivitach a ich
vykonnosti. Rovnako na podnik a jeho celkovi vykonnost pdsobi aj demograficky vyvoj. Meni
sa Struktura obyvatel'stva, teda aj Strukttra pracovnej sily a jej poziadavky, zmeny su viditeI'né
aj vV nakupnom spravani spotrebitelov. Menia sa ich potreby, preferencie, ¢im sa menia aj
poziadavky zakaznikov na produkty, sluzby, technoldgie a pod.
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V zmysle fungovania navrhovaného modelu merania inova¢nej vykonnosti je potrebné,
aby boli zahrnuté a zohl'adnené nasledujtce atributy modelu:

= Otvorenost: ¢i uz ide o inovacny proces samotny, pracu s napadmi alebo proces
merania inovacnej vykonnosti, je potrebné, aby bolo mozné do procesov zasahovat’,
ziskavat’ napady z interného aj externého prostredia, umoznit’ zainteresovanym
stranam podielat’ sa na procese merania inovacnej vykonnosti, prezentovat’ vysledky
merania a podobne.

«  Ucenie sa: meranie inovacnej vykonnosti by malo byt periodické. Atribut ucenia sa
je dolezity z hl'adiska minulosti (je mozné sa uc¢it’ na minulych chybach), pritomnosti
(efektivnejsi, uCinnejsi priebeh merania) aj z hl'adiska buducnosti (neopakovanie
chyb, ¢asové uspory a podobne).

«  Spdtnd vizba: dblezita je najma pre uCenie sa, pomaha vytvarat’ obraz o priebehu
merania, nie len pre veducich pracovnikov, ale aj pre ostatné zainteresované strany,
sprostredkovava vysledky merania, informuje a iné.

«  Implementdcia prvkov riadenia: ako kazdy proces, aj meranie inovac¢nej vykonnosti,
musi byt zabezpefené =z hladiska riadenia jednotlivych ¢&innosti spojenych
s planovanim, organizovanim, kontrolou, vedenim l'udi a pracou s nimi.

«  Proinovacnd kultura a organizacna Struktura: st vyznamné z hl'adiska budovania
kreativneho pracovného prostredia, generovania inovacnych népadov, ale aj
zapajania zamestnancov do procesu merania inovacnej vykonnosti.

Splnené vSak musia byt’ aj d’alSie dolezité atributy, ktoré ovplyviiuju meranie inovacnej
vykonnosti, a teda aj priebeh tohto procesu. Ide najmi o informacné zabezpe€enie tohto
procesu. Dalej o vytvaranie plynulych informaénych tokov, dokumenticie a reportov,
spristupniovanie informdacii zodpovednym osobam a podobne. Rovnako dolezitd je
kompatibilita informa¢ného systému, to znamena prepojenie jednotlivych podnikovych
oddeleni informaénym systémom, ktory umoziuje bezproblémovy pristup k informaciam, ich
editovanie, zdiel'anie a komunikaciu medzi oddeleniami.

Proces komplexného merania inovac¢nej vykonnosti v podniku je mozné rozdelit’ do troch
faz. Ide o nasledujuce zakladné fazy:

- pripravna faza,
- fazarealizacie,
- zavereCna faza.

Stanovené ¢innosti v jednotlivych fazach prispievaju k efektivnemu meraniu inovacnej
vykonnosti podniku, ktoré je mozné realizovat’ periodicky. Pripravna faza je primarne uréena
na definovanie cielov merania inovacnej vykonnosti, vytvorenie hodnotiaceho timu, ¢asového
harmonogramu merania, organizovanie prace, urcenie spOsobu a ukazovatelov merania.
Realizacnd faza je charakteristickd zberom udajov, ich analyzou a samotnym meranim
inovacnej vykonnosti podniku. Ziverecna faza je urCend na spracovanie udajov, tvorbu
reportov a prezentaciu vysledkov.

Pripravnd faza

Pocas pripravnej fazy by mala byt’ ako prvéa vykonand identifikdcia podmienok a kritérii,
ktoré ovplyviiuji meranie inovacnej vykonnosti podniku. lde 0 analyzu podnikovych
podmienok, ktoré ovplyviuju tvorbu a realizaciu inova¢nych aktivit v podniku. Zist'uje sa, ¢i
v podniku existuju ciele v oblasti inovacii, resp. €i existuje stratégia, ktord podporuje riadenie
inovacnych procesov, a zaroven aj samotné meranie inovacnej vykonnosti podniku. Urcuju sa
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podmienky a Kritéria, ktorych splnenie zabezpe¢i plynuly priebeh merania inovacnej
vykonnosti, napriklad existencia podnikového informa¢ného systému, zaskoleni zamestnanci,
pristup vedenia k podniku K inovaciam a meraniu inovacnej vykonnosti, ¢asové, materialoveé,
I'udské a financné kapacity a iné. Identifikacia podmienok a kritérii v podniku by sa mala
zamerat’ na detailni analyzu kl'aicovych podnikovych procesov, tiez by mala byt v stlade
S planovanym meranim inovacnej vykonnosti. Vysledkom analyzy je identifikacia stiCasnej
situacie vo vnutri podniku. Analyza by mala poukazat' na slabé miesta podniku v ramci
stratégie, organizaCnej Struktury, informacného systému a podobe. Analyzou je mozné
identifikovat’ nasledujuce zistenia:

- stratégia podniku nepodporuje pracu s inovaciami,

- organizacna Struktura je nepruznd, nepodporuje meranie inovacnej vykonnosti,
- nedostato¢né informacné toky v podniku,

- slaba komunikéacia v podniku,

- neintegrované informacné prostredie,

- neexistuje prepojenost’ procesov,

- vedenie podniku nepodporuje kreativitu a lateralne myslenie zamestnancov,

- neefektivna praca s informaciami v podniku.

Na zaklade stanovenych podmienok, kritérii a zisteni sa d’alej urcuju ciele merania
inovacnej vykonnosti. Tieto ciele musia byt’ v sulade s podnikovymi (ak st definované, tak aj
s inovacnymi) cie'mi podniku. Splnenie ciel'ov merania prispieva k dosahovaniu podnikovych
cielov, stratégie, vizie a poslania podniku. Definované ciele merania tiez urcuju, akym
sposobom sa bude merat’ inova¢na vykonnost’ a akti formu, resp. podobu budi mat’ vysledky
merania (Ciselné, grafické a iné vyjadrenie nameranych hodnot). Definované ciele ovplyviiuju
aj vyber ¢lenov hodnotiaceho timu.

Vytvorenie hodnotiaceho timu je zlozity proces, v ktorom ide o vyber spravnych osdb
podiel'ajucich sa na merani inovacnej vykonnosti. Z realizované¢ho vyskumu vyplyva, ze v
ramci organizacnej Struktiry podniku moze byt zodpovednost’ za oblast’ merania inovacnej
vykonnosti alokovana nasledujucimi sposobmi:

1. Inovacné oddelenie poskytujice najméd podporu pri tvorbe arealizacii inovacii
v podniku v podobe motivaénych programov, kompletnej spravy inovaénych
napadov (od zberu aZ po ich hodnotenie a realizaciu), vzdelavania zameraného na
rozvoj kreativity a laterdlneho myslenia, spravy inovacnych projektov vratane
procesu kontrolovania ich plnenia, merania inova¢nej vykonnosti a spitnej vizby.

2. Financné oddelenie, ktoré zabezpecuje v podniku evidenciu inova¢nych népadov a
zlepSovacich navrhov, ich spracovanie, postdenie a celkové vyhodnotenie.
Zodpovednost’ je alokovana do tohto oddelenia najmd z dovodu finan¢ného
odmenovania zamestnancov podniku za perspektivne podané napady a navrhy. V
tomto pripade vSak financné oddelenie casto spolupracuje aj s oddelenim
zaoberajiicim sa vyvojom, ktoré plni najmai ulohy tykajlice sa zvySovania efektivity
vyroby, skladového a odpadového hospodarstva, pripadne ulohy tykajice sa
rozvojovych aktivit podniku.

3.  Marketingové oddelenie sa vyuziva najma v pripadoch, kedy sa podnik orientuje
najmd na marketingové inovacie. Pri merani inovacnej vykonnosti sa doraz kladie
najma na zistovanie spokojnosti zakaznikov a dobu prenikania inovécie na trh.
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4. Oddelenie vyroby nesie zodpovednost’ za meranie inovacnej vykonnosti V pripade,
ak sa podnik orientuje najmi na produktové inovacie. Déraz je kladeny na tvorbu
inovacie, pouzité technologie a vystupy produkéného procesu.

5. Oddelenie kvality, ktoré v podniku zabezpecuje neustale zlepSovanie jednotlivych
sledovanych podnikovych oblasti. Z toho vyplyva aj potreba zist'ovania zlepSovacich
navrhov, ¢i uz zo strany zamestnancov, zakaznikov, partnerov alebo na zaklade
merani podnikovych procesov. Ddleziti tlohu tu zohrdva manazér kvality, ktory v
tomto pripade prebera aj ulohy inova¢ného manazéra zameraného na zabezpecenie
neustaleho zlepSovania inovaénych, ale aj podnikovych procesov.

6. Kombinacia viacerych oddeleni predstavuje pripad, kedy je merania inovacnej
vykonnosti zabezpeCované naprie¢ celym podnikom, t. j. viacerymi oddeleniami.
Jednotlivé ulohy su rozdelené do jednotlivych oddeleni podla potreby zdrojov,
ktorymi dané oddelenie disponuje.

Z hladiska organizovania merania inovacnej vykonnosti je potrebné, aby jednotlivé
oddelenia v ramci podniku zabezpecovali efektivnu pracu s informaciami a vytvarali fungujtice
informac¢no-komunikaéné toky, ktoré prinasaji potrebné udaje do procesu merania inovacne;j
vykonnosti.

V ramci organizovania inovac¢nych procesov mdze posobit’ viacero zucastnenych aktérov
plniacich svoje Specifické ulohy. Tieto organiza¢né jednotky mozu byt vytvorené priamo, ako
sucast’ inovacného oddelenia, ale aj kombinaciou aktérov zroéznych podnikovych casti
a oblasti. Ide 0 nasledujuce organiza¢né jednotky:

a) Hodnotiaci tim predstavuje stalu skupinu odbornikov, ktorych napliou je meranie
inovacnej vykonnosti, definovanie cielov, spdsobov a ukazovatelov merania. Tim
podnecuje rozhodnutia inova¢ného manazéra. Zlozeny moze byt s podnikovych
a externych pracovnikov na réznych poziciach, v roznych podnikovych utvaroch.
Hodnotiaci tim nesie zodpovednost’ za vysledky merania.

b) lInovacny tim spolupracujici priamo s osobou zodpovednou v podniku za oblast’
riadenia inovacnych procesov: Inovacny tim podporuje produktivnu aktivitu na
jednotlivych organizanych utvaroch. Jeho néapliiou je plnenie inovaénych uloh a
¢innosti za uc¢elom dosahovania vytycenych inovaénych cielov. Inovaény tim
zohrava vyznamnu ulohu aj pri vytvarani inova¢ného prostredia a podmienok pre
uplatiiovanie dynamickych organizanych Struktar v podniku. Inova¢ny tim sa
priamo podiel'a na merani inovacnej vykonnosti.

c) Inovacny hub je tvoreny skupinou expertov, ktori svojimi znalost’ami a skiisenostami
garantuju kvalitu pri merani inova¢nej vykonnosti, a teda aj pri riadeni inovaénych
procesov. Pomahaju rieSit’ narocné situacie, kedy je potrebné v ramci hl'adania
optimalneho rieSenia ziskat’ stanovisko experta.

Vyssie uvedené organiza¢né jednotky sa podielaji réznou mierou na zabezpeCovani
jednotlivych faz merania inova¢nej vykonnosti. Pre blizsiu identifikaciu ich zodpovednosti boli
vytvorené matice zodpovednosti pre jednotlivé fAzy merania inovacnej vykonnosti.

V pripravnej faze zodpoveda inovaény manazér za definovanie ciel'a merania, zostavenie
hodnotiaceho timu a vyber hodnotitel'ov. Na zaklade vopred stanovenych charakteristik su
identifikovani vhodni zamestnanci na poziciu hodnotitel'a. V d’alSom kroku sa pristupuje k ich
priprave, kde sa stanovia ich role a vymedzia sa ich kompetencie. Opét’ zodpovednou osobou
je inovacny manaZzér, ktory spolupracuje uz s hodnotiacim timom. Po uvedenych pripravnych
¢innostiach mozno pristpit’ k navrhu sposobu a ukazovatelov merania, za ktory zodpoveda
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inova¢ny manazér. Pri tejto ¢innosti spolupracuje s inovaénym hubom. Navrh spdsobu merania
je nasledne prekonzultovany s vedenim podniku, resp. s prislusnym zodpovednym manazérom.
Po jeho schvaleni za¢ina priprava hodnotiaceho timu na meranie podrobnym oboznamenim sa
S prijatym sposobom a ukazovatel'mi merania. Za tato ¢innost’ zodpoveda inovacny tim, pricom
intenzivne spolupracuje s hodnotiacim timom.

Tabul'ka 44 Matica zodpovednosti - pripravna faza procesu merania inovacnej vykonnosti

Cinnost Inovasl'ly lnoYacny Hodr’10tlaCI Inovacny Zamestnanci
manazér tim tim hub

Idgr}tl'frlkovanle podmienok a 7 s U
kritérii
Identifikacia hodnotitel'ov 7 S
a zostavenie hodnotiaceho timu
Priprava hodnotitel'ov U 4 U U
Vyty¢enie cielov merania z S U
Navrh spésobu merania 4 U U S
Prerokovanie nadvrhu s vedenim 4 U U
Priprava hodnotiaceho timu S 4 U
Tvorbg (?asovc?ho harmonogramu 7 s U s U
a pravidiel prace

Vysvetlivky: Z — zodpovednost, S — spolupréca, U - ugast’

Sposob a ukazovatele merania inovacnej vykonnosti musia byt v stilade so stanovenym
cielom merania. V3etky zainteresované skupiny pri merani rozhoduju o vybere vhodnych
ukazovatelov a spOsobe merania inovacnej vykonnosti. Vyberaji medzi finan¢nymi
a nefinancnymi ukazovatel'mi. VSeobecne plati, Ze pre GispesSné meranie inovacnej vykonnosti
by mal byt pomer tychto ukazovatel'ov vyvazeny, zalezi na tom, s akym ucelom je meranie
realizované. Konkrétne ukazovatele sposoby merania inovac¢nej vykonnosti su rozpracované
v kapitole 1.

Okrem spominanych ¢innosti je potrebné v pripravnej fdze ur¢it’ casovy harmonogram a
vecny obsah. Casovy harmonogram je dblezity v celom procese merania inovaénej vykonnosti.
Z realizovaného vyskumu je zrejmé, Ze proces merania inovacnej vykonnosti zlyhdva najma
z dévodu nedodrZiavania terminov, ¢im sa predlzuje realizacia merania a dochadza k strate
kontroly nad jednotlivymi ¢innostami a procesmi. Pre Gispesné merania inovacnej vykonnosti
je tiez dolezité, aby boli stanovené pravidld merania inovacnej vykonnosti, ktoré prispievaju
k efektivnemu organizovaniu prace. Na dodrziavanie pravidiel a ¢asového harmonogramu by
mal dozerat’ inovacny manazér, ktory je zodpovedny za vysledky merania inovacnej vykonnosti
v podniku.

Realizacéna faza

V realizacnej faze je primarnou Cinnostou samotné meranie inovacnej vykonnosti.
Tomuto meraniu predchadza ziskavanie potrebnych tdajov a podkladovych materidlov z
roznych informaénych zdrojov v podniku. Ide o tdaje vznikajuce v ramci jednotlivych
podnikovych procesoch, ktoré su pre meranie inovacnej vykonnosti kli¢ové. Ziskavanie
udajov moze prebiehat’ prostrednictvom osobného kontaktu so zainteresovanymi stranami
alebo elektronicky prostrednictvom podnikového informa¢ného systému, intranetu, internetu,
e - mailu a podobne. Charakter udajov je definovany na zaklade ciel'a merania a na zaklade
pozadovanych vystupov merania. Ziskané udaje ainformdcie by mali byt dokladne
zaznamenavané, spracované a pristupné vSetkym osobam, ktoré st zapojené do procesu
merania inovaénej vykonnosti. Dal§im krokom je spracovanie a vyber relevantnych udajov pre
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meranie inovacnej vykonnosti. Na zdklade tychto udajov je mozné upravovat’ a optimalizovat
ukazovatele a sposob merania inovacnej vykonnosti podniku. Nasledne vznika priestor pre
hodnotiaci tim, ktory realizuje samotné meranie inovacnej vykonnosti. V ramci tohto merania
je mozné realizovat’ rozhovory so zamestnancami a manazérmi podniku, ktori poznaju
inovaény proces a vedia poukdzat’ nielen na nedostatky, ale vedia aj doplnit’ potrebné
informacie. Kompetencie arole jednotlivych ucastnikov merania su definované v matici
zodpovednosti (tabulka 45). Za vSetky uvedené aktivity je zodpovedny hodnotiaci tim
spolupracujuici s inovacnym timom.

Tabul'ka 45 Matica zodpovednosti — realizacné faza procesu merania inovacnej vykonnosti

e Inovaény Inovaény Hodnotiaci | Inovaény .
Cinnost’ M ,y , y , Y | Zamestnanci
manazér tim tim hub
Zber a analyza tdajov
a podkladovych materialov S 4 U
pre meranie
Samotné meranie inovacénej
; ) ! U S z
vykonnosti
Rozhovor so zamestnancami
v S Z U
a manazérmi

Vysvetlivky: Z — zodpovednost, S — spolupraca, U - ugast’

Meranie inovacnej vykonnosti na mikroekonomickej trovni mdze byt realizované
prostrednictvom klIi¢ovych metdd, ktorych modifikacie tvoria zéklad pre tvorbu novych,
jedine¢nych spdsobov merania inovacnej vykonnosti. Ide na nasledujiice metody:

- Balanced scorecard (systém vyvazenych ukazovatel'ov podnikovej vykonnosti),
- Mmetdda merania inovacnej vykonnosti podla OSLO manudlu,

- metdéda SERVQUAL,

- Mmetdda zalozena na inova¢nom indexe,

- metdda Inovacného domu.

V tedrii a praxi existuji rézne modifikacie spominanych metod, ktoré sa aplikuju pri
merani, resp. zistovani komplexnej vykonnosti podniku. Tieto metddy je mozné upravit’ pre
potreby merania inova¢nej vykonnosti a to prispdsobenim ukazovatel'ov a hodnotiacich oblasti.
V stcasnosti neexistuji Standardizované nastroje, spOsoby alebo metddy, ktoré sluzia
jednoznacne len na meranie inovacnej vykonnosti podniku. Z tohto dovodu sa vyuZzivaju
flexibilné metddy merania vykonnosti prispdsobené pre potreby inovacnej vykonnosti, ktoré su
aplikované v podniku na zaklade jeho velkosti, vyrobného zaradenia, daného pripadu a Gcelu
merania. Upravené metdody merania inovaénej vykonnosti aich kombinacie st podrobne
rozpracované v kapitole 4.2.

Zaverecna faza

Tretia fdza je zamerana na spracovavanie vysledkov a finaliziciu merania inovacnej
vykonnosti. Zodpovednym za tieto ¢innosti je hodnotiaci tim v spolupréci S inovaénym timom.
Meranie inovacnej vykonnosti je ukoncené spracovavanim vysledkov do pozadovanej podoby
a ich prezentaciou vedeniu podniku. Zodpovednost’ za tuto ¢innost’ preberd inova¢ny manazér.

V zavere¢nej faze merania inovaénej vykonnosti sa vypracovavaju reporty a hodnotiace
spravy, ktoré su prezentované Vramci podniku, ale aj ostatnym zainteresovanym stranam.
Prebieha tu tiez kontrolovanie plnenia ¢asového harmonogramu a stanovenych pravidiel,
plnenie vytycenych cielov, vytvaraji sa napravné opatrenia a odporucania pre podnik.
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Tabul’ka 46 Matica zodpovednosti — zavere¢na faza procesu merania inovaénej vykonnosti

Cinnost Inovasl}y lnox'facny Hodr'10t|aC| Inovacny Zamestnanci
manazér tim tim hub
Spracovanie vysledkov .
L . U S Y4

a finalizacia merania
Prezentacia vysledkov vedeniu .

. . . 4 U S
podniku a diskusia
Implementacia zlepseni U 4 S U
VylepSenie spdsobu merania 4 U S
Obo;namqme zamestnancov 7 S U
so zavermi

Vysvetlivky: Z — zodpovednost’, S — spolupraca, U — tidast’

Zaverecna faza je charakteristickd tym, Ze v nej dochadza aj k zhodnoteniu samotného
merania inovacnej vykonnosti, identifikuju sa problémy vznikajiice pri merani, problémové
ulohy a oblasti, prebieha tvorba suboru napravnych opatreni, ktoré je potrebné pri d’alSom
merani zohl'adnit’ a realizovat’.
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41 NAVRH MODELU IMPLEMENTACIE

V ramci rieSenia problému dizertacnej prace, ktorym je absencia modelu merania
inovacnej vykonnosti je dolezité, okrem navrhu modelu, vytvorenie postupu, ktorym je mozné
vytvoreny model merania inovacnej vykonnosti jednoducho a efektivne implementovat” do
podnikovej Cinnosti. Implementacny model by mal byt v stulade s vysledkami teoretickej
analyzy a realizovaného vyskumu. Implementa¢ny model je znazorneny na nasledujicom
obrazku.

Pripravna faza ] ]
Zaciatok projektu

\ 4
Analyza situacie,
priprava

Y

Navrh modelu

Y

Vyber vhodného
spOsobu merania
inovacnej vykonnosti

Faza vyberu

Implementacna faza

v

Integracia existujucich Skolenia
0 . Zmeny v procesoch

podnikovych systémov zamestnancov

Y

Skusobné meranie

v
Upravy,
optimalizacia, spatna
vizba

v

Zavedenie modelu

merania inovacénej
vykonnosti

Obrazok 41 Implementa¢ny model

105



Uspes$na implementacia modelu merania inovaénej vykonnosti pozostiva z troch
zékladnych faz, ide o pripravni fazu, fazu vyberu a implementa¢nu fazu. Kazda faza ma
definované Specifické aktivity a ulohy, ktorych splnenie vedie k efektivnemu zavedeniu
modelu merania inovaénej vykonnosti v podniku.

Pripravna faza

V prvej faze implementacie st jasne definované poziadavky, ktoré su kladené na model
merania inovacnej vykonnosti. Tieto poziadavky budi neskor zohladnené pri vybere
ukazovatel'ov a sposobu merania. Okrem definovania poziadaviek na model sa v tejto faze
realizuje aj analyza podnikovej situacie a priprava na zmeny. Ide o délezitu fazu, kde sa podnik
pripravuje na prechod na novy systém a novu organizaciu prace.

Pre Gspesnu implementaciu modelu merania inovacnej vykonnosti musi byt zabezpecena
efektivna praca s informaciami, zamestnanci a ostatné zainteresované strany by mali byt
oboznameni S organizatnymi zmenami, myslenie zamestnancov a manazérov by sa malo
orientovat’ na inovacie.

Efektivna praca s informaciami v podniku, by sa mala uplatiovat najmid pri
zhromazd’ovani dolezitych informacii na jednom mieste, zabezpecovani jednoduchého pristupu
k informaciam, evidencii napadov a S$ireni informacii tykajicich sa merania inovacnej
vykonnosti podniku. Vhodné je vytvorenie databazy, ktora by integrovala informéacie podstatné
pre vSetky strany zainteresované pri merani. Informdcie tykajice sa cielov, aktivit,
zodpovednosti, roli, ¢asového harmonogramu alebo aktudlneho stavu merania, by mali byt
pomocou databazy jednoducho dostupné. Pristup k tymto informaciam by mal byt’ zabezpeceny
kazdému, kto ich potrebuje.

V pripravnej faze implementacie je tiez potrebné klast doraz na potrebu zmeny v
organiza¢nej Struktire. Implementidcia modelu merania inovacnej vykonnosti vyzaduje
niekol’ko zmien, ktoré musia byt’ viditeIné aj v organizac¢nej Strukture. Ide 0 zmeny v stratégii
podniku, vytvorenie hodnotiaceho timu, inovaéného timu, uvol'fiovanie zamestnancov, zmeny
v procesoch a teda aj v samotnom organizovani prace. Vytvarajii sa nové pracovné skupiny,
ktoré generuji napady a podielaji sa na merani. Objavuju sa nové poziadavky na zabezpecenie
informa¢no-komunikaénych tokov, ktoré zavisia od zmien v organizacnej Struktare. Pri zmene
Vv organizacnej Struktare je dolezité vysvetlit' zamestnancom, aké zmeny nastanu, pre€o musia
byt zmeny realizované a informovat’ ich 0 ocakavanych vysledkoch a prinosoch zmien.
Rovnako treba zabezpecit potrebné znalosti tykajice sa zmien, pripravit a motivovat
zamestnancov, prerozdel'ovat’ finanéné a materialové zdroje a podobne. Zmenena organiza¢na
Struktira by mala zohl'adnit’ tieto skutocnosti, podporovat pracu s inovaciami a efektivnu
komunikaciu v podniku.

Implementacia modelu merania inovacnej vykonnosti vyZaduje aj realizaciu d’alSich
zmien. Je dolezité, aby sa v podniku vytvorili podmienky pre kreativne rieSenia problémov
a tvorbu navrhov, ¢i uz zo strany manazérov, zamestnancov alebo zakaznikov. Podnik by sa
mal snazit’ zmenit' pohl'ad zamestnancov na zauZzivan¢ pracovné postupy a motivovat’ ich
k realizacii zmien, podporovat’ kreativitu a Sirenie znalosti v podniku. Zmena myslenia
vSetkych zainteresovanych stran orientovana na inovacie prispeje K bezproblémovému
priebehu podnikovych, a teda aj inovacnych aktivit.

V ramci pripravnej fazy implementécie je dolezité navrhnut’ vychodiskovy model, ktory
slizi ako zaklad pre meranie inovacnej vykonnosti. Definuje podnikovy ramec a oblasti,
Vv ktorych je potrebné realizovat’ merania. V tejto fadze sa urcuji poziadavky, ktoré ma model
spinat, napriklad model by mal byt flexibilny a poskytovat’ spitna vizbu, malo by byt mozné
ho integrovat’ s ostatnymi podnikovymi systémami a aplikovat’ ho vo vSetkych oblastiach
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podniku. Pri tvorbe navrhu modelu je potrebné uvazovat’ o vytvoreni databazy, ktord by
ul’'ahCovala a zlepSovala pracu s informaciami.

Faza vyberu

Tato faza implementacného modelu je orientovana na rozhodovanie o vybere vhodného
sposobu, resp. metddy merania inovacnej vykonnosti. Od vybranej metddy sa odvija aj
rozhodovanie o0 vybere adekvatnych ukazovatelov merania. Uréuje sa, ¢i meranie bude
prebichat na zdklade finan¢nych ukazovatel'ov, nefinanénych ukazovatelov alebo ich
kombinéciou. V sucasnosti existuje niekol’ko metdéd a kombindcii ukazovatel'ov, ktorymi je
mozné realizovat’ meranie inovacnej vykonnosti podniku. Vyber metody tiez zavisi od
podnikovych oblasti, v ktorych bude meranie realizované. Z tohto dovodu je potrebné, aby
manazéri podniku rozhodovaniu o vybere metddy a ukazovatel'ov venovali dostatok ¢asu. Mali
by brat’ do uvahy vysledky realizovanych analyz, predmet podnikania a velkost' podniku,
naklady a buduce potreby podniku.

Pri procese rozhodovania o vybere spravnej metédy merania inovacnej vykonnosti
podniku by mali manaZéri realizovat nasledujuce aktivity:

- identifikovat’ a analyzovat’ oblasti merania inovac¢nej vykonnosti,
- stanovit’ mozné spdsoby merania,
- vybrat’ najvyhodnejsi sposob merania.

Realiz4cia spominanych aktivit suvisi s ispeSnou implementaciou a realizaciou modelu
merania inovaénej vykonnosti v podniku, ako aj s relevantnostou jeho vysledkov.

Z hl'adiska identifikacie a analyzy podnikovych oblasti je ddlezité mapovat podnikové
procesy a zistovat ich sucasny stav. Podnikové procesy je mozné merat’ len vtedy, ak podnik
ma informacie o ich priebehu, pozna procesy a ich parametre a ma ich zdokumentované. Vsetky
podnikové procesy by mali byt charakterizované prostrednictvom vlastnikov, definovanych
vstupov a vystupov. Poznanie a dokumenticia procesov zohrava pri merani inovacénej
vykonnosti zdsadni ulohu. Podrobnd identifikdcia procesov pomaha podniku odhalovat
chybné, chybajuce a neprepojené podnikové procesy, ktoré by mohli spdsobovat’ zlyhanie
merania inovacnej vykonnosti. VSetky spominané cinnosti vytvaraji obraz o fungovani
procesov V jednotlivych podnikovych oblastiach a poskytuju zakladné tdaje o podnikovych
procesoch. Na zaklade zistenych tidajov a identifikovanych parametrov je mozné jednoduchsie
ur¢it’ metody a ukazovatele merania inovacnej vykonnosti.

Na zéklade identifikovanych procesov a oblasti merania inovacnej vykonnosti podniku je
mozné definovat’ sposoby merania, ¢ize je mozné vytvorit' varianty metdd a ukazovatelov
merania inovacnej vykonnosti. Varianty su tvorené modifikéciou existujicich metdd, ktorymi
je mozné merat’ vykonnost’ podniku ako taku. Sposoby a ukazovatele st modifikované pre
potreby merania na zaklade cielov merania, identifikovanych oblasti a procesov merania,
finanénych a materialovych zdrojov podniku, personalneho vybavenia podniku a podobne.

Vyber najvhodnejsej metody sa uskutociiuje na zaklade stanovenych kritérii, ktoré musia
jednotlivé metody spinat’. Pri vybere sa zohladiiuju ciele merania, forma vystupu metédy, aké
metriky je mozné pouzit' v danej metdde a ¢i je mozné kombinovat’ ukazovatele. Rovnako sa
berie do tivahy €asova naro¢nost’ zberu tidajov v ramci jednotlivych metdd, ¢asova narocnost’
realizacie merania pomocou zvolenych metod, naro¢nost” kontrolovania jednotlivych krokov
merania pomocou vybranych metdd, naro¢nost metédy na znalosti a udaje, persondlne
obsadenie a predpokladané naklady. Na zaklade vyberovych kritérii kompetentny manazér
rozhoduje o vybere vhodnej metddy merania inovacnej vykonnosti. Vyber je mozné realizovat
tromi pristupmi, na zdklade sktisenosti, odbornej analyzy alebo experimentom. [Hittmar, 2011]
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Implementacna faza

V ramci implementacnej fazy dochadza k realizécii vSetkych potrebnych zmien
a k samotnému zavedeniu procesu merania inovacnej vykonnosti do podnikovej ¢innosti.
Uspe$na implementacia modelu merania predpoklada komplexnu pripravenost’ zamestnancov
a manazérov podniku, realizaciu Skoleni, realizaciu zmien v procesoch a organizac¢nej Strukture,
zvladnutu integraciu existujucich podnikovych systémov, efektivnu komunikaciu vo vnutri
amimo podniku. Vtejto faze je potrebné definovat miesto aspdsob, akym sa budu
zaznamenavat problémy a chyby vzniknuté pri merani, ale aj vysledky merania. Realizacia
tychto Cinnosti vyusti do skiSobného merania inovacnej vykonnosti, pri ktorom sa sleduju
vopred definované javy, kritérid a parametre. Po ukonceni skiiSobného merania je dolezité
vykonat’ upravu a optimalizaciu realizovanych procesov a postupov, zdokumentovat’ priebeh
merania, evidovat’ vysledky a vytvorit’ vystupni spravu merania. Uskuto¢nenie napravnych
opatreni tvori zaklad pre uspesné zavedenie modelu merania inovacnej vykonnosti do
podnikovej ¢innosti.

Implementéacia modelu merania inovacnej vykonnosti v podniku predstavuje naro¢ny
proces, ktory ovplyviiuje vSetky podnikové oblasti. V rdmci procesu merania je potrebné
realizovat’ organiza¢né zmeny, mapovanie procesov, ziskavanie a analyzu udajov tykajucich sa
inovacnych aktivit podniku. Prakticky, meranie inova¢nej vykonnosti je dlhodobou ulohou, pri
ktorej Casto mozno pocitat’ s nasledujucimi problémami:

-V podniku nie je vytvorena databaza predkladanych a realizovanych napadov, ktord by

zabezpecovala aktualizaciu idajov tykajucich sa inovacnych aktivit,

- udaje o inovacnych aktivitach a ich realizacii st nekonzistentné a netplné,
- nedodrziavanie terminov a ¢asova naro¢nost’ merania,

- nizka uroven motivacie zamestnancov predkladat’ nové ndvrhy, podielat’ sa na
realizécii inovacnych aktivit a samotnom merani inova¢nej vykonnosti,

- absencia metodiky na merania inovacnej vykonnosti (nie je vytvoreny inovacny tim,
nie st definované ciele merania, chyba samohodnotenie a podobne).

Z vysledkov realizovaného vyskumu su zrejmé aj ostatné problémy a bariéry, ktoré su
spojené s meranim inovacnej vykonnosti. Ide najméd o chybajuci informaény systém
podporujici komunikaciu a pracu s udajmi, nejasne definované ciele a metriky, absenciu
systtmu odmefovania zamestnancov a neefektivnu pracu s udajmi (strata udajov,
neprehl’adnost’ a nejednotnost’ idajov).

4.2 NAVRH METOD NA MERANIE INOVACNEJ VYKONNOSTI

Vzhl'adom na spominany nejednotny a nekonzistentny vyskum v oblasti merania
inovacnej vykonnosti podnikov je potrebné definovat, akymi spdsobmi je mozné meranie
realizovat’. Ide nayméd o metody, ktoré sii zamerané na merania vykonnosti podniku. Tieto
metddy st modifikované pre potreby inovacii a inovacnej vykonnosti. V tedrii a praxi je mozné
najst’ niekol’ko metdd, ktoré su urCené na hodnotenie inovacnej vykonnosti. Pri tychto
metddach je potrebné definovat’ oblasti inovacnej vykonnosti, ktorych vysledky maju byt
merané. Na zaklade identifikovanych oblasti merania je d’alej mozné definovat’ kvantitativne
metriky, resp. ukazovatele inovacnej vykonnosti. Autorka dizertanej prace sa zameriava na
metddu merania inovacnej vykonnosti pomocou inovacného indexu, ktory sa pouZiva pri
merani inova¢nej vykonnosti krajin a na meranie pomocou metody SERVQUAL, urcenej na
merania kvality sluZzieb.
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4.2.1 Metéda merania inovacnej vykonnosti podnikov na zédklade inova¢ného indexu

Navrhovana metdda merania inovacnej vykonnosti je odvodena od spdsobu vypoctu
inova¢ného indexu na makroekonomickej urovni. Vypocet inovacného indexu je mozné
modifikovat' a aplikovat’ aj do mikroekonomickej urovne. V prvom kroku je potrebné
identifikovat’ podnikové oblasti, v ktorych sa merania inovacnej vykonnosti bude realizovat'.
Kazdej vybranej oblasti sa pridel'uje vaha na zaklade parového porovnania dolezitosti
jednotlivych oblasti.

V ramci vypoctu indexu inovacnej vykonnosti, ako aj pri indexe spokojnosti, z ktorého
tato metdda vychadza, je potrebné vypocitat’ si jednotlivé vahy pre dané kritérid na zaklade
nasledujiceho vzt'ahu:

Wi

v = ek 100 D
kde
Vi - vaha i-tého Kkritéria,
Wi - miera dolezitosti i-tého kritéria,
n - pocet kritérii.

Dolezitost” definovanych prvkov sa urcuje tromi spdsobmi, bud’ na vrchole hodnotiace;j
znamena najvyssia dolezitost’. V tomto pripade to znamend, Ze vsetky oblasti si V ramci
inovécii rovnako dolezité.

Druhy sposob je zamerany na urcenie dblezitosti podnikovych oblasti podl'a vlastného
uvazenia, podla toho, ¢o vedenie podniku povazuje za doblezité s vyuzitim spominanej
hodnotiacej stupnice od 1 do 5.

Treti spdsob urcuje dolezitost’ jednotlivych oblasti na zaklade parového porovnavania
oblasti. Nasledujuca tabul’ka znazoriiuje, ako je mozné pouzit’ parové porovnavanie pre urcenie
hodnoty déleZitosti danych podnikovych oblasti, tykajiicich sa merania inovacnej vykonnosti.

Tabul'ka 47 Parové porovnanie dolezitosti oblasti merania inovacnej vykonnosti

kritéria O] O2 Os O4 Os dolezitost’ vaha
(O] - 1 0 1 1 3 33/15=0,3
O2 0 - 0 0 1 1 1/1=0,1
Os 1 1 - 1 1 4 4/10=0,4
O4 0 1 0 - 0 1 1/10=0,1
Os 0 0 0 1 - 1 1/10=0,1
SPOLU 10 1

V kaZdej hodnotenej oblasti su identifikované kritéria merania, ktoré Specifikuji
hodnotené oblasti podniku. Rovnako délezité je parové porovnanie dolezitosti jednotlivych
kritérii a rozdelenie vah. Rozdelenie vah pre jednotlivé kritérid je realizované opit’ na zaklade
parového porovnania kritérii v ramci prislusnej hodnotiacej oblasti. Tabul'ka 48 znazornuje
jednotlivé oblasti merania, vdhu hodnotiacej oblasti a vahy jednotlivych kritérii. Pre lepSie
pochopenie aznazornenie procesu merania inova¢nej vykonnosti na zaklade vypoctu
inova¢ného indexu je vhodné urcit’ si oblasti merania a ich kritéria.
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Ako priklad je mozné uviest realizaciu merania inovacnej vykonnosti pomocou vypoctu
inova¢ného indexu v nasledujtcich podnikovych oblastiach:

- Ois Inovacna stratégia

- OurUcenie a rast

- Oz Zakaznici

- O Interné procesy

- Ofr Financie

V nasledujicom kroku je potrebné ohodnotit’ vykon spolo¢nosti v tychto oblastiach,
ktory vyplynie z vykonanej analyzy interného prostredia. Rovnako ako dolezitost’ aj vykon je
hodnoteny na Skale od 1 do 5, ktora je popisana v nizsie uvedenych tabul'kach pre kazdu oblast’.
Skala je zadefinovand od 1 do 5, kde 1 znamend najnizsi vykon a 5 znamené najvyssi vykon.

Urovne v ramci zvolenej $kaly st presne zadefinované, aby sa spoloénost’ vedela objektivne
ohodnotit’ podl'a dosahovanych vysledkov. Vysledky je mozné zaznacit’ do tabul’ky 19.

Tabul'ka 48 Tabul'’ka na porovnanie ddlezitosti a vykonu v oblastiach merania inovaénej vykonnosti

hodnotene oblasti doélezitost’ vykon
Ois | Oblast’ inovacnej stratégie 3
Our | Oblast’ ucenia a rastu 1
Oz | Oblast’ zékaznikov 4
O | Oblast’ internych procesov 1
Ofr | Oblast’ financii 1

V tejto tabul’ke do stipca doleZitosti danych podnikovych oblasti je mozné vpisat’ hodnoty
dolezitosti, ktoré boli vypocitané prostrednictvom metdédy parového hodnotenia alebo si tu
modze podnik urcit’ hodnoty podla vlastného subjektivneho nazoru.

Na zaklade analyzy interného prostredia podniku a na zéklade zistenych faktov je mozné
ohodnotit’ vykon podniku v danych oblastiach merania Udaje sa zaznacia do tabul’ky a z nich
je potom mozné vypocitat’ inovacnu vykonnost’ podniku.

Po vypocitani véh a stanoveni vykonu sa index inovac¢nej vykonnosti pre podnik vypocita
podla nasledujuceho vztahu:

noyoox
1 = Z;—E?:’l-vil )

kde

[V -index inovacnej vykonnosti,

Vi - vaha i-tého kritéria,

Xi - vykon i-tého kritéria,

5 - vzhl’'adom na Skalu od 1 do 5,

n - pocet kritérii.

V ramci merania inovacnej vykonnosti podniku v slovenskych podmienkach je potrebné
urcit’ stibor kritérii merania, ktoré boli zadelené do piatich podnikovych oblasti:

- inovacna stratégia,
- uclenie a rast,
- zakaznici,
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- interné procesy,
- financie.

Z hladiska definovanych oblasti mozno vykon podniku merat prostrednictvom
kvantitativnych kritérii, ktoré su Specifikované pre vSetky oblasti v nasledujucej tabul’ke. Vyber
ukazovatelov zéavisi od ciela merania, od zamerov podniku, od vedenia podniku, od

dominujucej podnikovej orientdcie a podobne. Pre prakticki ukazku merania inovacnej
vykonnosti boli vybrané ukazovatele, ktoré su popisané v tabul’ke 20 a d’alSom texte.

Tabul'ka 49 Porovnanie kritérii v oblastiach merania inova¢nej vykonnosti

1. stupei 2. stupen 3. stupen 4. stupen 5. stupeii
Varianty na dosahovanie inovac¢nej stratégie (pocet)
0 1 1-2 3-4 viac ako 5
Ois
Plnenie inovaénych cielov (miera v %)
0-15% 16-30% 31-60% 61 -80 % 81 -100 %
Pocet Skoleni zamestnancov za rok
0 Aspon 1 2 3 4 viac
Our
Pocet novych napadov na zamestnanca
0 1-3 4-6 7-9 viac ako 10
Spokojnost’ zakaznikov so zavedenymi inovaciami
0-10% do 25 % do 50 % do 80 % 80 - 100 %
Oz
Pocet inovacnych napadov ziskanych od zakaznikov
0 1-3 4-6 7-9 viac ako 10
Frekvencia zavadzania inovacie
nezavadzaju sa viac gko 10 7 -9 mesiacov | 4 -6 mesiacov 1 - 3 mesiace
mesiacov
Op Pocet planovanych inovacii za rok
0 1 2-3 4-7 viac ako 8
Pocet realizovanych inovacii za rok
0 1-2 3-4 5-6 viac ako 7
Rast trZieb z novych, resp. vylepSenych produktov za rok
Or
0-10% 10-30% 31-60% 61-80 % 81 -100 %

V nasledujtcich tabulkach su zadefinované stupne vykonu pre kazdu oblast’, aby ich
podnik vedel spravne ohodnotit’ aurcit vykon v definovanych podnikovych oblastiach.

inovacény tim alebo ostatné
zainteresované strany v procese merania inovacnej vykonnosti podniku.

Kombindciu ukazovatelov si voli podnik, hodnotiaci tim,

Oblast inovacnej stratégie

-V podniku existuje inovacna stratégia.

- Pocet variantov na dosahovanie inovacnej stratégie.
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Plnenie inova¢nych cielov.
V podniku st definované inovacné ciele.
Podnik mé zavedeny systém pre tvorbu a riadenie inovacii.

Tabul'ka 50 Spresnenie stupiiov vykonu v ramci oblasti inovacnej stratégie

1. V podnik nie je vytvorena inovacné stratégia ani inovacné ciele. Neexistuje tu tiez systém, ktory
stupent | umoziuje vhodne pracovat’ s inovaciami.

2 Podnik zaradeny do tejto skupiny nema stanovenu inova¢nu stratégiu, no manazment ma predstavu
stu .eﬁ 0 tom, ako pracovat’ s inovaciami. V podniku nie su definované inovacné ciele, ale podnik sa

p prilezitostne smazi pracovat’ s inovaciami.

3 Podnik ma definovanti inovaénu stratégiu a inova¢né ciele. Problémom su v8ak zdroje na ich plnenie
stu .eﬁ a definovany len jeden variant na splnenie cielov. V tejto skupine podnikov este nie je vytvoreny

P systém podporujuci pracu s inovaciami.

4 Podnik na 4 stupni je charakteristicky existenciou inovaénej stratégie, ciel'mi a prostredim, ktoré je
st .eﬁ vSak obmedzené. Vytvoreny je jeden variant zamerany na dosahovanie inovacnych cielov, ale je

P mozné ho menit’. Existuje tu podnikovy systém, ktory podporuje pracu s inovaciami.

Podniky v tejto skupine maji jasne definovani inovaénu stratégiu, ciele, prostriedky a varianty

5. (min. 5) na dosahovanie cielov. Inovac¢na stratégia je v sulade s podnikovou stratégiou. Pri praci

stupeni | Sinovaciami sa v podniku vyuzivaju podnikové informaéné systémy, ktoré zefektiviiuju pracu

s napadmi a podobne.

Oblast ucenia sa a rastu

Frekvencia Skoleni zamestnancov v oblasti inovacii.
Pocet Skoleni zamestnancov za rok.
Pocet novych ndpadov na zamestnanca.

Tabul'ka 51 Spresnenie stupiiov vykonu v ramci oblasti u¢enia sa a rastu

stupeil

Do prvej skupiny sa zarad’uji podniky, ktoré vobec nepracuju s inovaciami a teda neplanujt $kolenia
pre zamestnancov tykajuce sa inovacii, nemaju kreativnych a iniciativnych zamestnancov, ktori
generuji napady a teda ani neziskavaju napady od zamestnancov. Podniky neeviduju Ziadne napady,
nehladaji nové moznosti na zlepSovanie a tvorbu inovacii. Podniky tejto skupiny nemaji motivac¢ny
program zamerany na tvorbu napadov, nemaju tiez inova¢né oddelenie a ani neuvazuji nad jeho
vytvorenim.

Stupeni

Podniky v tejto skupine neplanujii Skolenia zamestnancov v oblasti inovacii, ak je to vSak nutné,
Skolenia prebichaji, ale pre podnik st ¢asovo a financne naro¢né. Podniky, vo vacSine pripadov,
neeviduju napady zo strany zamestnancov. Podniky tieZ nemaju inova¢né oddelenie a ani neuvazuju
nad jeho vytvorenim. Inova¢né napady su podavané len sporadicky a predstavuji len malé zmeny.
V priemere ide 0 1 az 2 napady podané ro¢ne.

stupeil

Podniky su charakteristické malym poctom $koleni zamestnancov, ktoré su realizované a planované.
V podniku sa zamestnanci zapajaji do tvorby inova¢nych napadov, ktoré st aj evidované
a analyzované. Podniky tejto skupiny nemaji inovacné oddelenie, ale v blizkej budiicnosti uvazuju
0 jeho vytvoreni. Zamestnanci sa podiel’ajii na inova¢nych procesoch a vzhl'adom na to, Ze v podniku
nie je vytvoreny motivacny program, zamestnanci si odmenovani jedenkrat pocas roku prémiami.

stupeni

Podniky tejto skupiny maji plnt podporu od vedenia pri ziskavani ndpadov od zamestnancov.
Skolenia zamestnancov v oblasti inovécii s realizované, planované a dasovo prispdsobené
zamestnancom. V tychto podnikoch prebieha evidencia inova¢nych napadov zo strany zamestnancov.
Z hladiska organizacie prace tu neexistuje inovaéné oddelenie, resp. existuje, ale neplni si svoju
funkciu.

stupenl

Podniky patriace do tejto skupiny su charakteristické existenciou inova¢ného oddelenia, ktoré je
zodpovedné za periodické Skolenia zamestnancov v oblasti inovacii, evidenciu, analyzu a realizaciu
inova¢nych napadov ziskanych v ramci podniku, aj mimo neho. Inovacné oddelenie je zodpovedné
za informovanost’ a informacné zabezpecenia v rdmci inovacii v podniku.
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Oblast zakaznikov

Frekvencia zistovania spokojnosti zakaznikov s realizovanymi inovaciami.
Spokojnost’ zékaznikov so zavedenymi inovaciami.
Pocet inovacnych napadov ziskanych od zakaznikov.

Tabul'ka 52 Spresnenie stupniov vykonu v ramci oblasti zdkaznikov

stupeni

Podniky nezistuju kreativne a tvorivé myslienky od svojich zakaznikov. V pripade, ze by aj napad
bol podany, podniky neposkytuju zakaznikom ziadne odmeny a preto nie si motivovani nieco tvorit’
a navrhovat’. Z hl'adiska zistovania spokojnosti ide o podniky, ktoré v minimalnej miere zistuju
spokojnost’ svojich zakaznikov.

stupenl

V tejto skupine sa nachadzaju podniky, ktoré sa pytaju zakaznikov na ich nazory a napady, ale
potencial tychto myslienok ostava nevyuzity. Podniky cielene nevyhl'adavaju napady a zakaznici nie
st motivovani podavat’ zlepSovacie navrhy. Spokojnost’ zakaznikov je zistovana len v malej miere,
viacsinou vsak len pri realizécii zmien vo vyrobnom procese, marketingovom procese, atd’.

stupenl

Podniky zaradené v tejto skupine maju kreativnych a tvorivych zakaznikov, ale nové inova¢né napady
ziskavaji, vo vicSine pripadov, zinych zdrojov. Roc¢ne ziskaju od zakaznikov v priemere 5
inovaénych napadov. Spokojnost’ zakaznikov s inovaciami je zistovana dvakrat ro¢ne a dosahuje
uroveil minimalne 50 %.

stupeil

Do stvrtej skupiny s zaradené podniky, ktoré eviduji kreativnych zakaznikov, ktori podavaju
inovaéné navrhy. Podniky ich inovaéné namety vo vacsej miere analyzuju a realizuju, vzhladom na
disponibilné zdroje. Zakaznici chcu byt sa¢ast'ou inovaéného procesu a vV priemere vytvoria ro¢ne 8
inovaénych napadov. Na zaklade originality a jedine¢nosti napadov podnik rozhoduje o odmenovani
jednotlivych zakaznikov. Spokojnost’ zakaznikov je zistovanad CastejSie ako v predchadzajucej
skupine podnikov a mala by dosahovat’ hodnotu z intervalu od 51 — 80 %.

stupenl

Skupina podnikov charakteristicka aktivnym vyhladdvanim inova¢nych napadov u svojich
zakaznikov, ktori su ochotni vytvarat namety na zlepSenie. Podniky zapajaji zékaznikov do
inovacného procesu, motivuju a odmenuju svojich zdkaznikov, ¢i uz vo forme prémii, vernostnych
zlav a podobne. Zakaznici podaju roéne mnozstvo tvorivych navrhov na zlepSenie. Zist'ovanie
spokojnosti zakaznikov je planované a vykonavané pri kazdej uspeSne realizovanej inovacii,
spokojnost’ by mala dosahovat’ mieru od 80 do 100 %.
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Oblast internych procesov

Vyhl'adavanie novych spdsobov a moznosti inovovania.
Frekvencia zavadzania inovacii v podniku.

Pocet planovanych inovacii za rok.

Pocet realizovanych inovacii za rok.

Priemerny ¢as vyvoja produktu.

Tabulka 53 Spresnenie stupniov vykonu v ramci oblasti internych procesov

stupeni

Podniky v tejto skupine nemaju implementované inovaéné procesy a len zriedkavo zavadzaji
inovacie do svojej ¢innosti. Z hl'adiska planovania a realizacie inovacii mozno tvrdit, ze Ziadne
inovacie sa neplanuju ani nevykonavaju. Co sa tyka technologického procesu a vyvoja produktu,
podniky sa zameriavaju len na produkciu vyrobkov, akékol'vek zlepSenia sa nevyhladavaju.

stupeil

Podniky realizuji minimum inovaénych procesov, ktoré zefektivituju pracu v podniku. Planovany
pocet inovacnych aktivit, resp. projektov je minimalne jeden za rok, pricom realizované mozu byt
viaceré, zalezi od schopnosti a zdrojov podniku. Z toho vyplyva nizka frekvencia zavadzania inovacii
v podniku. Vyvoj produktu sa v tejto skupine podnikov priamo a vedome nerealizuje. Ak sa v podniku
vytvori $anca pre realiziciu inovécie, jej zavadzanie je viésinou zdihavé a kapacitne naro¢né.

stupeil

Podniky tretej skupiny realizuju inovaéné procesy vo vicSej miere a Snazia sa naplnit’ pocet
planovanych inovacii. Realizacia a frekvencia inovacii je priamotumernd ich naro¢nosti, zvdcsa vSak
netrva dlhsie ako pol roka. Podniky dokazu tieto procesy kontrolovat’ a zistovat’, ktoré procesy neboli
realizované spravne a spdsobuju zvySovanie finan¢nych, personalnych a ¢asovych nakladov. Podniky
realizuji inovécie v pocte 3 az 4 do roka.

stupeil

Podniky v tejto skupine vyuZivaju inova¢né procesy vo velkej miere. Podniky, ktoré s radené do
tejto skupiny vedia roéne realizovat’ minimalne 5 zo 7 planovanych inovacii, v ¢asovom horizonte 6
mesiacov. Podniky aplikuju vyvoj produktov, ktory vSak nie je realizovany priamo v podniku,
vzhl'adom na kapacity, ale je vykonavany externou firmou.

stupeil

Podniky piatej skupiny vyuzivaja §iroké portfolio inovacii. Identifikuji sa nové moznosti inovovania
a prebieha tu vlastny vyvoj produktov. Inovacie st vyuzivané a realizované hned’ ako sa objavi nova
prileZitost’ na inovovanie a zlepSovanie. Takéto podniky maju schopnost’ ro¢ne realizovat’ viac ako 7
inovacii, z planovanych 8 a viac. Zavadzanie inovacii je v takychto typoch podniku vel'mi intenzivne.
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Oblast financii

Rast trzieb z inovovanych produktov.
Naéklady na vyvoj novych produktov.

Navratnost’ investicii v oblasti inovacii.

Tabul'ka 54 Spresnenie stupniov vykonu v ramei oblasti financii

1.
stupeni

Podniky, ktoré sa radia do tejto skupiny nerealizuji inovacie a nemaju na ich realizaciu vyclenené
finanéné prostriedky, z tohto dovodu nemdzu sledovat’ finanéné ukazovatele zamerané na vyuzivanie
inovacii.

stupeni

Podniky v tejto skupine realizujii minimalne mnozstvo inovacii, ktoré sa vSak mézu v budtcnosti
odrazit’ na zvySeni trzieb z inovovanych alebo vylepsenych produktov. V pripade tychto podnikov sa
v8ak zvySuju aj naklady, ked’ze v podstate ide o ¢innosti, ktoré neboli v podniku planované.
Navratnost’ investicie zalezi od zlozitosti inovacie.

stupenl

V tejto skupine sa nachadzaju podniky, pre ktoré je charakteristické planovanie a zavadzanie
niekol’kych inovacii v roénom ¢asovom horizonte. Predpokladand miera rastu trzieb z inovovanych
produktov by sa mala nachadzat’ v intervale od 10 % do 40 % v dlhodobom ¢asovom horizonte,
vzhl'adom na naro¢nost’ inovacie na financie, 'udské zdroje, ¢as a iné. Naklady na vyvoj produktov
by nemali presiahnut’ zisk ztychto produktov. Predpokladand navratnost’ investicii zalezi od
naro¢nosti inovacie a od realizovanych technologickych a procesnych inovacii, ktorych casto doba
navratnosti je dlhsia ako je doba zivotnosti inovovaného produktu.

stupeil

Podniky vo $tvrtej skupine majui planované inovacné aktivity, co znamena, Ze dokazu odhadnut’ aj
planované trzby, zisky a naklady z inovovanych a vylepsenych produktov podniku. Miera rastu trzieb
by sa mala pohybovat okolo hodnoty 60 % v dlhodobom ¢asovom horizonte. Rast trzieb sa neprejavi
hned” po umiestneni inovovaného produktu na trh. Rovnako ako v predchadzajucej skupine,
navratnost investicie zalezi od typu a narocnosti inovacie, ako aj od sprievodnych ¢innosti potrebnych
k uspesnému inovovaniu produktu.

stupenl

Podniky, ktoré maju zvladnuté riadenie inovaénych aktivit v podniku a vedia vyhladat’ a vyuZzit’ kazdu
prilezitost’ k inovovaniu, sa spoliechaji prave na inovaéné procesy a vysledky, vzhl'adom na trzby
a zisky podniku. Ocakavaju rast trzieb az o 70 a viac percent. Tieto podniky vedia efektivne vyuZzivat
zdroje a pracovat’ s inovaciami. Z tohto hladiska neocakavaju markantné zvySovanie nakladov na
inovacie. Ide o rutinné ¢innosti, ktorym boli v procese podnikového planovania alokované rézne
zdroje podniku. Doba navratnosti investicie, rovnako ako v predchadzajucich dvoch skupinach, zalezi
od ich ndro¢nosti a ostatnych podpornych ¢innosti, resp. vzniknutych neocakavanych udalosti.

Vypocet indexu inovacnej vykonnosti pre podniky

Navrhnuty systém merania inovacnej vykonnosti podnikov by mal byt realizovany
pravidelne, v zavislosti od velkosti podniku, doby pdsobenia podniku na trhu, vnutornej
a vonkajsej situacie podniku, rozsahu a vplyvu inova¢nych aktivit na ostatné aktivity podniku
a podobne. Ako bolo na za¢iatku metodiky definované, vypocet inova¢nej vykonnosti zavisi od
hodnét a vah dodlezitosti hodnotiacich oblasti, ktoré sa urcuju na zéklade metdody parového
hodnotenia oblasti. Nasledne sa na zdklade definovanych kritérii a ich stanovenych stupiiov
vykonnosti uréi stupen vykonu v kazdej oblasti merania (tabul’ka 55).
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Tabul’ka 55 Stanovenie d6leZitosti a vykonu podniku pre vypocet inovaénej vykonnosti

Oblasti m’erania ilfovaénej Délezitost Viha Vykon Véhrové
vykonnosti skore

Ois | Oblast’ inovacnej stratégie 3 3/10=0,3 2 0,3*2=0,6
Our | Oblast’ ucenia a rastu 1 1/10=0,1 3 0,1*3=0,3
Oz | Oblast’ zékaznikov 4 4/10=0,4 3 04*3=12
Op | Oblast’ internych procesov 1 1/10=0,1 3 0,1*3=0,3
Or | Oblast financii 1 1/10=0,1 2 0,1*2=0,2
Spolu 10 1 2,6

Po stanoveni vykonu zaloZenom na analyze vnutorného prostredia podniku, teda na
zaklade urcenia stupiiov vykonu pre kazdi oblast’ merania inova¢nej vykonnosti vychadza, ze
podnik dosiahol index inovacnej vykonnosti 2,6 bodu z maximélnych 5 bodov, ¢o predstavuje
53,2 %, patri teda do kategérie priemernych inovatorov. Jednotlivé kategorie su
charakterizované v tabul'ke 56.

Tabul’ka 56 Kategorie podnikov podl'a dosahovanej inovacnej vykonnosti

Inovacny lider
<82,50 — 100 %>

presne definovana inovacna stratégia a spdsoby jej plnenia

fungujuce inovacné oddelenie, ktoré sa stara o podporu inovacii a vyhl'addva nové
moznosti pre inovacie

kvalifikovani zamestnanci, kontinualne $kolenia

flexibilné inovacéné procesy rychlo sa prisposobujuce zmenam prostredia,
vytvoreny efektivny systém merania inova¢nej vykonnosti

informaéné zabezpecenie, kde je mozné evidovat’ nové inovacné napady, zdielat
znalosti a informdcie, komunikovat’' s dodavatel'mi, ¢i zdkaznikmi

Inovaény
nasledovnik
<62,50 — 82,50 %)

vytvorené inovacné oddelenie, ktoré plni funkciu len ¢iastocne, nezaznamenava
vsetky inovaéné napady

Casta realizacia inovacii, ale v menSom mnozstve

neexistuje systém merania inovacnej vykonnosti, vyuziva sa kombinacia réznych
metod merania

informaéné zabezpecenie podporuje neustale zlepSovanie

Priemerny inovator
<37,50 — 62,50 %)

neexistuje inova¢né oddelenie

namety, napady a navrhy su ziskavané z verejnych zdrojov alebo od konkurencie
nevyuziva sa informa¢ny systém na pracu S inovaciami, napady sa vSak eviduju
a zaznamenavaju (nie elektronicky)

existuje vel'ky priestor pre zlepSovanie

Mierny inovator
<17,50 — 37,50 %)

tvorba inovaénych aktivit aich realizacia je komplikovana, naro¢na, podniky
nehl’adaju nové moznosti pre inovovanie a zlepSovanie, s inovaciami nepracuju
neexistuje inova¢né oddelenie

inova¢né napady su v pripade potreby preberané od konkurencie

meranie inovacnej vykonnosti je neefektivne a neobjektivne

Nedostatocny
inovator
<0,00 — 17,50 %)

praca s inovaciami je na vel'mi nizkej irovni

inovacie su realizované sporadicky, dovodom je naroc¢nost’ na financie, 'udské
zdroje, Cas, material a iné

nedostatok informacii

vel’ky priestor pre zlepSovanie

4.2.2 Metoda merania inova¢nej vykonnosti podnikov na zaklade metédy SERVQUAL

Pre ucely merania inovacnej vykonnosti podnikov je tiez mozné pouzit metodu
SERVQUAL, ktora sa aplikuje pri merani kvality sluzieb. Tato metoda sa realizuje
prostrednictvom piatich determinantov kvality. Ide o nasledujice determinanty: spol’ahlivost,
ochota, istota, empatia a hmotné prvky.
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V pripade merania inovacnej vykonnosti je mozné modifikovat’ povodnu metddu a jej
determinanty a pouzit’ spdsob, ktorym sa meria kvalita sluzieb. Konkrétne, ide 0 realizaciu
mechanizmu merania, pri zmenenej obsahovej stranke zameranej na meranie inovacénej
vykonnosti podniku. Pri konkrétnom priklade sa za pat hlavnych determinantov merania
inovacénej vykonnosti povazuju:

inovacna stratégia,
ucenie a rast,
zakaznici,

interné procesy,
zamestnanci.

Realizacia merania inovac¢nej vykonnosti prebieha v podniku nasledujicim spoésobom.
Zodpovedny (inovacny) manazér podniku odpoveda na 22 pripravenych otdzok, ktoré su
zamerané na definované oblasti merania inovaénej vykonnosti. Jednotlivé otazky st zlozené
Z dvoch c¢asti ,,a“ a ,,b*:

,a" Cast’ otazky sa dotyka identifikovanej oblasti v pripade, Ze ide o idealny podnik,
ktory vykazuje vynikajice vysledky v danej oblasti. Manazér podniku vyjadruje
mieru sthlasu svojho nazoru na bodovej stupnici od 1 do 7, priCom 1 znamena ,,iplne
nesuhlasim® a 7 znamena ,,uplne stihlasim®.

v ,,b% Casti otdzok manazér vyjadruje svoj ndzor, resp. mieru sthlasu vo vztahu k
podniku, v ktorom pracuje, to znamena, vyjadri sa, ako vnima svoj podnik z hl'adiska
plnenia definovanych skuto¢nosti. Opét’ hodnoti na bodovej stupnici od 1 do 7, kde
1 znamena ,,uplne nesuhlasim® a 7 znamena ,,aplne sthlasim*.

Nasledujiica cast’ je zamerané na definovanie znenia jednotlivych otdzok, ktoré su
rozdelené podl'a hlavnych oblasti merania inova¢nej vykonnosti podniku.

Inovacnd stratégia

V tejto Casti su otazky zamerané na definovanie cielov inovaénych aktivit, existenciu
inovacnej stratégie v podniku, planovanie inovaénych aktivit, tvorby proinovaénej organizacnej
kultary a Struktary (tabulka 57).

Tabul'ka 57 Otazky pre oblast’ inova¢na stratégia

la. | Existuje vyrazna podpora manazmentu podniku pri realizacii inova¢ného 4567
potencialu podniku.

1b. | ManaZment vo VaSom podniku vyrazne podporuje realiziaciu inova¢ného 4567
potencidlu podniku.

2a. | Podnik ma vypracované a zavedené systémy pre tvorbu a riadenie inovacii. 4

2b. | Vo Vasom podniku si vypracované a zavedené systémy pre tvorbu
a riadenie inovacii.

3a. | Podnik ma jasne definovanu inova¢ni stratégiu a varianty na jej dosiahnutie.

3b. | Vas podnik ma jasne definovanu inovaéni stratégiu a varianty na jej
dosiahnutie.

4a. | Organiza¢na Struktara podniku je v stilade s potrebami merania inova¢nej 4567
vykonnosti podniku.

4b. | Organiza¢na $truktiura Vasho podniku je v sulade s potrebami merania 4567
inovaénej vykonnosti podniku.

5a. | V podniku su definované inovaéné ciele.

5b. | Vo vasom podniku mate definované inovacné ciele. 4
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Ucenie a rast

Tato oblast’ je urena pre otazky tykajuce sa vzdeldvania zamestnancov, spitnej vizby
a vytvarania podnetov na zlepSenie alebo ziskavania napadov od zamestnancov (tabul'ka 58).

Tabul'ka 58 Otazky pre oblast’ ucenie sa a rast

6a. | V podniku prebieha kontinualne ucenia sa, na zaklade realizovanych inova¢nych 1234567
aktivit (workshopy, kurzy, $kolenia...).

6b. | Vo Vasom podniku prebieha kontinualne uéenia sa, na zaklade 1234567
realizovanych inovaénych aktivit (workshopy, kurzy, $kolenia...).

7a. | Podnik aktivne spolupracuje s inovativnymi partnermi, ako st napriklad 1234567
vyskumné a vzdelavacie centra, externé firmy a pod.

7b. | Vas podnik aktivne spolupracuje s inovativnymi partnermi, ako st 1234567
napriklad vyskumné a vzdelavacie centra, externé firmy a pod.

8a. | Podnik eviduje a analyzuje vSetky podnety na zlepSovanie inovaénych aktivit 1234567
prijaté od zainteresovanych stran.

8b. | Vas podnik eviduje a analyzuje vSetky podnety na zlepSenie inova¢nych 1234567
aktivit prijaté od zainteresovanych stran.

9a. | Podnik periodicky optimalizuje proces merania inovacnej vykonnosti s cielom 1234567
zaistenia kontinualneho zlepSovania jeho priebehu a presnosti vysledkov.

9b. | Vo Vasom podniku periodicky optimalizujete proces merania inovac¢nej 1234567
vykonnosti s ciePom zaistenia kontinudlneho zlepSovania jeho priebehu a
presnosti vysledkov.

Zakaznici

Otazky vtejto casti sa tykaju spokojnosti zakaznikov, zistovania poziadaviek
zakaznikov, ziskavania inova¢nych napadov od zakaznikov (tabul'ka 59).

Tabul’ka 59 Otédzky pre oblast’ zadkaznici

10a. | V podniku prebieha zistovanie spokojnosti zakaznikov s inovovanymi produktmi. | 1

10b. | Vo VaSom podniku prebieha zistovanie spokojnosti zakaznikov 4
S inovovanymi produktmi.

11a. | Podnik ma vytvorent databazu, kde eviduje informacie o svojich zakaznikoch. 4

11b. | Vas$ podnik ma vytvoreni databazu, kde evidujete informacie o svojich 1
zakaznikoch.

12a. | Podnik eviduje pocet inovaénych napadov ziskanych od zédkaznikov v urcitom 1234567
¢asovom obdobi.

12b. | Vo VaSom podniku evidujete pocet inovaénych napadov ziskanych od 1234567
zakaznikov v urcitom ¢asovom obdobi.

13a. | Podnik motivuje zakaznikov ku generovaniu inovaénych napadov. 1

13b. | Vo Vasom podniku prebieha motivovanie zakaznikov ku generovaniu 4
inovaénych napadov.
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Interné procesy

Tato oblast’ v sebe zahfna otazky tykajuce sa identifikdcie a vymedzenia inovacnych
a podnikovych procesov ovplyviiujicich meranie inovacnej vykonnosti, existencie
informa¢ného systému v podniku (tabul’ka 60).

Tabul'ka 60 Otazky pre oblast’ interné procesy

14a. | V podniku st identifikované a realizované inovacné procesy vratane merania 1234567
inovacnej vykonnosti

14b. | Vo Vasom podniku si identifikované realizované inova¢né procesy vratane 1234567
merania inova¢nej vykonnosti

15a. | V podniku st inovaéné procesy jednozna¢ne vymedzené (definovanie vlastnikaa | 1 23 456 7
zodpovednosti, urcenie vstupov a vystupov, Specifikacia procesu...).

15b. | Vo Vasom podniku st inovaéné procesy jednoznaéne vymedzené 1234567
(definovanie vlastnika a zodpovednosti, urcenie vstupov a vystupov,
Specifikacia procesu...).

16a. | Podnik ma stanovené jasné kritérid na meranie inovaénej vykonnosti. 1234567
16b. | Vas$ podnik ma stanovené jasné Kkritéria na meranie inova¢nej vykonnosti. 1234567
17a. | Podnik ma implementovany informac¢ny systém, ktory umoznuje evidovanie, 1234567

spracovavanie a Sirenie informacii tykajtcich sa inova¢nych aktivit v podniku.
17b. | Vas$ podnik ma implementovany informaény systém, ktory umozZiuje 1234567
evidovanie, spracovavanie a Sirenie informacii tykajucich sa inovacnych
aktivit v ramci podniku.

Zamestnanci

V tejto Casti st definované otazky tykajuce sa zapojenia zamestnancov do procesu
merania inovacnej vykonnosti, ale aj otazky zamerané na zist ovanie napadov od zamestnancov
(tabul'ka 61).

Tabul'ka 61 Otazky pre oblast’ zamestnanci

18a. | Zamestnanci podniku vyuZivaji tvorivé myslenie na tvorbu novych inovaénych 1234567
napadov.

18b. | Zamestnanci Vasho podniku vyuZivaju tvorivé myslenie na tvorbu novych 1234567
inovacnych napadov.

19a. | Podnik aktivne podporuje rozvoj tvorivého potencialu zamestnancov vhodnymi 1234567
vzdelavacimi aktivitami.

19b. | Vas podnik aktivne podporuje rozvoj tvorivého potenciilu zamestnancov 1234567
vhodnymi vzdelavacimi aktivitami.

20a. | Podnik eviduje pocet inova¢nych napadov od jednotlivych zamestnancov za 1234567
urCité casové obdobie.

20b. | Vo Vasom podniku sa eviduje pocet inovaénych napadov od jednotlivych 1234567
zamestnancov za urcité ¢asové obdobie.

2la. | Zamestnanci podniku aktivne participuji pri merani inovacnej vykonnosti, 1234567
vzhl'adom na to, Ze inovacie povazuju za hlavny faktor uspechu podniku.

21b. | Zamestnanci Vasho podniku aktivne participuji pri merani inovacnej 1234567
vykonneosti, vzh’adom na to, Ze inovacie povaZuju za hlavny faktor uspechu
podniku.

22a. | Zamestnanci podniku st motivovani kK aktivnemu podavaniu inovaénych navrhov | 1 2 3 4 56 7
pomocou vhodne vytvoreného motiva¢ného programu.

22b. | Zamestnanci Vasho podniku si motivovani k aktivnemu podavaniu 1234567
inovaénych navrhov pomocou vhodne vytvoreného motiva¢ného programu.
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Meranie inovacnej vykonnosti podniku pomocou metédy SERVQUAL je mozné
realizovat’ aj na zéklade inych oblasti merania. Ugastnici zodpovedni za meranie inovaénej
vykonnosti by mali klast’ velky doraz na vyber hlavnych oblasti merania inovacnej aktivity,
zaleZi od velkosti podniku, doby pésobenia podniku na trhu, orientacie podniku a podobne.

Okrem definovanych otazok je potrebné, aby manazéri urcili délezitost’ danym oblastiam
merania inovacnej vykonnosti. Na zdklade mechanizmu metédy SERVQUAL disponuju
manazéri pri urCovani dodlezitosti 100 bodmi, ktoré rozdel'uji piatim kliCovym oblastiam
(tabul’ka 62).

Tabulka 62 Uréovanie dolezitosti kIi€ovym oblastiam merania inovaénej vykonnosti

Oblast’ merania inovacnej vykonnosti h(fj(:](:)(;;]f]ie
Inovacna stratégia
Ucenie a rast
Zakaznici
Interné procesy
Zamestnanci
Spolu 100 bodov

Pri vyhodnocovani tejto metddy je postup nasledovny. Ako prvé je potrebné
vyhodnotenie otazok v jednotlivych oblastiach merania. Vyhodnocovanie otdzok prebieha na
zaklade vypoCtu aritmetickych priemerov za vykon v idealnom podniku arealny vykon
konkrétneho podniku. Hodnota aritmetickych priemerov sa nachadza v intervale od 1 do 7.

Dalsou ¢&innostou pri vyhodnocovani otazok je vytvorenie profilu vykonu, kde sa
znazornuje vykon v idedlnom podniku a realny vykon konkrétneho podniku. Rozdiel medzi
zistenymi vykonmi odhal'uje miesta, kde sa mdze konkrétny podnik zlepSovat. V tomto
okamihu je vhodné pouzit' porovnéavaciu tabul’ku, ktord je v rdmci tejto metddy definovana
nasledovne (tabul’ka 63).

Tabul’ka 63 Porovnavacia tabul’ka pre ur€enie urovne merania inovacnej vykonnosti

Uroveii merania inova¢nej vykonnosti Intervaly aritmetického priemeru
nizka 1,0-2,8
nepostacujuca 29-472
prijatel'na 43-5,6
vysoka 57-6,3
excelentna 6,4—7,0

Meranie inovacnej vykonnosti zalozené na metdéde SERVQUAL je zamerané na meranie
Vv identifikovanych kI'i€¢ovych oblastiach podniku. Na zaklade vysledkov merania v tychto
oblastiach je moZzné urcit’ celkovi hodnotu inovacnej vykonnosti podniku, konkrétne ide
0 vypocet aritmetického priemeru z jednotlivych aritmetickych priemerov za klItcové
podnikové oblasti. Je vsak treba dodat’, Ze nie je vylucené, ze nedochadza ku skresl'ovaniu
vysledkov. Pouzitim Paretovej analyzy je tiez mozné urcit, ktoré z definovanych oblasti
podniku st pre merania inovacnej vykonnosti najddlezitejSie a preco je potrebné ich analyzovat’
a skiimat’. Meranie inovac¢nej vykonnosti pomocou metody SERVQUAL je vhodné v situacii,
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ked’ manazéri podnikov potrebuju jednoducho a rychlo zistit’ hodnotu inovac¢nej vykonnosti,
informacie o inova¢nych aktivitach podniku a podobne. JedineCnost’ tejto metddy spociva
vV samotnom merani jednotlivych hlavnych oblasti, ktoré je mozné modifikovat’ a posudzovat
samostatne.

43 OVERENIE SPRAVNOSTI A FUNKCNOSTI NAVRHOVANEHO RIESENIA

RieSenie problému dizertacnej prace v podobe navrhnutého modelu merania inovacnej
vykonnosti a jeho implementacie do podnikovej ¢innosti je vysledok ziskavania a aplikovania
poznatkov z oblasti manazmentu, inovacii, merania vykonnosti podniku a d’al$ich stuvisiacich
vednych disciplin. Pri tvorbe navrhovaného modelu boli tiez pouzité a zohl'adnené pripadové
studie, ako aj vysledky empirického vyskumu zameraného na zistovanie ndzorov manazérov
slovenskych podnikov, ktori sa vyjadrili k suCasnej Grovni merania inovacnej vykonnosti
svojich podnikov. Na zaklade tychto skuto¢nosti mozno predpokladat’, ze navrhnuty model
spifia kritérid a podmienky funkénosti, resp. spravnosti rieenia. Model merania inovaénej
vykonnosti je modifikovatel'ny a aplikovatel'ny v r6znych typoch podnikov, rovnako by sa mal
stat’ pomocnym nastrojom pri riadeni inova¢nych procesov v podnikoch.

Overenie funkénosti a spravnosti navrhovaného modelu merania inovac¢nej vykonnosti je
mozné realizovat’ niekol'’kymi spdsobmi. Ide o nasledujuce sposoby:

- overenie na zdklade definovanych kritérii funkénosti modelu,
- overenie na zaklade moznosti aplikacie modelu v redlnom podniku.

Za najvhodnejsi spdsob overenia funk¢énosti a spravnosti navrhovaného modelu merania
inovacnej vykonnosti sa povazuje jeho pouzitie v relnej podnikovej praxi.

Pri overovani funk¢nosti a spravnosti navrhnutého modelu merania inova¢nej vykonnosti
podniku na zaklade porovnania s existujucimi modelmi merania inova¢nej vykonnosti mozno
vychadzat’ z vysledkov vlastného vyskumu. Konkrétne je mozné stavat’ na ndzoroch manazérov
slovenskych podnikov, ktori tvrdia, Ze problémom pri samotnom merani inovacnej vykonnosti
je absencia komplexného modelu merania inovacnej vykonnosti.

Sucasna situacia ukazuje, ze v podnikovej praxi sa vyuzivaji metody merania vykonnosti
podniku modifikované pre podmienky inovacii, ale zaroven manazéri podnikov nemaju
moznost aplikovat’ komplexny model, ktorym je mozné zabezpecit’ spravny priebeh vSetkych
¢innosti a procesov merania. Prave problém, ktorym je absencia modelu merania inovacnej
vykonnosti, riesi predkladana dizertana praca.

V navrhnutom modeli tvori vyber a pouzitie metdd merania len jednu Cast’ z celého
procesu merania inovacnej vykonnosti podniku. Navrhnuty model v sebe za¢lefiuje planovanie,
organizovanie a kontrolu merania, ako aj persondlne zabezpecenie potrebné pri merani
inovacnej vykonnosti podniku.

Vzhladom na tento fakt, je mozné tvrdit, Ze navrhnuty model merania inovacnej
vykonnosti integruje strategické ciele aplany podniku s riadenim inovaénych procesov
podniku, zohladnuje vplyv internych a externych vplyvov na podnik, vytvara rdéznorodé
informacie pre manazérov na roznych hierarchickych trovniach, v réznych podnikovych
oblastiach. Vysledky merania slizia tiez pri tvorbe odportacani pre manazérov podnikov, ¢i uz
V oblasti merania inovacnej vykonnosti, ako aj pri riadeni inovanych procesov a ostatnych
suvisiacich ¢innosti.

Model merania inovacnej vykonnosti bol vytvoreny na zdklade detailnej analyzy
teoretickych a praktickych poznatkov, nazorov manazérov slovenskych podnikov, ako aj na
zaklade vzt'ahov a javov, ktoré je mozné sledovat’ v oblasti inovacii. Navrhnuty model je mozné
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modifikovat’ podl'a potrieb konkrétneho podniku, ale aj na zaklade jeho charakteristik,
poziadaviek a kapacitnych moznosti podniku.

4.3.1 Overenie navrhnutého modelu na zaklade definovanych kritérii funkénosti modelu

Navrhnuty model merania inovacnej vykonnosti a model jeho efektivnej implementacie
do podnikovej ¢innosti spliaju stanovené kritéria funk¢nosti a spravnosti. Ide o nasledujtice
kritéria:

- logické struktira modelov,

- prehladnost’ a zrozumitel'nost’ modelov,

- jednoduchost’ modelov v zmysle 'ahkého pochopenia ¢innosti,

- v modeloch neexistuje duplicita ¢innosti,

- skutocnost, ze vysledkom postupu je realizdcia merania inovacnej vykonnosti
podniku.

RieSenie je navrhnuté podla vzoru analyzovanych pristupov k inovacnej vykonnosti
podnikov a jej meraniu, ktoré ponuka tedria manazmentu v oblasti inovacii. Zohladiuje
praktické¢ skiisenosti manazérov a zachytdva sti€asny stav v podniku. Model je vytvoreny
Z jednotlivych, na seba priamo nadvézujucich a navzajom stvisiacich faz. Tieto skutoc¢nosti st
zéarukou, Ze navrhnuty model je logicky Struktirovany.

Prehladnost a zrozumitelnost modelu je zabezpecend tym, ze model je vyjadreny
graficky, s vyuzitim vSeobecne platnych znakov. V modeli st jasne stanovené ¢innosti,
zrozumitel'ne vyznacené jeho kl'icové prvky a vizby medzi nimi. Jednotlivé ¢innosti modelu
merania inovacnej vykonnosti su rozpisané a detailne charakterizované. Rovnako aj proces
efektivnej implementacie merania inovaénej vykonnosti podniku, ktory pozostava z troch
zakladnych faz. Znazorneny je graficky v sthrnom modeli, pricom jednotlivé fazy
implementacie modelu su Vvidite'ne rozliSené. Kazda faza je samostatne podrobne opisana
a vysvetlena.

Splnenie kritérii logicka Struktira, prehladnost a zrozumitelnost modelu tvori
predpoklad nendrocnosti modelu na pochopenie, ¢o je este doplnené faktom, Ze podrobny popis
postupu a vSetkych ¢innosti manaZéra v procese merania inovacnej vykonnosti je sucastou
modelu. Navrhnut¢ modely st detailne rozpracované asu v nich pouzité vyjadrovacie
prostriedky, ktoré su jednoduché a zrozumitel'né¢ pre manazérov a zamestnancov na rdéznych
pracovnych poziciach, ktori sa zc€astiiuju procesu merania inova¢nej vykonnosti podniku.
Predpokladana je vSak prislusna Groven znalosti, no napriek tomu su v rieSeni vsetky vizby,
metody a techniky detailne charakterizované.

Pri tvorbe navrhovaného rieSenia bol doraz kladeny na to, aby sa vo vytvorenych
modeloch neopakovali jednotlivé ¢innosti. Redundancia ¢innosti by vniesla do modelu merania
inova¢nej vykonnosti ajeho implementicie zbyto¢nu neefektivitu. Tymto bolo splnené
kritérium, ktoré sa zameriava na odstranenie duplicitnych ¢innosti v modeloch.

NajdolezitejSim kritériom funkénosti a spravnosti navrhnutého modelu je skuto€nost’, ze
realizacia vytvoreného postupu vedie k splneniu definovaného ciela - K realizacii merania
inovacnej vykonnosti podniku na zdaklade navrhnutého modelu a modelu jeho implementacie
v podniku. Pri dodrziavani stanovenych pravidiel a postupnosti implementacie modelu je
mozné efektivne zabezpeCit meranie inovacnej vykonnosti podniku. Logicka Struktara
implementa¢ného modelu presne definuje ¢innosti, ktoré maji manazéri podniku realizovat’ od
zaCiatku procesu v pripravne] faze az po posledny krok implementécie, ktorym je zavedenie
modelu merania inovacnej vykonnosti do podniku.
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4.3.2 Overenie na zaklade moZnosti aplikicie modelu Vv realnom podniku

Pri oslovovani podnikov s cielom ziskat’ pomoc pri overovani modelu sa prejavili viaceré
problémy v tejto oblasti. Vacsia Cast’ podnikov odmietla ucast’ na projekte z r6znych dévodov:
strach z tniku internych informacii o podniku na verejnost’, neochota zamestnancov podniku
spolupracovat’ s doktorandom, nedostatok ¢asu na aplikovanie modelu do praktickej ¢innosti,
nedovera v opodstatnenost’ a spravnost’ modelu a podobne.

Podnik, ktory by sa potencidlne mohol zapojit' do projektu overovania modelu, trval na
tom, aby jeho obchodné meno, ako aj dosiahnuté vysledky, neboli nijakym spdsobom
zverejnené. Buduca spolupraca zavisi od vytazenosti manazérov a zamestnancov podniku.

Napriek nepriaznivej situacii v spominanych podnikoch bolo mozné aspon Ciastocne
overit’ funk¢nosti navrhnutého modelu merania inovacnej vykonnosti podniku, vzh'adom na
to, ze ide o proces, ktory je dlhodoby a vysledky jeho implementécie a realizacie je mozné
analyzovat’ az po ur¢itom Case. Toto overenie prebehlo na zaklade diskusie s manazérmi dané¢ho
podniku. Diskusia s manazérmi bola zamerana na overenie sprdvnosti postupov realizdcie
navrhnutych modelov.

Vedenie podniku o¢akava kontinudlne napredovanie a inovovanie v podobe zlepSovania
uz existujucich produktov, ktoré reaguji na zvysujuce sa poziadavky zakaznikov. Okrem
inovacii suc¢asnych produktov a sluzieb sa podnik orientuje aj na vyvoj novych produktov a
sluzieb.

Pripravna faza ]
Potreba merania
Analyza situacie
I
Implementacna faza
y A
Integracie existujucich Nevyhnutné zmeny
podnikovych systémov v procesoch

Y

Vyber sposobu merania

A

Zber udajov

y

Meranie inovacne;j
vykonnosti podniku

Obrazok 42 Upraveny model implementécie

Navrhnuty model merania inova¢nej vykonnosti a jeho implementéciu je podl'a nazoru
manazérov daného podniku potrebné upravit’ a zjednodusit. Dovodom je ¢asova vytazenost
manazérov a zamestnancov podniku pripravit’ a realizovat’ zmeny v procesoch, kalkulacidch
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nakladov, organizacnej Struktire, ¢asovom harmonograme podniku, ako aj v personalnom
zlozeni podniku. Na zaklade odporucani manazérov daného podniku je vhodné aplikovat’ agilny
pristup k meraniu inova¢nej vykonnosti, ktory je protikladom klasického tzv. vodopadového
pristupu (prepracovany pristup zamerany na elimindciu chyb a presné planovanie Cinnosti).
Agilny pristup je charakteristicky rychlou reakciou na nepredvidatelné zmeny a dynamickou
adaptaciu na vonkajsie a vnatorné podmienky podniku. Z tohto dovodu je potrebné pristupit’
k modifikacii modelov na zaklade odporic¢ani manazérov podniku.

V navrhnutom modeli implementacie je potrebné vykonat niekolko uprav, ktoré
spOsobia zrychlenie procesu implementacie modelu merania inovacnej vykonnosti a umoznia
tak vytvorit’ dynamicky proces, ktory sa rychlo prisposobi zmenam prostredia (obrazok 42).

Na zaklade odporacani a nazorov manazérov podniku bolo potrebné realizovat’ zmeny aj
V modeli merania inovacnej vykonnosti. Model bolo potrebné zjednodusit’, upravit’ postupy
a niektoré ¢innosti vynechat’, ¢im sa v§ak nemeni podstata modelov (obrazok 43).
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Obrazok 43 Upraveny model merania inovacnej vykonnosti podniku

Overenie funkCénosti modelov v realnej podnikovej cinnosti je otazkou budicej
spoluprace podniku, resp. jeho ochoty podiel'at’ sa na overovani. Zaroven treba podotknut’, ze
samotné hodnotenie spravnosti navrhnutych modelov je vSak pred¢asné, najméd z ¢asového
hladiska. Funkcnost’ a spravnost’ navrhnutych modelov potvrdi aj skuto¢nost’, ze v priebehu
implementacie modelu a samotného merania inova¢nej vykonnosti bude miera intenzity vzniku
identifikovanych problémov nizka.
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5 DISKUSIA

Tato kapitola sa z obsahového hladiska zameriava na definovanie hlavnych vézieb
procesu merania inovacnej vykonnosti podniku, vzhl'adom na ostatné oblasti manazmentu.
Dalej su tu tiez identifikované problémy, ktoré moézu vzniknit’ pri realizacii procesu merania
inovacnej vykonnosti a pri implementacii modelu do podnikovej praxe. Vytvoreny je tiez subor
odportcani, ktorymi je mozné eliminovat identifikované problémy.

51 KEUCOVE VAZBY MERANIA INOVACNEJ VYKONNOSTI

Vzhl'adom na to, Ze samotny inova¢ny proces mozno chapat’ ako postupnost’ ¢innosti
vedtcich k tvorbe, realizacii a zavadzaniu inovacii, je potrebné jednotlivé Cinnosti aich
vysledky nielen riadit, ale aj merat’ ich vykonnost. Meranie inovacnej vykonnosti podniku
nema vyznam, ak tu neprebiehaju inovacné procesy a podnik neinovuje. Inovacny proces
zahfna aktivity suvisiace s generovanim ndpadov a myslienok, hodnotenie jednotlivych
napadov, tvorbu invencii a inovacii, ich realizaciu na trhu a podobne. Podl'a Lendela (2015) sa
¢innosti riadenia inova¢nych procesov realizované v Styroch fazach. Ide o vznik potreby, tvorbu
invencie, tvorbu inovacie a prenikanie inovacie medzi zdkaznikov. V kazdej tejto faze
inovacného procesu je potrebné realizovat’ meranie inovacnej vykonnosti, teda analyzovat
a hodnotit’ stlad a naplnenie cielov, procesov a parametrov inovacie. Meranie inovacnej
vykonnosti by sa malo stat’ sucastou revizie inovaénych procesov (obrdzok 44). Revizia
predstavuje Cinnosti zabezpecCujice spravne fungovanie a priebeh inovaénych procesov
v podniku. Riadenie inova¢nych procesov je efektivne vtedy, okrem iného, ked vyuziva
a aplikuje informdcie ziskané prostrednictvom merania inovacnej vykonnosti v danej faze
inova¢ného procesu. Meranie inovacnej vykonnosti pomaha k poznaniu a detailnému popisaniu
jednotlivych prebiehajicich procesov, a tiez umoziuje identifikovat’ a hodnotit’ kvalitativne
a kvantitativne parametre procesov.

Vysledky merania inovacnej vykonnosti v ramci jednotlivych faz inova¢ného procesu
tvoria obraz o fungovani a priebehu inova¢ného procesu, ako aj urcuji celkovl inovacnu
vykonnost’ podniku.
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Revizia

CAS

<' ) spitna vézba

—-———- otvorenost’

Obrazok 44 Pozicia merania inova¢nej vykonnosti vzh'adom na inovacny proces
Zdroje: upravené podla Lendel (2015)

Meranie inovac¢nej vykonnosti podniku prinaSa poznanie vlastnych inovacnych procesov,
identifikuje miesta moznej optimalizacie procesov, prispieva k tvorbe novych variantov
procesov, tiez vytvara informacie 0 priestore a miestach pre zapojenie novych technik,
technologii a informacnych prostriedkov. Meranie inovacnej vykonnosti moZno chapat’ ako
predpoklad pre komplexnu optimalizaciu podnikovej vykonnosti v oblasti inovacii, ¢o prispieva
neustalemu zvySovaniu konkurencieschopnosti podniku na trhu.

5.1.1 KPaéové viazby merania inovacnej vvkonnosti
M

Meranie inovacnej vykonnosti predstavuje proces, ktory rovnako ako ostatné podnikové
procesy, je potrebné riadit. Znamend to, Ze aj do procesu merania inovacnej vykonnosti
vstupuju prvky manazmentu. V procese merania inovacnej vykonnosti sa prejavuju najma
prvky inova¢ného manazmentu, d’alej tiez prvky strategického, projektového, procesného
a hodnotového manaZmentu, prvky manaZmentu zmien a manaZmentu l'udskych zdrojov.
Hlavnu vdzbu vytvara meranie inova¢nej vykonnosti s inovacnym manazmentom (obrazok 45).
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Obrazok 45 KI'acové vizby merania inovacnej vykonnosti podniku
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Vizba inova¢ného manaZzmentu k meraniu inova¢nej vykonnosti podniku

Meranie inovacnej vykonnosti mozno chapat’ ako proces, ktory je suCastou manazmentu
podniku ako celku. Uzsia, SpecifickejsSia vizba je vytvorend medzi procesom merania inovacnej
vykonnosti a samotnym riadenim inovaénych aktivit. Existuje tu silna, obojstranna vézba
inovaéného manazmentu a merania inovacnej vykonnosti podniku. Meranie inovacnej
vykonnosti predstavuje sticast’ inova¢ného manazmentu. Vysledky tohto merania pomahaja pri
analyze a hodnoteni sucasného stavu inovac¢nych aktivit podniku, prispievaju k tvorbe
informacii a odporacani pre neustale zlepSovanie podniku a zvySovaniu konkurencieschopnosti
podniku. V kone¢nom dosledku mozno tvrdit’, ze vysledky merania inovaénej aktivity podniku
ovplyviiuji aj samotné riadenia inovac¢nych procesov v podniku, atym aj dosahovanie
hlavného ciel'a inova¢ného manazmentu, ktorym je kontinualne zlepSovanie podniku
a uspokojovanie meniacich sa poziadaviek zakaznikov a podnikovych partnerov.

Ak je v podnikovom zaujme riadit’ inova¢né procesy a realizovat’ meranie inovacnej
vykonnosti, tak je potrebné aby v podniku existoval systém zalozeny na inova¢nom
manazmente, ktory podporuje tvorbu a realizaciu inovacii, kreativne myslenie zamestnancov,
zabezpecuje periodické inovovanie a rozvoj proinovacnej podnikovej kultury. Rovnako tento
systém urcuje ciele a ulohy v ramci inovacii, deleguje pravomoc a zodpovednost’ ucastnikov za
stanovené Ulohy, stanovuje ¢asové a finan¢né kapacity podniku.

Vizba strategického manaZzmentu k meraniu inovac¢nej vykonnosti

Strategicky manaZzment v procese merania inovacnej vykonnosti sa prejavuje najmi pri
stanovovani ciel'ov merania, ktoré izko suvisia s ciel'mi podniku a st v stlade s definovanou
podnikovou stratégiou. Podnikova stratégia, resp. inovacnd stratégia podniku vytvara
informacny, pojmovy a myslienkovy ramec, ktory je predpokladom lepSieho pochopenia
aktualnej situacie podniku v oblasti inovacii. Stratégia, ¢i uz podnikova alebo inovacna,
ovplyviiuje tvorbu a riadenie inovacii v podniku, teda ma vplyv aj na samotny proces merania
inovacnej vykonnosti podniku. Stratégia predstavuje stbor strategickych rozhodnuti, ktoré
tvoria zdklad pre riadenie inovacnych procesov v podniku, vytvarand je v niekolkych
variantoch, mé dlhodobt platnost’ a zohl'adfiuje vplyv roznych faktorov na podnik. Realizacia
podnikovej, resp. inovacnej stratégie je podmienena zdrojmi, ktorymi podnik disponuje. VSetky
spomenuté javy maju vplyv na inovaénu vykonnost’ podniku, ¢o sa nésledne prejavuje aj na
vysledkoch merania.

Vizba manaZmentu zmien K meraniu inova¢nej vykonnosti

Prvky manazmentu zmien sa uplatiiuji pri merani inovacnej vykonnosti najméa pri tvorbe
hodnotiaceho timu, kde dochddza k organizacnym a personalnym zmenam, ako aj pri revizii a
zmene prebiehajucich podnikovych procesov. Podnik by mal planovat’ a realizovat’ zmeny len
na zéklade zmapovania podnikovej situacie, mal by zvazit’ rozsah a naro¢nost’ zmien, a tiez by
mal dokladne poznat' dosledky jednotlivych zmien na podnikové procesy a fungovanie
podniku. Manazment zmien sa v procese merania inovacnej vykonnosti uplatiiuje pri zmenach
tykajacich sa suCasnych procesov, organizacnej Struktiry a persondlneho zabezpecenia
procesov. Tieto zmeny moézu mat’ vplyv aj na stanovenu stratégiu a ciele podniku, kedy moze
dojst’ az k ich revizii. Meranie inovacnej vykonnosti a S nim spojené zmeny st realizované na
zaklade dokladného poznania podnikovej situacie, pripravy zamestnancov na zmeny, ale aj na
zéklade poznania Casovej, persondlnej, finan¢nej a znalostnej naro¢nosti zmien. Doélezité je
zabezpeCit’ plynuly tok informacii, ktoré st dostupné vSetkym zamestnancom a prispievaju
k vysvetleniu potreby zmeny v podniku, resp. dopiiaju existujtice informacie.
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Vizba projektového manaZmentu k meraniu inovacnej vykonnosti

Samotny proces merania inovacnej vykonnost mozno v podniku realizovat’ ako jeden
z inovacnych projektov. Prvky projektového manazmentu su uplatnitel'né v kazdej faze merania
a zavisia od velkosti a naro¢nosti konkrétneho projektu. Inovacné projekty vychadzaju zo
stratégie a cielov podniku v oblasti inovécii, resp. z podnikovej stratégie a cielov. Uspesna
realizdcia procesu merania inovacnej vykonnosti zavisi od efektivneho uplatnenia metod
projektového manazmentu. Ide najmid o metddy urCené na kontrolu plnenia casového
harmonogramu a dodrziavania finanéného planu, ako aj o metody zamerané na kontrolu plnenia
uloh a vykonu.

Vizba manaZmentu Pudskych zdrojov k meraniu inovacnej vykonnosti

Pudia predstavuju dolezity prvok v procese merania inovacnej vykonnosti. Siria
informacie, st nositeI'mi znalosti, stavaja sa vlastnikmi procesov a preberaji zodpovednost’ za
realizované ¢innosti a ich vysledky. Ich znalosti, zru¢nosti, vykon a postoje maji vyrazny vplyv
na priebeh merania inovacnej vykonnosti. Nové napady, myslienky a postupy prichddzaja
prave zo strany zamestnancov, ktory dennodenne realizuju stanovené ulohy a pracovné
¢innosti, stretdvaju sa s problémami ktoré musia rieSit. Nekvalifikovand pracovna sila
a neznalost’ situacie narasaju priebeh akéhokol'vek podnikového procesu. Tu sa vytvara priestor
pre aplikovanie manazmentu l'udskych zdrojov.

V podnikovej praxi mdze pri merani nastat’ situdcia, kedy je z procesu vyluceny l'udsky
faktor, ¢o znamena, ze zamestnanci nemaju dostatok informacii, nie st zapajani do procesov,
nie st im vysvetlené dovody merania inovacnej vykonnosti a jeho ciele. Z tohto dovodu su
zamestnanci pasivni, nie su motivovani a ich ochota zapajat’ sa do procesu merania je vel'mi
nizka. Aplikaciou prvkov manazmentu l'udskych zdrojov je mozné tieto problémy odstranit’,
zvySovat' inovaéni vykonnost’” podniku a zabezpecit' plynuly priebeh merania inovacnej
vykonnosti podniku.

Vizba hodnotového manaZmentu k meraniu inovacnej vykonnosti

Ulohou hodnotového manazmentu je maximalizovat’ hodnotu pre zikaznika a zaroven
zvySovat’ hodnotu podniku. VzhI'adom na to, Ze inovécie maju prinasat’ vyssiu hodnotu a Zitok
pre zakaznika, je mozné hodnotovy manazment a jeho prvky uplatfiovat’ aj v procese merania
inovacnej vykonnosti. Konkrétne ide o vytvorenie suboru hodnotiacich kritérii a ukazovatel'ov
vykonnosti, na zédklade ktorych je mozné zist'ovat’ tiroven inova¢nej vykonnosti konkrétneho

podniku.
Vizba procesného manaZzmentu k meraniu inova¢nej vykonnosti

Hlavnym cielom aplikacie prvkov procesného manaZzmentu do merania inovacénej
vykonnosti je zabezpecenie efektivity procesu merania a d’alSich suvisiacich procesov.
Procesny manazment poskytuje komplexny pohl'ad na podnikové aktivity, ktoré st integrované
v konkrétnych procesoch podniku. Aplikaciou prvkov procesného manaZzmentu do procesu
merania inovacnej vykonnosti sa zabezpecujll informdcie o vlastnikoch a i€astnikoch procesov,
informacie o realizacii procesov a jej obmedzeniach, informacie o vstupoch a vystupoch
konkrétnych procesov. Na zaklade ziskanych informacii je mozné definovat’ a hodnotit’
ukazovatele vykonnosti, optimalizovat’ procesy, realizovat zmeny v ¢asovych a finan¢nych
planoch podniku.

5.2 IDENTIFIKACIA PROBLEMOV A FORMULOVANIE ODPORUCANI

Meranie inova¢nej vykonnosti podniku predstavuje naro¢nu ¢innost’, ktora je potrebné
vhodne naplanovat’ a ¢asovo zvladnut jej realizaciu. Pri¢in zlyhania procesu merania inovacnej
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vykonnosti moze byt’ niekol'’ko a maju tiez rézny charakter. Napriklad, mdze ist’ o nedostato¢né
informacné zabezpecenie procesu merania, nizku urovenl inova¢nej odbornosti v podniku,
nedostatocné vzdelavanie manazérov a zamestnancov, nizky stupeii motivacie manazérov a
zamestnancov a podobne.

Samotné meranie inovacnej vykonnosti podniku by malo podniku pomdct’ identifikovat
slabé miesta v inova¢nom procese a prispieva k tvorbe a implementacii napravnych opatreni.
Vysledky merania prinaSaji potrebné informdcie o stave inovacnej vykonnosti podniku
a informacie o vyuzivani inovacného potencialu podniku.

Rovnako ako pri riadeni inova¢nych aktivit, tak aj pri merani inovacnej vykonnosti mézu
nastat’ urCité problémy, ktoré spdsobuju zlyhanie merania inovacnej vykonnosti. Ak je podnik
schopny vcas identifikovat’ tieto problémy a dokaze sa pripravit’ na eliminaciu ich dopadov, tak
je mozné predpokladat’ vyrazné zvySenie pravdepodobnosti tspesného priebehu merania
inovacnej vykonnosti podniku.
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Obrazok 46 Problémy vznikajtce pri realizacii modelu merania inova¢nej vykonnosti v podniku

Pre zabezpecenia prehl'adnosti a lepSiemu znazorneniu miest vzniku identifikovanych
problémov bol navrhnuty model merania (obrazok 46) priblizeny, chybajice ¢asti si nad’alej
sucast’ou navrhnutého modelu.

Nasledujuci subor odporucani tvori zéklad pre eliminaciu rizika vzniku identifikovanych
problémov, ktoré mézu vzniknuat’ v nasledujucich oblastiach:

- problémy v oblasti strategického manazZmentu,

- problémy v oblasti riadenia ludskych zdrojov,

- problémy v oblasti informacného zabezpecenia procesov,
- problém v oblasti organizacnej struktury podniku,

- problém tykajuci sa casovych kapacit,

- problémy suvisiace so samotnou realizaciou merania inovacnej vykonnosti.
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Problémy v oblasti strategického manaZmentu

PI: Nesprdavne naplinovanie merania inovacénej vykonnosti (nezahrnutie merania do
podnikovych planov): problém, ktory moze nastat’ je zlyhanie procesu merania inovacénej
vykonnosti z dovodu nevhodného naplanovania tohto procesu v rameci ostatnych podnikovych
procesov. V praxi to znamend, Ze v podniku nie su vytvorené podmienky pre meranie inovacnej
vykonnosti, teda v podniku neexistuju finan¢né, personalne a casové zdroje, ktoré je mozné
vyuzit pre meranie inovacnej vykonnosti. Manazéri podnikov su vo vicSine pripadov
zaneprazdneni a teda nevenuju ani pozornost’ inovaciam, podpore ich realizacie ako aj meraniu
inovacnej vykonnosti podniku.

Odporucanie pre P1.
- zaclenenie merania inovacnej vykonnosti do strategickych planov a cielov podniku,

- identifikovanie slabych miest v procese strategického pldnovania a realizacia
napravnych opatreni,

- detailna analyza situacie v podniku,

- aplikacia prvkov projektového manazmentu.
P2: Chybajuica inovacna stratégia podniku: situacia, v ktorej sa podnik rozhodne merat’ svoju
inovacni vykonnost, ale v podniku nie je presne definovana stratégia. Nemusi ist' len
0 vytvorenie konkrétnej inovacnej stratégie, ale o prehodnotenie sucasnej podnikovej stratégie
arealizaciu korekcii stcCasnej stratégie. Inovacnd stratégia v podniku vytvara zdklad pre
realizéciu strategickych rozhodnuti, ktoré nasledne ovplyvituju riadenie inovac¢nych aktivit
podniku, ma vplyv aj na samotné meranie inovaénej vykonnosti.
Odporucanie pre P2:

- prehodnotenie sucasnych ciel'ov a stratégie podniku,

- stanovenie inovacnych ciel'ov,

- definovanie postupu a zdrojov na dosahovanie ciel'ov,

- urcenie kontrolnych bodov.
P3: Chybné stanovenie inovacnych cielov: problém moéze vzniknuat aj pri stanovovani
inovacénych ciel'ov, ktoré by mali byt’ v stlade s podnikovymi ciel'mi. Casto sa opakuje situdcia,
v ktorej podnik nevie spravne definovat’ ¢o chce v oblasti inovacii dosiahnut’ a mal by zvazit,
aké ma mozZnosti a zdroje pre dosahovanie stanovenych cielov. V tejto situdcii by mal podnik

definovat’ prinosy konkrétneho ciel'a a ur¢it’ zdroje, ktorymi je mozné tento ciel’ dosiahnut’,
zahrnuty by mal byt aj ¢asovy interval, v ktorom by mal byt ciel’ splneny.

Odporucanie pre P3:
- spravne pochopenie podstaty merania inova¢nej vykonnosti, to znamen4, Ze manazéri

podniku by mali mat’ dostato¢né znalosti o procese merania inovacnej vykonnosti
(odborna literattra, pripadové stadie...),

- definovanie pozadovaného stavu, spresnenie situacie, t.j. stanovenie, ¢o chce podnik
merat’, ktoré podnikové oblasti budi merané,

- prehodnotenie inovacnych cielov z hl'adiska stladu s podnikovou, resp. inova¢nou
stratégiou podniku,

- definovanie oakévanych prinosov merania inovacnej vykonnosti.
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Problémy v oblasti riadenia 'udskych zdrojov

P4: Nizka uroveii motivdcie zamestnancov: zamestnanci nie su v dostato¢nej miere motivovani
zapajat’ sa do procesu merania inovacnej vykonnosti, rovnako sa nezapajaji do tvorby
a implementécie inovacii v podniku. Tento nezaujem zo strany zamestnancov sposobuje
V procese merania inovacnej vykonnosti ¢asové prestoje, nedostatok potrebnych informacii
a nedodrziavanie stanovenych postupov.
Odporucanie pre P4.:

- vysvetlenie zamestnancom potreby merania inovacnej vykonnosti, definovanie

prinosov merania,
- zvazenie dopadov planovanych zmien na zamestnancov,
- vytvorenie vhodného motiva¢ného programu,

- vytvorenie vhodného systému odmenovanie zalozeného na hodnotiacich kritériach
zamestnanca (pracovny vykon zamestnanca, zapajanie sa do tvorby inovacii a ich
implementacie, zapajanie sa do procesu merania inovacnej vykonnosti...),

- zabezpecit’ participaciu zamestnancov do priprav, vysvetlit’ dovody a nésledky zmien,

- zabezpecit’ pravidelni komunikéciu so zamestnancami,

- zabezpecit’ pravidelné informovanie zamestnancov,

- ziskavanie napadov zo strany zamestnancov pre zabezpecenie efektivneho merania.
P5: Nezodpovedajiice $kolenia pre zamestnancov a manazérov podniku v oblasti inovacii:
problém vznikd pri uplatiovani znalosti zamestnancov a manazérov do procesu tvorby
a realizécie inovacii, kde tieto znalosti nie s vo vacSine pripadov dostacujuce. Ak zamestnanci
a manazéri podniku nedisponuju pozadovanymi znalostami a informaciami zameranych na
pracu s inovaciami, alebo nedokazu tieto znalosti a informdcie spravne pouzit, tak je mozné
ocakavat’ chyby v podnikovych procesoch, ako aj ich uplne zastavenie. Zamestnanci a manazéri
si najddlezitej$im prvkom akéhokol'vek procesu, z tohto dovodu je dolezité 'udi vzdelavat’,
nechat’ im priestor na sebarealizaciu a poniknut’ im moznost participovat’ na rozhodnutiach.
Odporucania pre P5:

- pravidelné zistovanie a hodnotenie kvalifikacie zamestnancov a manazérov,

- plénovanie dostatocného mnozstva Skoleni ré6zneho typu (rozvoj komunikacnych
zruénosti, kreativneho myslenia a timovej prace, organizacia prace...),

- planovanie dostatocného mnoZstva Skoleni Specificky zameranych (prace
s databazami udajov, tvorba a riadenie inovacii, meranie inova¢nej vykonnosti...),

- zabezpecit’ kontinudlny rozvoj 'udského potencidlu,
- motivovat zamestnancov a manazérov k vzdelavaniu sa a k zvySovaniu kvalifikacie.

Problémy v oblasti informaéného zabezpecenia procesov

P6: Chybajuci informacny systém pre prdacu s udajmi: problémom podniku je nedostatocny
zber, triedenie, evidencia navrhov a inova¢nych napadov, z dovodu chybajiceho informa¢ného
systétmu podniku. Absencia informac¢ného systému sa prejavuje aj neefektivhou pracou
s udajmi, stratou Udajov, nejednotnostou v tdajoch, ¢o znamend, ze navrhované inovacné
napady moZu ostat’ nevyuZité.

Odporucania pre P6:

- vytvorenie suboru poziadaviek na informacny systém (funkcie, prepojenia, vizby...),
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- S$pecifikacia technologického vybavenia (hardvér, softvér, databazy, prepojenie na
d’alsie systémy...),
- porovnanie definovanych poziadaviek manazérov podniku na informacny systém s
existujucimi informacnymi systémami pre pracu s udajmi na trhu,
- vyber dodavatela a prehodnotenie definovanych poziadaviek na informacny systém,
- implementécia informacného systému,
- zaistenie pristupu k informaciam vSetkym zainteresovanym stranam.
P7: Existencia informacnych bariér: vicSina problémov, ktoré vznikaji pri procese merania
inovacénej vykonnosti vyplyva z nepochopenia ulohy a nedorozumeni v ramci zberu a triedenia
informacii, a pri ich d’alSom hodnoteni. Ide o existenciu neefektivnych informacnych tokov
V podniku, ¢o spdsobuje vznik chyb anedorozumeni. Vznik takéhoto informa¢ného Sumu
ovplyviiuje zamestnancov a ich schopnost’ vykondvat’ pridelené tlohy. RieSenim tejto situdcie
je vyuzivanie informa¢ného systému, ktory poskytuje presne a relevantné informacie v realnom
Case, pricom tieto informacie su zamestnancov 'ahko dostupné.
Odporucanie pre P7:
- vytvorenie pristupu zainteresovanym stranam k informécidm v redlnom case,
- vytvorenie databédzy s on-line pristupom pre vSetky zainteresované strany,
- vyuzivanie existujucich informaénych systémov v podniku,
- urcenie zodpovednych 0sob za spravovanie databazy,
- aktualizécia informdcii a moznost’ spravovania udajov,
- motivovanie zamestnancov k zberu a analyze informacii za G¢elom vyuZitia tychto
informacii.
Problém v oblasti organizacnej Struktiry podniku
P8: Nevhodna organizacnd Struktura: problémom podniku v rdmci merania inovacnej
vykonnosti mdéze byt aj nevhodna organiza¢nd Struktira, ktord nepodporuje vyuZivanie
novacii, tym aj zvySovanie inovacnej vykonnosti podniku. Pre meranie inovacnej vykonnosti
podniku je potrebné realizovat’ niekol’ko zmien v organizacnej Struktire podniku. Moze ist’
0 malé zmeny, akou je vytvorenie inovacného, resp. hodnotiaceho timu. Na druhej strane moze
ist’ o zmenu, ktora je rozsiahla a moéze nou byt’ vytvorenie samostatného inovaéného oddelenia
Vv podniku. Tieto zmeny zéavisia od stratégie, ciel'ov a zdrojov podniku.
Odporucania pre PS:
- prehodnotenie existujicej organizacnej Struktiry podniku,
- navrh zmien v existujicej organizacnej Strukture,
- realizacia zmien, resp. implementacia pruznej organizacnej Struktary, ktora flexibilne
reaguje na zmeny Vv prostredi podniku a umoznuje rychly prenos informacii,
- urcenie kontrolnych bodov zameranych na dodrZiavanie stanovenych pravidiel préace.

Problém tykajuci sa ¢asovych kapacit

PY: NedodrZiavanie terminov, resp. casovd ndrocnost’ merania: ide 0 problém suvisiaci
S nespravnym planovanim merania inovacnej vykonnosti zo strategického hl'adiska, ako aj s
vytvorenim ¢asového harmonogramu merania inovacnej vykonnosti. Problém vyplyva
Z nerelevantnych a nedostato¢nych informacii o procese merania inovacnej vykonnosti a
s ¢asovymi kapacitami, ktoré podnik dokaze vynalozit’ na realizaciu tohto procesu. V podniku
kde neexistuju vol'né ¢asové zdroje a nie je vhodne stanoveny ¢asovy harmonogram merania,
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moze dojst’ k strate koordinacie procesu z dovodu zdihavého merania inovaénej vykonnosti
a tiez k zvySovaniu nakladov podniku.
Odporucania pre P9:
- analyza sicasnej situacie podniku zamerana na hodnotenie plnenia definovanych ciel'ov,
- prehodnotenie existujucich planov a ¢asovych zdrojov na ich dosiahnutie,
- zapracovanie procesu merania inovacnej vykonnosti do podnikovych planov, z hl'adiska
¢asu,
- tvorba casového harmonogramu merania inovacnej vykonnosti vzh'adom na moznosti
podniku,

- stanovenie kontrolnych bodov merania inovacnej vykonnosti podniku, z ¢asového
hladiska.

Problémy stvisiace so samotnou realizaciou merania inovacnej vykonnosti

P10: Chybné stanovenie ciel’a merania inovacnej vykonnosti: problém tykajici sa spravneho
definovania a pochopenia dovodu merania inovac¢nej vykonnosti podniku a nasledného
stanovenia samotného ciel'a merania inovacnej vykonnosti. Definovanie ciel'a zavisi tiez od
hodnotiacich oblasti, na ktoré¢ sa chce podnik zamerat’, ale aj od potrebnych informacii a
znalosti zamestnancov a manazérov zodpovednych za inovécie.

Odporucania pre P10:
- analyza sucasného stavu merania inovacnej vykonnosti v podniku,
- zabezpecenie podpory zo strany vedenia podniku,
- stanovenie dovodu merania inovacnej vykonnosti podniku,
- identifikacia hlavnych oblasti merania inovacnej vykonnosti podniku,
- zabezpecenie potrebnych informacii pre definovanie ciel’a merania,

- prehodnotenie stanoven¢ho ciela merania s cielmi podniku, inovaénymi ciel'mi
a stratégiou podniku,

- volba vhodnych kritérii na postidenie plnenia definovaného ciel’a merania,
- priebeZzna kontrola plnenia definovaného ciel'a merania.

P11: Nespravny vyber clenov hodnotiaceho timu: personalne zlozenie hodnotiaceho timu
zabezpeCujuceho meranie inovacnej vykonnosti v podniku zéavisi od znalosti, casového
vytazenia a pracovnej naplne zamestnancov podniku. Hodnotiaci tim by mal byt tvoreny
manazérmi a zamestnancami podniku, ktori sa orientuju na inovacie, resp. s sucastou
inova¢ného procesu podniku. Vyber ¢lenov hodnotiaceho timu predstavuje ¢asovo narocnu
¢innost’ realizovani manazérom, ktory je zodpovedny za meranie inovacnej vykonnosti. Na
merani by mali tieZ participovat’ manazéri a zamestnanci suvisiacich podnikovych oblasti, ktori
vedia poskytnit’ relevantné informacie uzitoéné pre vyber ukazovatel'ov a spdsobu merania
inovacnej vykonnosti. Problém vznikd ako nasledok nedostatoéného informacného a
znalostného zabezpecenia procesov, neadekvatnej kvalifikdcie zamestnancov a casového
nestuladu merania a pracovnej vytazenosti zamestnancov a manazérov podniku.

Odporucania pre P11:
- analyza situacie podniku z persondlneho hl'adiska,

- definovanie poziadaviek na vedenie hodnotiaceho timu (znalosti, skiisenosti, schopnost’
ucit’ sa, schopnost’ viest’ 'udi, schopnost’ pridel’'ovat’ tlohy a zodpovednosti...),
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- definovanie poziadaviek na ¢lenov hodnotiaceho timu (znalosti, skisenosti, schopnost’
ucit’ sa, schopnost’ pracovat’ v time...),

- hodnotenie ¢asového vyt'aZenia zamestnancov,
- delegovanie pravomoci a zodpovednosti jednotlivych ¢lenov timu,

- identifikovanie vztahov medzi zamestnancami podniku, ktori maji byt clenmi
hodnotiaceho timu.

P12: NedodrZiavanie stanoveného postupu merania inovacnej vykonnosti: ide o problém
stivisiaci s neprehl'adnostou a nejednotnostou pristupov k meraniu inovacnej vykonnosti
podniku, &i uZ zo stranky teoretickej alebo praktickej. Dal§im stvisiacim problémom je aj
nevhodny vyber ukazovatel'ov a spdsobu merania inovacnej vykonnosti. Tieto problémy su
nasledkom nizkej motivacie manazérov a zamestnancov vzdelavat’ sa, zapdjat’ sa do merania
inovacnej vykonnosti, ale aj nasledkom slabého informac¢ného zabezpecenia procesu merania
inovacnej vykonnosti, ako aj suvisiacich procesov.

Odporucania pre P12:

- definovanie cielov merania a vymedzenie podnikovych oblasti, v ktorych bude meranie

inovacnej vykonnosti prebiehat’,

- dokladna analyza a vyber ukazovatel'ov merania inovacnej vykonnosti podniku,

- dokladna analyza a vyber spdsobu merania inova¢nej vykonnosti podniku,

- stanovenie postupu merania inovacnej vykonnosti podniku,

- urcenie uloh a zodpovednosti zaCastnenym stranam,

- urcenie kontrolnych bodov pre zistovanie dodrziavania stanoveného postupu merania.

Na vsetky spominané problémy by sa mal podnik dokladne pripravit’, konkrétne z hl'adiska
organiza¢ného, persondlneho a informacného zabezpecenia procesov, ako aj z hladiska
planovania Casovych a finanénych zdrojov podniku. Do tvahy tiez treba brat podnikova
stratégiu a ciele podniku Vv jednotlivych oblastiach podnikania. Identifikacia hlavnych
problémov a vytvorenie suboru odporucani na ich elimindciu vytstuje do bezproblémového
priebehu procesu merania inovacnej vykonnosti podniku, ktory vytvara podmienky pre

efektivne riadenie inovacnych procesov podniku a plnohodnotné vyuzivanie inova¢ného
potencialu podniku.

5 P12 P10
5 | 4 P7 P9 P6
=
23 P3 P4
§ 2 P1 P8 P11
=
N1 P5 P2

0 1 2 3 4 5

Pravdepodobnost’ vzniku problému

Obrazok 47 Matica problémov
Identifikovanym problémom boli priradené hodnoty od 1 do 5, kde hodnota 1 predstavuje

evve

vzniku problému. V ramci tvorby matice problémov sa porovnavala zavaznost’ konkrétneho
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problému a pravdepodobnost’” jeho vzniku. Medzi zavazné problémy s vysokou
pravdepodobnostou vzniku patri nedodrziavanie stanoveného postupu merania inovacnej
vykonnosti, chybné stanovenie ciela merania inovacnej vykonnosti a chybajuci informacny
system pre prdacu s udajmi. Tieto problémy maji priamy vplyv na merania inovacnej
vykonnosti a ich vyskyt moze vyrazne ovplyvnit’ realizaciu merania.

V skupinu problémov, ktoré maju nizku zavaznost' a pravdepodobnost vzniku sa
nachadza nesprdvne naplanovanie merania inovacnej vykonnosti, nezodpovedajuce Skolenia
pre zamestnancov a manazérov podniku v oblasti inovdacii, nevhodnd organizacna Struktura.
Ide 0 problémy, ktoré nezasahuju priamo do merania inovacnej vykonnosti, ale z dlhodobého
hl'adiska maju vyrazny vplyv na realizdciu merania inovacnej vykonnosti podniku.

Vicsina identifikovanych problémov méze vzniknut aj v procese implementacie modelu
merania inovacnej vykonnosti do podnikovej praxe. Z tohto dévodu je potrebné, aby mal
podniky vytvorené viaceré varianty rieSenia a eliminacie definovanych problémov, ktoré st
vhodné pre obidva navrhnuté modely. V procese implementicie su vytvarané zdkladné
podmienky, predpoklady a prostredie pre budicu realizaciu merania inovaénej vykonnosti
podniku. Manazéri by mali venovat dostatok c¢asu a pozornosti rieSeniu problémov
vznikajucich pri implementacii modelu merania inova¢nej vykonnosti do podniku.
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6 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

RieSenie problematiky v ramci tejto dizertatnej prace bolo zamerané na meranie
inovacénej vykonnosti v podniku. Je to vyznamné z toho dovodu, ze ponuka uceleny obraz
0 merani inovaénej vykonnosti v podniku a jeho vzt'ahu k manazmentu. Zvyraziuje dolezitost’
poznania vSetkych skutocnosti, ktoré mozu viest’ k spravnemu rozhodnutiu v otazke budovania
Systému merania inovaénej vykonnosti v podniku.

6.1 TEORETICKE PRINOSY

Stadium odbornej literatary, vykonana analyza, vysledky vyskumu, vlastné navrhové
rieSenie a jeho vysledky vytvaraju nasledujuce teoretické prinosy:

Zosumarizovanie — ziskanie, sprehladnenie, utriedeniec a analyzovanie
teoretickych poznatkov najdolezitejSich  teoretickych i praktickych vychodisk
v problematike v danej problematike,

manazZmentu v oblasti
merania inovacnej
vykonnosti

— zistenie suvislosti sledovanych javov a vyvodenie dosledkov
Z vybranych Casti rieSenej problematiky,

— zhromazdenie a systematizdcia nejednotnych informacii
o teoretickych 1 praktickych modeloch merania inovacnej
vykonnosti do uceleného prehl'adu.

Zosumarizované teoretické poznatky obohacuju teoreticki zakladitu manazmentu
Vv §irokej oblasti inova¢ného manazmentu a mézu slizit’ ako podkladovy material (teoretické
vychodisko) pre d’alSie spracovanie.

Analyza spektra — vymedzenie pojmu inovacnd vykonnost, ato zjednotenim
vysvetleni pojmu roznych ndzorovych pradov a $kol.
inova¢na vykonnost’

Analyza spektra vysvetleni pojmu inova¢na vykonnost' a jej meranie obohacuje
a rozSiruje pojmovy aparat manazmentu v oblasti inovacii.

Vytvorenie modelu — stanovenie zakladnej Struktiry (prvky, védzby...) modelu
merania inovacnej merania inovacnej vykonnosti podniku,

vykonnosti v podniku . e, . , .
— vytvorenie nastrojového inStrumentdlu na fungovanie

navrhovaného modelu.

Vytvorenie modelu merania inovacnej vykonnosti v podniku predstavuje obohatenie
modelového aparatu v tedrii manazmentu.

Vytvorenie modelu — stanovenie zakladnej Struktary (prvky, vézby...) praktického
efektivnej modelu efektivnej implementidcie merania inovacnej
implementacie vykonnosti v podniku,

merania inovacénej

vykonnosti podniku — vytvorenie funk¢éného aparatu na postupnost’ ¢innosti v etape

implementacie merania inova¢nej vykonnosti v podniku.
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Vytvorenie modelu efektivnej implementacie merania inova¢nej vykonnosti v podniku
predstavuje obohatenie poznatkovej zakladne v manazmente o Specificky implementacny
model.

6.2 PRAKTICKE PRINOSY

NajdolezitejsSie praktické prinosy rieSenej problematiky v tejto dizertacnej prace su:

Diagnostika Grovne — zistenie stavu merania inovacnej vykonnosti v slovenskych
merania inovacnej podnikoch,
vykonnosti .. » . S
y , — poukazanie na odliSnosti v teoretickych poznatkoch.
Vv slovenskych
podnikoch

Diagnostika Grovne merania inova¢nej vykonnosti v slovenskych podnikoch slizi na
predlozenie objektivneho pohl'adu na stav dosahovania inovacnej vykonnosti v slovenskych
podnikoch.

Deskripcia — prehladny popis vSetkych rozhodujiicich casti merania
jednotlivych prvkov inovacnej vykonnosti,

modelu merania
inova¢nej vykonnosti
a jeho efektivnej
implementacie

v podniku

praktické vymedzenie ich obsahu.

Deskripcia jednotlivych prvkov modelu merania inovacnej vykonnosti a jeho efektivnej
implementacie moze sluzit’ na lepSie (dokonalejSie) praktické spoznanie problematiky, jej
riadenie a racionalizaciu.

Vyznamnym prinosom je aj vyuzitie vysledkov rieSenej problematiky v pedagogickej
¢innosti a Studijnych materialoch.
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ZAVER

V sucasnosti si vicSina podnikov uvedomuje evidentny prinos inovacii, ktoré podporuju
ich podnikanie a mali by planovat’ ich realizaciu v budicnosti. Z dlhodobého hl'adiska je
potrebné inovacie aich vykonnost riadit, ale aj merat’ ich vykonnost. Meranie inovaénej
vykonnosti podnikov prispieva k vytvaraniu obrazu o celkovom vyuzivani inovacného
potencialu podniku.

Pri merani inovacnej vykonnosti podniku st okrem metdd a postupov inovacného
manazmentu uplatnené aj metddy a postupy projektového manazmentu, manazmentu I'udskych
zdrojov (zaistenie motivacie zamestnancov), hodnotového manazmentu, procesného
manazmentu, manazmentu zmien a strategického manazmentu pri definovani inovac¢nych
cielov a vytvarani inovacnej stratégie.

Vysledky merania inovacnej vykonnosti podniku poskytuju uzitoéné informacie pre
d’al§ie podnikové analyzy, ako aj pre diagnostikovanie podnikovej vykonnosti ako celku.
Uspesnost’ merania inovaénej vykonnosti zavisi od zamestnancov, ktori by mali byt’ dostato¢ne
informovani a mali by mat adekvatne znalosti 0 procese merania inovacnej vykonnosti.
Uspesnost’ merania zaleZi aj na dokladnej analyze podnikovych procesov, informaénych tokov
a zdrojov podniku.

Na zaklade vykonanych analyz (odborna literatira, vlastny vyskum) boli zistené
skuto¢nosti, ktoré pomohli pri tvorbe modelu a poukdzali na problematické oblasti, ktoré
ovplyviiuji meranie inovacnej vykonnosti podniku. Zozbierané teoretické aspekty spolu
s praktickymi prikladmi poukazali na absenciu uceleného modelu merania inovacnej
vykonnosti podniku, ktory by manazérom podnikov ulahdil realizdciu merania inovacénej
vykonnosti. Rozmanitost’ pristupov, nazorov a metéd merania inovacnej vykonnosti podniku
poukazala na skuto¢nost’, Ze inovacie, ako také, sa v podnikoch neustale vyvijaju a je potrebné
sa na tento proces zamerat’.

Vo vicsine slovenskych podnikov neprebieha meranie inova¢nej vykonnosti. Podniky
ktoré meraju svoju inovaénii vykonnost’ su stredné a vel'ké podniky. Za najvyznamnejSie
dovody merania inovacnej vykonnosti manazéri slovenskych podnikov povazuji pokles
nakladov, usporu casu a zjednoduSenie prace zamestnancov. SpuStacmi celého procesu
merania inova¢nej vykonnosti v podniku su rast nespokojnosti zakaznikov a vznik prilezitosti
na trhu.

Z hladiska predpokladov pre tspesné meranie inovacnej vykonnosti podniku je potrebné,
aby sa podnik orientoval na kontinualny rozvoj l'udskych zdrojov, implementaciu stratégie,
ktora podporuje pracu s inovaciami ana vytvaranie proinovacnej kultlry a organizacnej
Struktury,

Medzi hlavné problémy vznikajuce pri merani inovacnej vykonnosti manazéri podnikov
zarad'uji nedodrZanie terminov, resp. ¢asovll naroCnost merania, nizku Uroven motivacie
zamestnancov a absencia ucelenej metodiky na meranie inovaénej vykonnosti v podniku.

Z odpovedi manazérov slovenskych podnikov tiez vyplyva, ze v podnikoch by sa malo
realizovat’ meranie inovacnej vykonnosti na zdklade vyvaZeného suboru finan¢nych
a nefinancnych ukazovatel'ov merania inovacnej vykonnosti.

O podnikoch, ktoré meraji svoju inova¢nu vykonnost’ plati, Ze maji vytvorené inovacné
oddelenie, najvacsi pocet tychto podnikov pdsobi v odvetviach stvisiacich s informaciami a
komunikaciou, ale aj v odvetviach priemysel, financie a poradenstvo. Podniky, ktoré meraju
inova¢nu vykonnost’ vo svojej ¢innosti uplatiiuji zakaznicku podnikovi koncepciu.

139



Vytvoreny model merania inovacnej vykonnosti vychadza z identifikacie jeho hlavnych
prvkov, ktoré vyplyvaja z realizovanych analyz. Pre uspes$nu tvorbu a implementaciu modelu
merania inovacnej vykonnosti v podniku je nevyhnutné, aby nasledujiice prvky boli
analyzované a medzi nimi vytvorené vizby.

RieSenie problematiky v ramci dizertatnej prace bolo zamerané na tvorbu modelu
merania inovaénej vykonnosti podniku. Zmyslom prace bolo reagovat’ na ziskané poznatky
Z uskuto¢nenych analyz (odborna literatira a realizovany vyskum) a pomoct’ odstranit’ zistené
nedostatky. V ramci tvorby komplexného modelu merania inovaénej vykonnosti bol vytvoreny
aj model implementécie, ktorého kroky by mali zabezpecit’ tispesnt realizaciu modelu merania
inovacnej vykonnosti do podnikovej innosti.

Rozhodujucim vysledkom dizertanej prace je vytvoreny model merania inovacénej
vykonnosti, spolu s jeho implementaénym modelom. Vytvorenie modelu merania inovacénej
vykonnosti spolu s ostatnymi poznatkami vyskumu obohacuji poznatkovi zakladne
V manazmente o Specificky model (aj implementacny).
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DOTAZNIK

Dobry den,

volam sa Eva Siantova a som $tudentkou doktorandského $tadia na Zilinskej univerzite v
Ziline, na Fakulte riadenia a informatiky, odbor Manazment. V ramci svojho empirického
vyskumu zameraného na diagnostikovanie Urovne merania inovacnej vykonnosti by ma
zaujimali Vase nazory, sklisenosti a prax s meranim inovacnej vykonnosti vo VaSom podniku.
Préave pre tento ucel bol vypracovany predkladany dotaznik. Touto cestou by som Vas chcela
poprosit’ o jeho vyplnenie.

Vami poskytnuté udaje sa stanii vychodiskom k podrobnej$iemu vyskumu v oblasti merania
inovacnej vykonnosti v podnikoch. Vysledky vyskumu Vam budt bezplatne poskytnuté, pokial’
vyplnite na konci dotaznika e-mailovy kontakt. Vysledky moézete d’alej pouzit’ pri svojej
buducej ¢innosti.

Za ochotu, ustretovost’ a ¢as Vam vopred d’akujem.

S pozdravom,

Ing. Eva Siantova

Fakulta riadenia a informatiky
Zilinska univerzita v Ziline

1. Prebicha vo VaSom podniku meranie inovacnej vykonnosti?
O Ano
O Nie
O Neviem odpovedat’

2. Zaujmite stanovisko k nizSie uvedenym tvrdeniam podla situacie vo Vasom podniku.
1- uplne nesuhlasim, 5 - uplne suhlasim

uplne uplne
nesthlasim suhlasim
1 2 3 4 5

Podnik ma jasne definovant inova¢nti
stratégiu, ktord vymedzuje ciele, nastroje o o o O O
a sposoby na dosiahnutie cielov.

Inovacna stratégia nie je definovana v
podniku, ale podnikova stratégia vSak i o o ] i
podporuje inovacie.

Podnik mé vypracovany systém merania

: . ., . . e m m m i i
inovacnej vykonnosti, ktory aj realizuje.
Organizac¢na Struktara podniku vytvara
vhodné podmienky pre meranie inovacnej O o o O O
vykonnosti.
Zamestnanci si uvedomuju dolezitost’

m m m i m

inovacii pre fungovanie podniku.
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3. Je vo Vasom podniku vytvorené¢ inovacné oddelenie? Ak nie, kto/ktoré oddelenie
zodpoveda za spravu inovacii (uved’te konkrétne oddelenie). (Oznacte len jednu moznost)

o Podnik ma vytvorené inova¢né oddelenie, ktoré zodpoveda za oblast’ vyskumu a vyvoja
o Nie, ale podnik uvazuje o jeho vytvoreni

o Nie, podnik ani neuvazuje o jeho vytvoreni v budiicnosti

o Nie ako samostatné oddelenie, ale existuje v ramci inych utvarov (napr. oddelenie

marketingu s podobne). Napiste konkrétne oddelenie: ...........ccceovveriiiieieeresiiesiese e

4. 'V pripade, Ze vo VaSom podniku meriate inova¢nu vykonnost’, aké su hlavné dévody tohto
merania? V pripade, Ze eSte nemate zavedené meranie inovaénej vykonnosti, vyjadrite
prosim ddlezitost’ jednotlivych faktorov, podl'a Vas. Ohodnot’te na hodnotiacej Skale od 1
do 5, kde 1 znamena ,, najmenej dolezité“ a 5 znamena ,, najviac dolezité“.

najmenej najviac

dolezité dolezité
1 2 3 4 5
o Naklady (pokles) o O m O O
o Cas (uspora) O mi i o O
o Priebeh procesov (zefektivnenie) i mi i o O
0o Praca zamestnancov (jednoduchost’) i o i o O
0o Zakaznici (ndrast spokojnosti, novi zékaznici) i mi i o O
o Konkurencnd vyhoda (ziskanie) i mi i o O

5. Dole st uvedené predpoklady pre uspesné meranie inovacnej vykonnosti podniku. Na
zéklade akych ukazovatelov sa meria inova¢na vykonnost’ vo Vasom podniku? V pripade,
ze eSte nemate zavedené meranie inovacnej vykonnosti, vyjadrite prosim Vas§ ndzor, na
zaklade akych ukazovatel'ov by ste merali inova¢nu vykonnost’ vo Vasom podniku. (Do
polozky ,, Iné*, prosim uvedte konkrétne ukazovatele)

o Na zéklade finanénych ukazovatel'ov

Na zéklade nefinan¢nych ukazovatel'ov

Kombinéciou finanénych aj nefinanénych ukazovatel'ov

Neviem

© © o O

6. Priradte, prosim, k uvedenym metrikam stupen dolezitosti podl'a toho, ako su vnimané vo
Vasom podniku. V pripade, Ze eSte nemdate zavedené meranie inovacnej vykonnosti,
ohodnot’te dolezitost’ metrik podl'a VasSho nazoru. Pouzite 5 bodova hodnotiacu Skalu, kde
1 znamenda ,,najmenej dolezité“ a 5 znamend ,,velmi doleZité“.

najmenej vel'mi
dolezité dolezité
1 2 3 4 5
o Rast ziskn v  dosledku  novych 5 5 5 5 5
produktov/sluzieb, v danom ¢asovom obdobi
o Spokojnost’ zakaznikov s novymi produktmi,
m m m m m

sluzbami, v danom ¢asovom obdobi
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o Vydavky na vyskum avyvoj, v danom

y . m m m m O
¢asovom obdobi
o Percento trzieb z novych produktov/sluzieb
y . O m m m O
v danom ¢asovom obdobi
o Navratnost’ investicii (ROI) do novych
.. 8 ; m m m m m
produktov/sluzieb, v danom ¢asovom obdobi
o Pocet novych inovaénych népadov, v danom
< . m m m m O
¢asovom obdobi
o Doba realizacie vyvoja nového
, 9 m O m m m
vyrobku/sluzby
o Pocet navrhov na zamestnanca, v danom
< . m m m m O
¢asovom obdobi
o Pocet prijatych patentov v minulom roku o | | i i
o Pocet podanych patentov, v danom ¢asovom
, m m m m m
obdobi
o Pocet novych, vylepSenych
produktov/sluzieb, | | | i i
v danom ¢asovom obdobi
o Pocet projektov vyskumu a vyvoja i i i o o
o Pocet zamestnancov, ktori sa aktivne venuju 5 5 5 5 5
inovaénym aktivitam
o Zmeny v podiele na trhu vyplyvajice z
novych produktov/sluzieb, v danom ¢asovom i i i o o
obdobi
o In¢ | | | ] ]

Ktoré spustace povazujete vo VaSom podniku pri merani inovacénej vykonnosti za najviac
dolezité? V pripade, ze eSte nemate zavedené meranie inovacnej vykonnosti, ohodnot'te
dodlezitost’ spustacov podla Vasho ndzoru. Na stupnici od 1 do 5 ohodnot’te dblezitost’
daného spustaca, 1 - najmenej dolezité, 5 - najviac dolezité

najmenej najviac

dolezité dolezité
1 2 3 4 5
Vstup nového konkurenta na trh o i | o O
Pokles trzieb o i o o o
Vznik interného problému o O o o O
Vznik prilezitosti na trhu O O O o O
ZvySovanie nakladov o O o o O
Rast nepokojnosti zakaznikov o i o o o
Prikazu z vedenia podniku o O o o O
Neefektivita v procesoch | i | o o
Zavedené pravidelné meranie inovacnej vykonnosti o i o o O
INE oo o i o o O

© © 0 O 0 © O O o O



8. Ako cCasto Vas podnik meria inovacni vykonnost? V pripade, ze eSte nemate zavedené
meranie inovacnej vykonnosti, vyjadrite prosim Vas nazor, ako ¢asto by ste merali inovac¢nu
vykonnost’ vo Vasom podniku. (MoZete oznacit viaceré moznosti)

Periodicky (mesacne, rone a pod.), UVEALE: ......ceeeiieriierieeiieeiieiee et

Len pri zmene poziadaviek zakaznika

Len pri zmene trzieb

Len pri vzniku interného problému v oblasti inovacii

Na zéklade konkuren¢ného tlaku

Na zaklade odporucania externej poradenskej firmy

Len na zaklade tlaku zo strany vedenia podniku

Len na zaklade tlaku zo strany partnerov

© © 0O OO © O O O O

9. Sakymi problémami, zlyhaniami ste sa stretli/stretavate pri merani inovacnej vykonnosti
vo VaSom podniku? V pripade, Ze eSte nemate zavedené meranie inovacnej vykonnosti,
vyjadrite prosim Vas nazor, aké problémy mézu nastat’. (Mozete oznacit viaceré moznosti)

Nizka Groven motivacie zamestnancov

Absencia systému odmenovania zamestnancov

Nezodpovedajuce Skolenia pre zamestnancov a manazérov

Nedodrzanie terminov, resp. Casova naro¢nost’ merania

Strata koordinécie z dévodu zdihavého procesu merania inovaénej vykonnosti

Neefektivna praca s udajmi (strata udajov, neprehl'adnost’ a nejednotnost’ udajov)

Chybajuci informacény systém pre pracu s udajmi

Absencia ucelenej metodiky na meranie inovac¢nej vykonnosti v podniku

Nevhodna organizac¢na Struktura

Absencia jasne vytyc¢enych ciel'ov a ich metrik

© 0 © O o o o 0o o o o©

II.ZAKLADNE CHARAKTERISTIKY PODNIKU

1. V akom Kkraji posobi Vas podnik? (MéZete oznacit’ len jednu moZnost’)

o Banskobystricky kraj o Trenciansky kraj
o Bratislavsky kraj o Trnavsky kraj
o Kosicky kraj o Zilinsky kraj

o Nitriansky kraj o Zahranicie

o PreSovsky kraj
2. AKy pocet zamestnancov ma Vas podnik? (MoZete oznacit’ len jednu moznost’)
o 0- 19 zamestnancov o 50— 249 zamestnancov

o 20 —49 zamestnancov o 250 a viac zamestnancov
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3. Dominantna podnikova koncepcia

o Vyrobkova orientéacia

o

o

Zakaznicka orienticia

Predajna orientacia

o Orientacia na inovacie

4. V akom odvetvi posobi Vas podnik? (MoZete oznacit’ len jednu moZnost’)

(0]

(0]

Automobilovy priemysel
Cestovny ruch

Doprava a skladovanie
Energetika

Financie a poradenstvo

Informécie a komunikacia

(0]

(0]

Obchod
Pol'nohospodarstvo
Priemysel

Stavebnictvo

Ak mate zaujem o vyhodnotenie vyskumu, zadajte, prosim, Vasu e-mailova adresu:

Dakujem Vam za V4§ &as a ochotu. Prajem Vam prijemny def.
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