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Metodika hodnoceni aplikovaného vyzkumu v podminkach malych
a strednich podnik( (dale jen ,Metodika”) je vysledkem vyzkumnych
a vyvojovych aktivit zejména v oblasti strategického managementu
zaméreného na oblast rizeni vyzkumu a vyvoje, které byly provedeny
vramci projektu “Aplikace vyzkumnych metod pri systémové identifikaci
potencialu, nastavovani a upevnovani vazeb mezi podnikovou sférou
a vyzkumnou infrastrukturou” (TL02000356) podpoireného zprogramu
ETA TACR.

K CEMU LZE METODIKU VYUZIT?

Pfedstavuje nastroj, ktery mulze podnikatelsky subjekt vyuzit ke zlepSeni Fizeni
vyzkumné a vyvojové (dale jen “VaV") ¢innosti tak, aby tato ¢innost byla zcela vsouladu
sjeho strategickymi cili, pfispéla kudrzeni, resp. rlistu jeho konkurenceschopnosti a jeji
pfinos bylo mozné hodnotit.

M3d pomoci podnikatelskému subjektu vyhodnotit pozici VaV v podniku z hlediska
produktového portfolia a uspokojovani potieb zakaznikd.

Predklada postup, jak maze podnikatelsky subjekt identifikovat silné a slabé stranky
voblasti fizeni VaV i prilezitosti a hrozby souvisejici sjeho VaV &innosti, analyzovat
produktové portfolio zhlediska potieb Fizeni VaV a jakym zplsobem lze [épe pracovat
sinformacemi a vyhodnocovat pfinosy VaV aktivit, a to i v€etné volby konkrétnich
indikatoru pro sledovani a vyhodnocovani pfinosu jednotlivych projekt VaV.

Umozni konkrétnimu podniku vybrat odpovidajici indikatory, prostfednictvim kterych
bude moZzné sledovat, vyhodnocovat a fidit pfinosy VaV aktivit i jednotlivych projekt(,
a to jak z hlediska finan¢ni vykonnosti podniku, tak i zperspektivy zdkaznik(, internich
procesu a novych znalosti.

Napomahd k fizeni hodnotovych parametrl projektd vzniklych ve spoluprdci mezi
podnikatelskymi subjekty a vyzkumnymi organizacemi, ¢imz pfispéje k vyuziti dalSiho
vystupu projektu — Digitalni mapy (www.mapavin.cz). Spole¢né stouto Digitalni mapou
predstavuje novou formu sluzby pro podnikatelské subjekty, kterou budou poskytovat
oba reSitelé — AVO, o.p.s. a VUPI, z.s.

Metodika poskytuje soubor nastroji, resp. dotaznik(, check-listii a vneposledni
radé praktické ukazky - pripadové studie, které byly vpribéhu vlastniho vyzkumu
zpracovany.
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1. RIZENI VAV CINNOSTI

Ucelem fizeni vykonnosti VaV je:
+ zajistit pruznou reakci na ménici se prostiedi spolecnosti (Teirlinck a Spithoven,
2013);
+ provazat strategickeé fizeni VaV s operativni ¢innosti;

+ strukturovat odpovédnosti tykajici se nakladd VaV, vynosu, zisku a investi¢nich
rozhodnuti takovym zpUsobem, ktery bude v souladu se strategii celé spole¢nosti.

Adekvatni nastaveni cill je pro Fizeni vykonnosti VaV stézejni, nebot proces fizeni
vykonnosti je vzdy povazovan za proces cilove orientovany (Wagner, 2011).

Jednim z problémU souvisejicim s fizenim VaV je rozhodnuti o optimalni uUrovni
celkovych nakladi vynalozenych na VaV. Kdalsim dkolim managementu vsouvislosti
sfizenim VaV patfi:
+ provazat strategii VaV cinnosti se strategii celé spolecnosti (Bremser a Barsky,
2004);

+ motivovat vyzkumné pracovniky a stimulovat
(Chiesa et al., 2009) a

+ rozhodnuti o vyzkumu realizovaném vpartnerstvi sinstituci VaV (Pearson et al.,
2000).

u__vrs

ucici se” kulturu spolecnosti

Je tfeba také vyhodnocovat rentabilitu vynalozenych nakladl (Guo et al., 2018)
a optimalizovat zdroje vynakladané na VaV (Khosinev aTierlinck, 2018). Hodnoceni
pfinost VaV by mélo byt soulasti fizeni VaV, fizeni by se nemélo omezit pouze na
analyzu vydajl (Bremser a Barsky, 2004). Manazefi davaji prednost finanénim kritériim
(Tuomela, 2005), pricemz cile ve finanéni oblasti jsou stanoveny jako jasnd pravidla
(Jorgensen a Messner, 2010).

1.1 Faktory uspésnosti VaV cCinnosti

Uspédnost VaV ¢innosti, resp. VaV projektt nezavisi jen na kvalité prace, znalostech,
zkuSenostech a dovednostech vyzkumnikl, vyvojaid, konstruktéri a technologu.
O uspésnosti rozhoduje i Uroven fizeni celého procesu VaV.

K dosazeni vyssi urovné rizeni VaV jako soucasti fizeni inovaéniho procesu je tfeba
vytvofit podminky a pouzivat urCité ndstroje, znichz za dilezité lze povazovat:
+ strategii podniku, kterd predstavuje dlouhodoby ramec pro VaV a inovaéni
aktivity, opird se pritom o identifikované trzni potreby, relevantni technologie
a mozné efektivni vyuziti disponibilnich zdrojd a produkéniho potencialu;
+ projektové frizeni (VaV projektd zamérenych na nové produkty a vyznamné
zdokonalené produkty, resp. na procesni inovace);

+ kratkodobé planovani (v¢éetné stanoveni operativnich ukolu);
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+ financni rizeni inovacnich aktivit (ukazatele jako napf. ROI, dynamické metody
hodnoceni efektivnosti jako vnitini vynosové procento /IRR/, Cistd soucasnd
hodnota /NPV/, doba navratnosti apod.);

+ procesni rizeni (nové produkty a zavadéné technologie vyzaduji i odpovidajici

nastaveni vnitinich procest vpodniku a organiza¢ni zmény);

benchmarking, controlling a reporting;

marketingové nastroje ve vztahu ke spokojenosti zakaznik;

rizeni rizik, které je zvlasté vmalych a stfednich podnicich opomijeno;

organizacni kulturu, kterd podporuje proinovac¢ni klima a posiluje identifikaci

zaméstnancu s inovaénimi zaméry podniku, ato i cestou jejich hodnoceni, motivace

a odménovani podle pfispévku kinovaénim aktivitdm;

+ flexibilni organizacni strukturu, kterd umozriuje rychly a vcasny horizontalni
a vertikalni tok informaci svyuzitim modernich komunika¢nich nastrojli, soubéh
procesu a Uzkou spolupraci mezi viemi Utvary podilejicimi se na produktové ¢i jiné
inovaci v podniku;

+ tymovou praci, kterd je zakladnou pro efektivni spoluprdci mezi VaV pracovniky
a pracovniky dalSich podnikovych utvar( podilejicich se na vyvoji nového produktu
nebo vyznamném zdokonaleni stavajiciho produktu a jeho uvedeni na trh (jako napf.
pracovnici pfipravy vyroby, materidlovi inzenyfi, pracovnici voblasti marketingu,
zasobovani, controllingu apod.).

+ + + +

1.2 Zakladni typy rizeni VaV cinnosti

Kerssens van Drongelen a Cooke (1997) a Bilderbeek (1999) uvadéji, ze ackoli jsou
parametry pro fizeni VaV odvozeny podle tcelu a cilll, procesy a postupy rizeni VaVv
jsou ovliviiovany i dalSimi nepredvidatelnymi faktory, jako napriklad zpisobem
organizace VaV nebo typem VaV cinnosti.

Vliterature existuje velké mnozstvi studii, které vénuji pozornost zplisobim fizeni VaV,
a to v€etné hodnoceni vykonnosti VaV, az do Urovné konkrétnich ukazatel(l (Bassani
et al., 2010; Chiesa et al., 2009; Kim a Oh, 2002; Kunz, 2010; Schumann et al., 1995;
Tsai a Wang, 2005; Werner a Souder, 1997). Wysocki a McGary (2003) rozliSuji tri
pristupy, resp. zpulsoby rizeni VaV cinnosti, resp. VaV projektii - tradicni, agilni
a extrémni. Zakladni prehled zobrazuje tabulka 1.

Tab. 1 - Zakladni typy rizeni VaV Cinnosti, resp. VaV projektt

Charakteristika Tradicni Extrémni
Definice etap (cykll) projektu | Jedna nebo konecény pocet Konecény pocet Pocet neni znam
Rozpocet SIS prevdbezneho Orientacni rozpocet Rozpocet neni dopredu sestaven
rozpoctu
Rozsah Roz§ah p,rOJektle o el ro;sa,\h J€ znamy, Nelze urcit celkovy rozsah
napldnovan dopiredu ale podléhd zménam
Zpusob pldnovani a fizenf Rizeni podle odchylek Just in time Just in time

Zdroj: Upraveno podle Kuchta a Skowron (2015)
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Jednotlivé zpuUsoby fizeni VaV cinnosti, resp. VaV projektll je mozné kratce
charakterizovat takto:

Tradicni (konvencni) fizeni, kdy jsou presné stanoveny pozadavky na vystup, ¢as a
naklady; jsou stanoveny predbézné kalkulace a rozpocty, zjistuje se skuteény priibéh a
fizeni probihd podle odchylek skuteénosti od rozpoctu. Projektovy manaZer odpovidd
u tradi¢niho (konvenéniho) zplsobu Fizeni za plnéni pevné danych omezeni, tzv.
projektového trojimperativu; tedy za to, zda:

+ vystup se shoduje se zadanim, v€etné precizace zaddni na zakladé dilcich vystupl
projektového tymu (In Full);

+ harmonogram projektu neni pfekro¢en (On Time);
+ skuteCné naklady neprevysuji planované naklady (On Budget).

Vpripadé VaV jde o ¢innosti charakteristické znaky novosti a nejistoty; na zacatku tak
nejsou dostupné vSechny podklady pro jejich naplanovani. Zadavatelem poskytnuté
podklady kieSeni VaV projektu nestaci ¢asto pro stanoveni odhadu nakladu a ¢asu feseni
projektu. Je pravdépodobné, Ze prubéh feSeni piinese i velké mnozstvi zmén vrozsahu
projektu. Kvyuziti se tedy spiSe nabizi dalsi nize uvedené zpusoby fizeni VaV ¢innosti,
resp. VaV projektd.

Agilnitizeni, které je zaloZzeno natom, Ze rozsah VaV ¢innosti, resp. projektu nenipfesné
stanoven, nebot soucdsti jsou napt. prabézné navrhy podoby produktu. Planovani
neni detailni, jsou definovdny pouze dil¢i vystupy, které jsou dodavany zadavateli
(zdkaznikovi) a ten postupné koriguje pozadavky a urcuje dalsi smér vyvoje. Zadavatel
muze dobfe vyuzit tuto flexibilitu, pokud se stane aktivnim ucastnikem projektu. Pro
uspésné agilni fizeni je tfeba predevSim vytvofit motivovany tym feSiteld a naucit
je agilnimu pfistupu, ktery vyzaduje proaktivitu a vyzralost zainteresovanych stran.
Pravé kliCovy vyznam lidského faktoru je typicky pro oblast VaV. Agilni fizeni zacalo
byt pfedevsim rozvijeno voblasti vyvoje softwaru a novych informacnich technologii.
Pro vyzkumné pracovniky mlze byt pritazlivé i omezenim administrativnich tlakd a
pozadavkl vpribéhu vyzkumného rfeSeni.

Extrémni rizeni, které také odpovidd vice povaze vyzkumu a pfedevsim snaze o ziskani
zlomovych inovaci ¢i inovaci vysSich fadu. Vystup ¢innosti, resp. projektu, doba trvani
i rozpocet se stdle upresnuji. Planuje se vzdy nejblizsi etapa v€etné potiebnych zdroju,
hleda se nejschidnéjsi cesta a vyviji se vysledek, o kterém se pfedem nevi, jestli bude
findlni, nebo se dokonce zahodi. Vysledek slouzi jako zaklad pro dalSi etapu. Takovy
zpUsob fizeni vyZzaduje vSak urcitou odvahu a silnou viru a intuitivni cit v Uspéch.
Potfebuje zkuSeného manazera, ktery se neboji riskovat, ale sou¢asné nehazarduje
zbytecné, ma intuici i odpovédnost. Rizikovy projekt lze také realizovat pouze, pokud
mu vedenispolecnosti opravdu véria oCekava od jeho Uspésného dokonceni dostatecny
zisk, aby podstoupené riziko mélo patfi¢ny smysl.
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2. VYCHODISKA RIZENI VAV
CINNOSTI

Pro identifikaci vhodnych nastroji rizeni VaV cinnosti je nutné vénovat pozornost
zejména témto skute¢nostem:

+ VaV ¢innost je zpusob, jak pfeménit disponibilni finan¢ni prostfedky vpftilezitost a
vytvaret moznosti pro rast rentability a velikosti podniku.

+ VaV innost je prafezovou zdlezitosti, nejen otazkou VaV Utvaru nebo Utvaru vyroby.
VaV ginnost a inovacni proces vpodniku zahrnuji cely soubor ¢innosti (vyzkumnych,
vyvojovych, vyrobnich, marketingovych, obchodnich, finan¢nich, organizacnich
a dalSich), jejichz kone¢nym vysledkem je inovace, kterd je komercializovana
(zavedena na dany trh a obchodné vyuzita a zhodnocena).

+ Na VaV a inovacni ¢innosti lze nahlizet podobné, jako na jakoukoli dlouhodobou
investi¢ni ¢innost podniku, kterd je spojena s riziky (technickd, trzni, zdrojova,
organizacni).

+ Budouci konkurenceschopnost spole¢nosti spojena s jejimi rostoucimi inovac¢nimi
aktivitami a zvySujici se inovacni vykonnosti zavisi pfedevsim na u¢inné kombinaci
dvou podstatnych faktord podnikani, jimiz jsou jednak dostupny kapital (financni
prostiedky) pro dalsi rozvoj, jednak vlastni schopnosti, tvofivost a dovednosti lidi
(zaméstnancu).

+ Nastroje a metody aplikované pfi fizeni VaV Cinnosti (zejména fizeni jednotlivych
VaV projektd) by mély vyuzivat jak kvantitativni, tak kvalitativni ukazatele (Chiesa
et al., 2009; Bremser a Barsky, 2004), postihovat jak finan¢ni, tak nefinan¢ni
hodnoceni, a pfedevSim by mély byt provazané sndstroji strategického fizeni.

Pro vnimani dlohy a pozici VaV Cinnosti vpodniku je také dulezité, jaké misto zaujima
orientace na VaV a inovace vorganizacni kulture, jaky je celkovy vliv této kultury
na vytvareni a realizaci inovacnich podnétd (inovacni kultura identifikovatelna jako
soucast organizacni kultury) a zda realizace VaV cCinnosti a inovacni strategie nebude
pfipadné vyzadovat zménu organizacni kultury, coz je jeden znejnaro¢néjsich ukolu.

Proces tvorby a implementace strategii vyzaduje solidni informacni zaklady. Zejména
stanoveni cil( a Uvahy o strategickych zamérech je nutné vzdy podlozit odpovidajici
situacni analyzou (situaénim auditem), nebot bez rozpoznani souc¢asného stavu a
zvoleni cile se nedaji jakékoli zmény realizovat, nebo je jejich realizace velmi obtizna
a zdlouhava. Vhodnym nastrojem, ktery lze pro rozpoznani stavajiciho stavu a tvorby
podnikatelské strategie vyuzit, je SWOT analyza.
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2.1 Strategicke cile a jejich soulad s VaV
cinnosti

Spole¢nost by méla mit nastaveny urcité strategické cile pro dalsi rozvoj a rlst a
naplnéni (redlnost) téchto cill by méla posoudit také sohledem na moznost vyuziti
VaV potencidlu. Kstrategickym cilim spole¢nosti mize patfit:

+ zdokonaleni existujicich nabizenych produkti vedouci k vySSi spokojenosti
stavajicich zakaznikd, resp. jejich segmentu a jejich pripadnému rozsitent;
+ uvedeni novych produktt na trh vedouci kziskdni nového segmentu zakaznik;

+ udrzovani portfolia produktd v celém Sirokém spektru nebo zaméreni na jeho
redukci na jeden ¢&i nékolik klicovych produktt, na standardizované produkty ¢i na
specificka zakaznicka feseni;

+ dosazeni vysoké kvality produktu (stat se lidrem vkvalité na daném trhu, vdaném
oboru);

+ rlst pozice na trhu prostfednictvim nizké ceny produktu (stat se cenovym lidrem);
+ rozvoj zameéstnancu (rust jejich kompetenci /znalosti a dovednosti/).

Vytvoreni strategie je vSak pouze predpokladem pro ziskani konkurencni vyhody
jako zakladu uspésné rozvijeného podnikani. Proto je dilezita jeji disledna
realizace promitnutd mimo jiné i do zaméru voblasti VaV ¢innosti a opirajici se i o
celou fadu nastroju fizeni VaV Cinnosti, jimz je vénovana pozornost vdalSich ¢astech
této Metodiky.

Pro spolecnost je dale dulezité uvédomit si, v jaké vyvojové (rlistové) fazi své existence
se nachdzi a pokud jde o produkt nebo skupinu produktt, vjaké jsou fazi Zivotniho
cyklu. Zhlediska faze trzniho vyvoje Zivota spolecnosti a zivotniho cyklu produktu
lze rozliSovat a pracovat stémito strategiemi:

+ Strategie zalozené na novych produktech (pfipadné i pfelomovych feSenich) —
¢asto ji vyuzivaji malé zacinajici spole€nosti na rostoucich trzich (technologické
spolecCnosti, spin-off spoleCnosti).

+ Strategie zaméfené na nalézani novych trhi pro inovovany produkt — pouzitelné ve
fazi rastu produktu, pro podporu rozvoje spolecnosti.

+ Strategie zaméfené na procesni inovace (s cilem zvysit efektivnost nabidky,
napf. novymi distribu¢nimi cestami) — pouzitelné ve fazi zralosti produktu, resp.
spolec¢nosti.

+ Strategie zamérené na zdokonaleny produkt, resp. novy produkt vdaném odvétvi
(oboru) — pouzitelné ve fazi poklesu poptavky po produktu, ale je jizvhodné zacinat
snimi a rozvijet je i ve fazi zralosti. Pro produktovou analyzu, analyzu souc¢asného
stavu podnikani, ¢i tvorbu urcité zadouci koncepce je mozné vyuzit portfoliové
matice.

+ Strategie zamérené na strukturdlni inovace (jsou pouzitelné, kdyz trh sméfuje
kupadku, existuje moznost najit nahradu a uplatnéni na jinych trzich).
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2.2 Analyza stavajiciho VaV potencialu

Pro fizeni VaV c¢innosti je dullezité hodnoceni toho, jaky potencial (kapacity) ma
spole¢nost sohledem na své Cinnosti a zaméreni voblasti VaV kdispozici, tedy jak
kvalifikované a pocetné ma lidské zdroje, jaké je materidlné technické a informaéni
zabezpeceni vlastniho VaV a jaké ma vytvorené vazby a vyuzivanou spolupraci vtéto
oblasti svyzkumnymi organizacemi, vysokymi Skolami a jinymi podniky. Posoudit je
nutné také vhodné organizacni zaclenéni Utvarli VaV ve spolecnosti, jejich kompetence
(odpovédnosti a pravomoci).

Spole¢nost mlze disponovat vlastnim VaV, ale sohledem na jedine¢nost VaV projekt(
doporucuje se efektivné vyuzivat i externi zdroje VaV. Jsou pfipady, kdy lze vyuZit
pouze externi zdroje. Smluvnivyzkum (sluzby VaV) je mozno nakupovat od vyzkumnych
organizaci a od jinych podnikatelskych subjektd. Dobré zkuSenosti ze smluvniho
vyzkumu se mohou projevit pak i ve vyuziti tzv. kolaborativniho vyzkumu (spoluprace
spolecnosti s vyzkumnymi organizacemi vramci spole¢ného projektu podporeného
zverejnych prostiedk).

Navazani nového partnerstvi s vyzkumnou organizaci ¢i dlouhodobé udrzovani
partnerstvi s danou vyzkumnou organizaci posiluje potencidl vlastniho VaV. Zvlast
v pfipadé malych a stfednich podnikd neni ucelné ani efektivni pofizovat veSkeré
vybaveni pro VaV cinnost, efektivnéjSi muize byt vyuzit jiz vytvofené kapacity
vyzkumnych organizaci. Pravé ztohoto divodu byl vytvofen komplementarni ndstroj —
Digitalni mapa (www.mapavin.cz), ktery umoziiuje malym a stfednim podnikim snaze
najit vhodného partnera pro VaV ¢innost. Aplikace umoziuje vyhledavani konkrétniho
typusluzby, tj. méfeni, testovani prototypl / produktl na specidlnim zafizeni, zapajceni
specialniho pfistroje, pfipadnou jednorazovou zakazku na VaV, ndkup licence jiz
hotového vysledku vyzkumu (tj. licence na patentem chranénou technologii, zafizeni,
apod.) ¢i odborné expertizy.

Pokud jde o organizacni zaclenéni Utvaru VaV, zdvisi na velikosti spole¢nosti a také
na strukture jejiho produktového portfolia (mUze byt 1 dtvar VaV vpodniku nebo vice
tematicky zamérenych oddéleni). Podstatné je vSak, jak tento utvar spolupracuje
sostatnimi podnikovymi Utvary, jaka je vazba jeho vedeni na vrcholovy management,
zda vedouci VaV utvaru je ¢lenem tymu, ktery tvori podnikovou strategii a odpovida
za ni apod.

Ze systémového pohledu mGZeme na VaV utvar pohlizet jako na procesni systém
transformace vstupii na vystupy, respektive vysledky. Typickymi vstupy jsou napf.
lidské zdroje, materidl, strojeazafizeni, informace, ndpady, finance apod. Tyto vstupy se
transformuji na vystupy, které mohou mit podobu novych produktt a procest, patentd,
vytvofenych a dokoncenych VaV projektl a ndvrhl, novych principll a poznatkd,
publikaci, ziskanych ocenéni apod. Prvotnim odbératelem, respektive uzivatelem
vystupl jsou rlizné, prevdzné interni subjekty, jako napf. dtvar podnikového planovani,
vyroby, marketingu apod. Nemélo by se zapominat na to, Ze redlny efekt VaV projektu
v8ak netvofi zminéné vystupy, nybrz vysledky (pfinosy), které vznikaji teprve jejich
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praktickym vyuzivdnim (projevuji se napf. ve formé snizeni ndkladl, zvySeni prodeju a
trzeb, zvySeni exportu apod.).

Z vySe uvedeného popisu se ukazuje, ze pfi hodnoceni vykonnosti podnikového VaV
Utvaru je nutné odliSit hodnoceni vlastniho procesu VaV (jeho ¢asovy a ndkladovy
prabéh), hodnoceni vystupl v relaci ke vstuplm a hodnoceni vysledkd (pfinosl) ve
vztahu ke vstuplm. Problémem muze byt, ze pfiliSna pozornost se pfi hodnoceni
VaV utvaru zamérfuje na takové aspekty Uspésnosti jeho Cinnosti jako plnéni termin(
a zadanych ukold, dodrzeni rozpoctu, plnéni formalnich aspektl projektd, sledovani
dané technické dimenze apod., coz mize vyvolavat zdani o jeho dobré prdci, aniz
by byla vytvorena skute¢nd hodnota (redlné efekty) pro spolecnost. Problémy pfi
hodnoceni VaV utvaru mohou spocivat i vnevyuziti kvalitativnich faktort Uspésnosti a
nefinanénich indikator, v nadmérné vite v objektivitu vystupnich metrik ¢i zbytecné
slozitosti a subjektivité hodnoceni.

Také je nutno si uvédomit, ze hodnoceni vlastnich schopnosti spoleCnosti, v€etné
hodnoceni jejiho vlastniho VaV potencialu, je vzdy véci relativni. Proto je vhodné
hodnotit vlastni VaV potencidl v porovnani s pfedchozim obdobim, ale nejlépe s
relevantni konkurenci (hlavni konkurent na nasem hlavnim trhu nebo na trhu, na
ktery se chystame vstoupit), Cili uplatnit tzv. benchmarking. Pro posouzeni vlastnich
schopnosti spolec¢nosti jsou dulezité tyto faktory: disponibilni kapital a dostupnost
cizich financnich zdrojt, manazersky potencial (schopnosti a zkuSenosti), potencial
lidskych zdrojti, iroven materidlovych zdroji a pfistup k nim, droven pouzivanych
technologii, zafizeni a vybaveni a jejich modernizace, uroven pouzivanych databazi,
informacnich zdrojd a know-how.

Check list pro hodnoceni prostredi v podniku pro vznik inovaci (proinovacni
organizacni kultura, prosazovani inovacnich ndaméta, komunikace v podniku) by mél
obsahovat napfr. tyto otazky:

Odkud ¢erpame nameéty pro inovace?

Kolik prostoru dostdvaji inovativni zaméstnanci?

Je odmériovdno inovativni chovani nebo pouze pozitivni vysledky?

Do jaké miry jsou u VaV Cinnosti tolerovany chyby a netspéchy?

Jak podrobné jsou smérnice a pokyny upravujici ¢innosti a chovani zaméstnanca?

Jak je obtizné, aby zaméstnanci ziskali zdroje potfebné pro prosazeni inovativniho
reSeni?

Jak intenzivni je spoluprdce mezi jednotlivymi atvary (oddélenimi) ve spole¢nosti?
Existuji zplsoby , neformalni* komunikace mezi Utvary?

Dochdzi kpotlacovani konflikt( a problému nebo se o nich verejné diskutuje?

Novinky jsou prosazovany shora nebo jsou pfipravovdany ve spolupraci se
zameéstnanci na rtizné hierarchické urovni?

Jsme si ve spolecnosti védomi zvlastnosti pfi realizaci novych produktd?
+ Je pouzivana koncepce simultanniho engineeringu?
+ Do jaké miry jsou cilevédomé vyuzivany metody paralelniho feSeni, standardizace

+ + + + + +

+ + + +

+
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a integrace dil¢ich procesu a aktivit?

+ Jsou si zU€astnéni védomi potencidlu, ktery je mozné dosdhnout pfi dlsledném
uplatiiovani paralelniho pfistupu pfi vyvoji vyrobku?

+ Pouzivd se ve spolecCnosti projektovy management jako ndstroj pro realizaci
inovacnich proces(?

+ Existuje jednoznacné vymezeni jednotlivych fazi projektového managementu?

Jsou zakladnitechnické a ekonomické udaje a pozadavky zakaznikd na novy vyrobek
shrnuty do ,prehledu pozadavka*?

+ |sou vpodniku vytvaieny prototypy? V jakém rozsahu se na jejich ptipravé podileji
zdkaznici?
Jsouprojekty novychvyrobklisledovany prostiednictvimprojektovéhocontrollingu?

-+

+

2.3 Identifikace klicovych zakazniku

Pro uspésnost spolecnosti (jeji hospodarské vysledky a rust) je dalezité, jak dokaze
uspokojit potreby svych stavajicich zakaznikli a ziskat nové zakazniky. V piipadé
VaV ¢innosti je nutno pracovat i s anticipativni roli ve vztahu kpotfebam a pfipadné
aktivné pomahat i ve vytvareni potieb. Jinak fe¢eno, pokud chceme zvySovat zisk
nebo hodnotu spole¢nosti, mizeme toho dosdhnout skutec¢né jen prostiednictvim
uspokojovani cizich potfeb (tedy potieb svych zakaznika).

Nesmime zapomenout na dva klicové faktory uspéchu:

HODNOTA NASEHO PRODUKTU PRO ZAKAZNIKA (UZIVATELE)

a

ODLISNOST NAST NABIDKY OD KONKURENCE

Spole¢nost by si tedy méla vyhodnotit, jaky ma prehled o potiebdch a spokojenosti
svych zdkaznikd, jaka je jejich struktura, kdo jsou jeji kliCovi zakaznici a co déla pro
jejich udrzeni.

Spole¢nost by méla pro zlepSeni fizeni VaV ¢innosti a celého inovacniho procesu
vénovat pozornost nastrojiim a indikatorim pro monitorovani potreb a spokojenosti
zakazniki. Pokud je pouzivd nebo zane pouzivat, méla by také pocitat s analyzou
jejich efektivnosti. Souc¢asti situacni analyzy spole¢nosti by tedy mélo byt vyhodnoceni
ji pouzivanych ndstroju a indikatortt monitoringu potfeb a spokojenosti zakazniku.

Jako nastroje tohoto monitoringu lze vyuzit:

+ strukturované rozhovory s vybranymi zakazniky (zamérené na zkuSenosti
svyrobkem a sluzbami snim poskytovanymi, na potiebu produktovych inovaci, na
hodnoceni komunikace se zaméstnanci podniku apod.) provadéné zhruba srocni
frekvenci a pripravené a vyhodnocené Utvarem VaV ve spoluprdci smarketingovym
specialistou;
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+ prizkumy spokojenosti (anketarniformou wamciveletrhtavystav, dnli otevienych
dvefi, vyro¢nich konferenci apod.);

+ omnibusovy prazkum (do rozsdhlého a pravidelného vybérového Setieni
provadénéhoagenturouprovyzkumtrhujsouzafazenyinékteré otazky jednotlivych
zadavatelll — spole¢nosti; moznost snizeni vlastnich ndklad( a ¢asovych narokd na
rozsahlejsi prazkum diky jejich sdileni);

rizeny skupinovy rozhovor (focus group) se zdkazniky na témata jako vyhody a
nevyhody stavajiciho produktu, navrh nového produktu, nova forma komunikace apod.
s cilem ziskani novych pohledU na potieby zakaznik( a jejich nakupni chovani (zkuSeny
moderdtor fidi diskusi ve skupiné 10 —20 lidi z ur¢itého segmentu trhu, diskuse
zaznamenavana a vyhodnocena; respektovat predbézny charakter vysledku).

Indikatory spokojenosti zakaznikiit mohou byt ekonomické povahy a mit podobu
kvantitativni veli¢iny (napf. trzby z prodeje inovovanych produktl, véetné jejich
meziro¢nich pfirastkd) nebo mit podobu Skalovani podle vyjadiené miry spokojenosti
ziskané zodpovédi zakaznikd vramci prlzkumi spokojenosti.

Situaéni analyza by méla také posoudit, zda ma spoleCnost vytvorenu databazi
o vlastnich zdkaznicich a zda v ni md obsazeny vysledky pravidelnych priazkum
spokojenosti zakaznikl. Moznosti je také vyuziti systému CRM (fizeni vztah( se
zakazniky). Vytvoreny informacni systém, aby byl co nejvice efektivni pro potieby
fizeni VaV &innosti, by mél mit dokonce charakter MIS (marketingového informacniho
systému) zaloZzeného na systematickém sbéru informaci jak o zdkaznicich, tak i o
konkurenci.

3. RIZENI VYKONNOSTIVAV
CINNOSTI, RESP. VAV PROJEKTU

Specifickym a zcela zdsadnim pfedpokladem udspéSného fizeni VaV c&innosti a VaV
projektl je diisledné hodnoceni jejich vykonnosti.

Literatura vénovana fizeni vykonnosti VaV cinnosti rozpozndva Sirokou 3$kalu
kvantitativnich a kvalitativnich pristupa (Pearson et al., 2000). Obecnym zavérem
je, ze zadny jednotny systém fizeni nemuUze vyhovovat vdem podminkdm konkrétni
organizace.

Hodnoceni vykonnosti VaV cinnosti by proto mélo:

+ byt v souladu se zplsobem, jakym je tato Cinnost organizovana, planovdna a
zahrnuta v rozpoctu, v€etné struktury fizeni a rozhodovacich procesu, a

+ mélo by se vztahovat k funkcim a pfevazujici kulture spolecnosti.

O problematice fizeni vykonnosti VaV ¢innosti je mozné se dozvédét vice vpublikacich,
které vytvoreni této Metodiky predchazely:
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+ Kubdnikova, M., Hyrslova, J., Nedélnik, J. 2020. IMPROVEMENT OF R&D
PERFORMANCE MANAGEMENT—- A CASE STUDY APPROACH. IMES https://imes.
vse.cz/ - accepted; being published.

+ Kubankovd, M., Hyrslovd, ]., Nedélnik, J. 2020. MULTI ACTOR APPROACH
IN AGRICULTURE RESEARCH. The 14th International Days of Statistics and
Economics, Prague, September 10-12, 2020 - accepted; being published.

3.1 Zakladni vychodiska rizeni vykonnosti

Pro hodnoceni vykonnosti VaV Cinnosti je dllezité rozliSit, kjakym drovnim (intenzité)
inovaci se vyuzitim jejich vysledk( dochazi. Zdali pGjde o zdokonalené stavajici
produkty a vnitfni procesy (evolucni /inkrementalni/ inovace) nebo o zcela nové
produkty Ci procesy (z hlediska podniku nebo na trhu), mGzeme také brat vivahu rfady
inovaci. Vtéto intenzité se pfirozené odrdzi disponibilni VaV potencial, v€etné vyuziti
externich zdroja, s kterym podnik pracuje, ale vliv na to nesporné ma i prijata
strategie podniku.

VaV projekty je mozné pak clenit zhlediska toho, kjakym inovacnim aktivitam a
typim inovaci sméruji (Kuchta a Skowron, 2015):

+ vyvoj nového produktu (vyrobku, sluzby);

+ vyvoj nové technologie;

+ vyvoj nového software;

+ ,mékké" inovace - organizacni, procesni, marketingové.

Pfesnéjsi popis jednotlivych typt inovaci najdete zde.

Zivotni cyklus VaV projektu za&ind procesem vybéru projektu, ktery predstavuje
velmi dulezity rozhodovaci proces, urcujici alokaci zdroji mezi konkurenéni projekty.
Pfijaté rozhodnuti bezprostiedné ovliviiuje efektivnost vyuzivani investovanych zdroju
a dosazenou Uspésnost VaV ¢innosti. Pokud jde o pfistupy kvybéru projekt, napfiklad
lze vychazet z identifikace faktor( UspésSnosti projektu, uréeni vah jejich dualezitosti
a nasledného stanoveni celkového skdére projektu. Jiny typ vybéru je zalozen na
ekonomické analyze, kdy kritériem vybéru projektu je mira ndvratnosti investic, napf.
vposlednich letech v podobé Cisté sou¢asné hodnoty jako dynamické metody hodnoceni
efektivnosti projektl. DalSi typ vybérovych modeld se zakldda na operacnim vyzkumu.
Snahou vSech téchto pfistupl k vybéru je maximalizovat celkovou hodnotu portfolia
VaV projektu.

Metriky (ukazatele, indikatory) hodnoceni vykonnosti VaV cinnosti, resp. VaVv
projektii mohou byt konstruovany napf. ve formé:

+ index(t pomérujicich vstupy (napf. pfimé investice do VaV) s jinymi vstupy Ci
vystupy (napf. naklady na vyzkumnika, trzby, patenty apod.);

+ vystupnich indikatord pomoci bezprostifednich vystupu (napr. publikace, patenty
apod.) a zprostifedkovanych vystupt zVaV Cinnosti, které vznikaji v riznych dsecich
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spolecnosti vyuzivajicich pfimé vystupy (napf. nové vyrobky, materidly, metody
analyzy apod.);

+ hodnoceni vykonnosti jednotlivych vyzkumnikt ¢i jejich skupin;

+ hodnoceni zaloZzeného na subjektivnim pristupu (napf. peer review, panely expertl
apod.).

Redlny efekt VaV projekt( vSak netvoii zminéné vystupy, nybrz vysledky (prinosy),
které vznikaji teprve jejich praktickym vyuzivdnim (projevuji se napf. ve formé snizeni
nakladu, zvySeni prodeju a trzeb, zvySeni exportu apod.). Pfi hodnoceni VaV projektt
se vprvni Urovni hodnoceni sleduji jako kritéria Uspésnosti plnéni termint a zadanych
ukoll, dodrzenirozpoctu, plnéniformalnich aspektl projektd, sledovanidané technické
dimenze apod., ale pak by méla nasledovat druha drovern hodnoceni, kdy surc€itym
¢asovym odstupem posuzujeme u vysledku projektl jejich skute¢nou hodnotu (redlné
ekonomické i mimoekonomické efekty) pro spolecnost.

Zdokoncenych i nedokoncenych projektd vyplyva pak celd fada poznatki a zkusenosti,
znichz je tfeba se poucit a tim pfedchazet pripadnému opakovani chyb v fizeni dalSich
VaV projektud. Diskuse nad ukoncenymi projekty vyznamnym zplisobem pomuze uceni
se a rlstu spolecnosti. Rekapitulace problému a jejich feSeni zvySuje znalosti v tymu
pracovniki VaV a rozviji jejich kompetence. Vyuzit lze check listy projektd, které
by bylo vhodné ukladat a soustiedit v rdamci informacniho systému podniku. Pro obecné
monitorovani pristupu ke vzdélavani a informacim [ze vyuzit check list, ktery by mohl
obsahovat napr. tyto otazky:

+ Jaky duraz je kladen na dalsi vzdélavani zaméstnanci?

+ Jaka jsou pfijimana opatreni pro cilené zvySovani kvalifikace zaméstnancut (napfr.
rotace, Skoleni, apod.)?

+ Jakjsouzaméstnanciinformovanio podnikovych cilechaorealizovanych projektech
a jejich vysledcich?

+ ]sou tyto informace snadno dostupné?

Cerpat je nutno i ze zkuSenosti s partnerstvim svyzkumnou organizaci ¢&i sjinym
subjektem (v oblasti vybaveni, konkrétnich zkuSenosti sVaV projekty apod.). Tyto
poznatky mohou pomoci vytvorit profil vhodného vyzkumného partnera, podle
kterého pak spole¢nost muize vyhledat novou vyzkumnou organizaci svyuzitim dalSiho
vystupu projektu — Digitdlni mapy (www.mapavin.cz), pfedlozit ji svou poptavku a
rozSifovat tak spolupracujici sit.

3.2 Nastroje rizeni vykonnosti

Ndstroje a metody vyuzivané pfi fizeni vykonnosti VaV Cinnosti, resp. VaV projektd,
by mély vyuzivat kvantitativni i kvalitativni ukazatele (Chiesa et al., 2009; Bremser a
Barsky, 2004), postihovat jak financni, tak i nefinancni aspekty a predevsim by mély
byt provazané snastroji strategického rizeni. V odborné literatufe existuji obecnd
doporuceni pro aplikaci jednotlivych manazerskych nastroji ¢i metod; v praxi je vSak
vzdy tieba respektovat typ a charakter VaV Cinnosti, resp. VaV projektu, a vzit vivahu
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nejistoty a rizika spojenad srealizaci (Kuchta a Skowron, 2015).

Manazersky nastroj, resp. metoda Balanced Scorecard (dale ,BSC") predstavuje
nastroj, ktery umozriuje spoleénosti sledovat vytvareni hodnoty (Soljakovd, 2009).
Patfi k nejpropracovanéjSimu a nejznaméjSimu nastroji fizeni vykonnosti. Zahrnuje
i kvalitativni hodnoceni vykonnosti a orientuje se na budouci vyvoj (Wagner, 2011).
Rozpad ukazatelll BSC pouzivanych pro fizeni celé spoleCnosti na jednotliva oddéleni,
napr.pravénaVaVoddéleni,mize zabezpecitsouladcildVaV ¢innosti(resp. konkrétnich
VaV projektl) sdlouhodobymi cili podnikatelského subjektu (Bremser a Barsky, 2004).
BSC umozni fidit vykonnost VaV Cinnosti pomoci vyvazené kombinace financ¢nich a
nefinanCnich ukazatell v Case tak, aby byl zohlednén dlouhodoby inovacni proces,
pri kterém jsou identifikovany nové trhy, zakaznici a jejich potfeby a je dosazeno
maximalni hodnoty vyuziti téchto pfilezitosti.

Bilderbeek (1999) provedl empirickou studii zaméfenou na zplsoby hodnoceni
vykonnosti VaV Cinnosti, konkrétné na ukazatele konstruované na bazi BSC, které jsou
pouzivany nizozemskymi spolec¢nostmi. Ukazatele shrnuje schéma 1.

Schémal - Ukazatele vykonnosti VaV Cinnosti vyuzivané nizozemskymi spolec¢nostmi

Zakaznici
* Spokojenost zakaznikl s novymi produkty
e Pocet novych produkttd na trhu
» Ucta k zdkaznikam

Interni procesy
e Dodrzovani dohodnutych milnikd / cilt
e Pocet dokonéenych produktl / projektud
e Schopnost dodrzovat rozpocet (resp. plnéni rozpoctu)
e Rychlost uvedeni novych feSeni a produktd na trh
* Rozvoj pracovnikli VaV a rlst jejich kompetenci
e Kvalita vysledkd projektu
e Pfesnost planovani

Nové znalosti a inovace
e Pocet patentl
e Pocet inovaci a novych reseni
« Uroven kreativity a stuperi inovace
e Pocet partnerstvi a spoluprace

Financ¢ni oblast

e Ocekdvané nebo realizované ukazatele efektivnosti (vnitini vynosové procento, rentabilita
investic)

* % prodeje novych produktd zcelkovych prodejl
 Zisky generované VaV &innosti
e Podil na trhu ziskany VaV ¢innosti

Zdroj: Upraveno podle Bilderbeek (1999)
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Jednotlivé spole¢nosti (podnikatelské subjekty) maji rizné cile voblasti VaV; ¢tyfi vyse
uvedené oblasti BSC (zakaznici, interni procesy, nové znalosti a inovace a financni
oblast) maji proto pro rozdilné spole¢nosti rozdilny vyznam (Salimia a Rezaeib, 2018).
Spravné nastaveni cill je zakladem spravného fizeni vykonnosti VaV €innosti (Wagner,
2011). Cile spolecnosti by tedy mély byt provdzany scili VaV Cinnosti a zaroven by
systém rizeni mél umoznit zohlednit rozdilné priority. Konkrétni ukazatele pro fizeni
a hodnoceni vykonnosti VaV ¢innosti (a to v€etné jednotlivych VaV projektd) by mély
odpovidat cildm a prioritdm spole¢nosti.

4. POSTUP PRI IMPLEMENTACI
SYSTEMU RIiZENi VYKONNOST!
VAV CINNOSTI

Po seznameni se se zakladnimi principy a vychodisky fizeni VaV ¢innosti, resp. fizeni
vykonnosti VaV ¢innosti a jednotlivych VaV projekt (viz pfedchozi kapitoly Metodiky)
muze spolecnost pristoupit kimplementaci vlastniho systému rizeni, ktery prispéje
ke zvySeni vykonnosti VaV Cinnosti tak, aby tato ¢innost prispéla k udrzeni, popf. rlstu
konkurenéni schopnosti spole¢nosti.

Metodika doporucuje postupovat v nasledujicich krocich:
+ Nejprve je tfeba provést analyzu stavajiciho stavu Fizeni VaV cinnosti ve
spolec¢nosti, v€etné identifikace jeho slabych stranek.

+ Na zdkladé toho je poté tieba vytvorit systém indikatort, které bude spole¢nost
sledovat, zaznamendvat a vyhodnocovat vramci fizeni vykonnosti VaV cinnosti,
resp. jednotlivych VaV projektu.

+ Vytvoreny systém indikator(l je poté tieba implementovat do systému rizeni
vramci spoleCnosti. Pfitom je ziejmé, ze systém indikatoru je tfeba vpravidelnych
intervalech prezkoumavat a modifikovat ho tak, aby predstavoval uc€inny nastroj
fizeni VaV cCinnosti ve spolecnosti a prispival kplnéni stanovenych strategickych
cill spolecnosti jako celku.

Zakladni postup lze shrnout takto:

1) Identifikujte cile Vami fizené spolecnosti.

2) Analyzujte stdvajici stav — VaSsi kapacitu, realizované projekty, stavajici zakazniky;
vyhodnotte to, co uz umite, a co se chce naucit.

3) Zjistéte, jak fidite VaV Cinnost a méfite jeji pfinosy pro Vasi spoleCnost.

4) Identifikujte slabé stranky a rozpoznejte oblasti, které nejsou monitorovany.

5) Zvolte si vhodné indikatory, které je ve Vasi spolecnosti vhodné monitorovat,
analyzovat a vyhodnocovat.

6) Implementujte tyto indikdtory do stdvajiciho systému Fizeni VaV cinnosti i
jednotlivych projekt(.
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4.1 Analyza stavajiciho stavu

Vprvnim kroku je nutné identifikovat strategické cile spolecnosti a cilové hodnoty v
oblasti vykonnosti. Je tfeba zjistit informace tykajici se:

+ charakteristiky produktt spole¢nosti, jakd je hlavni konkurenéni vyhoda spolec¢nosti,
co je nejdllezitéjsi pro jeji udrzeni, resp. rast, jaké jsou strategické cile spole¢nosti a
jaka je jejich vazba na jednotlivé oblasti (perspektivy) BSC;

+ charakteru VaV cinnosti ve spolecnosti (zakladni vyzkum, aplikovany vyzkum,
vyvoj novych produktl apod.);

+ cilt stanovenych pro oddéleni VaV, resp. pro VaV ¢innost, resp. pro jednotlivé
VaV projekty (napf. rentabilita vydaji na VaV, vySe obratu vénovaného na VaV,
indikatory pouzivané pro méreni vykonnosti a jejich cilové hodnoty);

+ konkrétnich nastrojl vyuzivanych spoleénostipro fizenivykonnosti (jak je sledovdno
a vyhodnocovano plnéni stanovenych kritérii, jak jsou ukazatele vykonnosti VaV
navazany na celopodnikové cile);

+ operativniho fizeni VaV ¢innosti, resp. jednotlivych VaV projekt(;

+ zpUsobu stanovovani Ukold pro jednotlivé pracovniky i tymy (vazba vysledkd tymd
na plnéni cill spolecnosti), hodnoceni pracovnikl (zpétna vazba);

+ Urovné horizontalni a vertikalni komunikace, sdileni informaci a zkuSenosti mezi
jednotlivymi tymy a Urovné spoluprace vramci spolecnosti;

+ komunikace se zakazniky, promitnuti pozadavk( zakaznikd do VaV cCinnosti, resp.
do jednotlivych VaV projektd, méritelnosti dopadl prace tymu na plnéni pozadavku
zakaznik(;

+ podpory ze strany vedeni spole¢nosti ke komunikaci odliSného nazoru a postoje, k
diskuzim na téma smérovani spole¢nosti, otevienost ke zménam;

+ monitorovani a preddvani (sdileni) ziskanych zkuSenosti z ukonéenych projektu.

Na zdkladé analyzy ziskanych poznatk( lze identifikovat slabé stranky systému rizeni
VaV cinnosti i jednotlivych VaV projekta.

4.2 Tvorba systému indikatort pro rizeni
vykonnosti

Na zdkladé zjisténych poznatk (viz krok 1) je tieba vytvorit vhodny systém indikatort
pro fizeni vykonnosti VaV cinnosti, resp. jednotlivych VaV projekti.

Spolecnost by méla postupovat vtéchto krocich:

+ Transformovat strategické cile spolecnosti do systému indikatord pro jednotlivé
oblasti (perspektivy) tak, aby splnénitéchtoindikdtord umoznilo naplnit strategické
cile spolecnosti jako celku. Vtomto kroku bude navrzen systém indikator( pro
oblast financni vykonnosti, internich procesu, zakaznikd a oblast novych znalosti
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a inovaci (proces uceni se). Soucasné je tifeba stanovit odpovédnosti za plnéni
stanovenych indikatord a také zpusob jejich vyhodnocovani.

+ Vytvofit systém indikator( pro oblast VaV &innosti, resp. jednotlivé VaV projekty
tak, aby byl navdzan na jednotlivé oblasti (perspektivy) a aby splnéni téchto
indikatoru prispélo ke splnéni strategickych cilli spole¢nosti jako celku. I vtomto
pfipadé je tfeba stanovit odpovédnosti za plnéni stanovenych indikatord a také
zpUsob jejich vyhodnocovani.

4.3 Implementace systému indikatoru do
systému rizeni

Poslednim krokem je zavedeni indikatorii do systému rizeni spolec¢nosti, tj. rozhodnuti
o tom:
+ jak se budou informace (indikatory) sledovat a zaznamenavat;
+ jak budou tyto informace predavany a komu budou kdispozici (vazba na informacni
systém spolecnosti);

+ v jakych intervalech budou ziskané informace vyhodnocovdny z hlediska
odpovédnostniho fizeni.

4.4 Pripadové studie

Ovéreni vySe uvedeného postupu pfi implementaci systému fizeni vykonnosti VaV
¢innostibylorealizovano formou pripadovych studiive tfech vybranych spole¢nostech.

Pfipadové studie probihaly vtéchto krocich:

1. predstaveni cild a obsahu Metodiky vedeni spolecnosti;

2. realizace strukturovanych rozhovora pro zjisténi stavajiciho zplasobu fizeni VaV
¢innosti, resp. jednotlivych VaV projektd;

3. formulovani doporuceni pro fizeni VaV cinnosti a zpracovani ndavrhu systému
indikatorl pro fizeni vykonnosti VaV cinnosti.

Vdal$im textu jsou prezentovany ziskané poznatky zpripadové studie spolecnosti A,
ve které bylo provedeno i dlouhodobé testovani vystupli, které byly pro spolecnost
vytvoreny vramci testovani navrzené Metodiky.

Ve spolecnosti A bylo zjisténo, ze spoleCnost nema zpracovanu strategii pro oblast
VaV, nema tedy nastroje, jak pfinosy VaV Cinnosti k rozvoji spolec¢nosti vyhodnocovat,
a potyka se s dosazenim souladu dlouhodobych cili projekt VaV s cili spolecnosti a
provazanim cinnosti VaV oddéleni s ostatnimi podnikovymi procesy.

Pokud se tyka dilCich oblasti, je pro spolecnost nejdulezitéjsi financni vykonnost. Na
zakladeé ziskanych informaci se zd3, ze spolecnost sleduje tuto oblast velice podrobné
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a ze na urovni projektl neni potfeba rozsifovat pocet sledovanych ukazateld. Na drovni
spole¢nosti bylo v8ak potieba provazat strategické cile ve finan¢ni oblasti pravé s
¢innosti VaV, coz bylo predmétem dlouhodobé pFipadové studie.

Spolec¢nost povaZzuje za dalezité hodnotit dopady VaV &innosti na inova¢ni schopnost
podniku a ziskani novych znalosti, nicméné Zadny ukazatel v této oblasti dosud
nesledovalaanevyhodnocovala. NaurovniVaV projektt tedy bylo doporuéeno sledovat
jejich prispévek k rozvoji pracovnikl a rdstu jejich kompetenci (znalosti a dovednosti).
Na urovni spoleénosti lze pak tuto oblast provdzat se systémem odménovani a motivaci
pracovnik( na strané jedné, na strané druhé zajimavé projekty mohou byt samy o sobé
lakavé pro studenty, ktefi mohou ve spole¢nosti zpracovavat diplomové &i dizertaéni
prace a pfipadné zde také pozdéji pracovat.

Pro spoleCnost A byl vytvoren systém indikatord, ktery je shrnut v tabulce 1.

Tab. 1 - Systém indikatort pro spolecnost A

Oblast BSC Indikatory rizeni VaV Indikatory pro rizeni projekta VaVv

= CelwuE vt neldeel na Ve - PredbéZnd kalkulace nakladd a vynost

- Zmény poctu pracovnikl vénujicich se e el [Py

VaVv Ty g =
- Pribézné hodnoceni rozpoctu

- Celkovy pocet feSenych projektd - Vysledna kalkulace ndkladu a vynosu po

SIS B . Pramémé naklady na vyvoj jednoho CotenEUIBIER
produktu - Hodnoceni skute¢nych vynosu (pfinost)

- Zisk generovany VaV ¢innosti el L Y

- Rentabilita investic do VaV - Rentabilita projektu (vynosy / naklady)

- Pocet novych produktl vztazenych ke
— Spokojenost zakaznik( s novymi produkty konkrétnimu projektu VaV

Zakaznici — Pocet novych produktt na trhu - Rychlost uvedeni na trh

- Kvalita vysledkd projektu vsouvislosti se
spokojenosti zakaznik

— Rozvoj pracovnik( a rust jejich

kompetenci (znalosti a dovednosti) _  Rozvoj pracovniki a réist jejich

kompetenci (znalosti a dovednosti)

Nové
znalosti a
inovace

— Pocet nové uzavienych partnerstvi a

spolupraci Y Y . ,
potup — Pocet nové uzavienych partnerstvi a

— Prinosy konkrétnich partnertd (ve vSech spallupree]

oblastech BSC)

Legenda: novy ukazatel,

Ve spolecnosti A probéhla diskuse nad vymezenim oblasti, na které se chce a potfebuje
vice zaméfit, aby bylo ve stanoveném ramci mozné navrhnout Upravy a posoudit jejich
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dopad. Byly vybrany tyto dve kliCové perspektivy:
+ Zdakaznici
+ Nové znalosti a inovace

ProzlepSenitizeniVaV ¢innostive spole¢nosti Abylonavrzenorealizovat strukturované
rozhovory se zakazniky, resp. byl zpracovan scénar rozhovoru se zakazniky tak, aby
spoleCnost ziskala lepsi informace ohledné jejich spokojenosti. Spole¢nosti A bylo
doporuceno, aby vrozhovoru se zakaznikem byly zjiStény tyto informace:

+ jak dlouhou dobu zakaznici konkrétni produkt vyuzivaiji;

+ s jakymi technickymi ¢&i jinymi problémy se pfi jeho uzivani (provozu) setkali;

+ zda vprabéhu uzivani (provozu) potiebovali odborné konzultace a poradenstvi ze
strany zaméstnancl spole¢nosti A a pokud ano, jak byli spokojenistouto spolupraci;

+ zda existuje dil¢i oblast souvisejici sproduktem, ve které by uvitali zménu, a pokud
ano, o jakou oblast se jedna.

Na tyto strukturované rozhovory se zakazniky ma spole¢nost nejvice prostoru pravé
na vyro¢ni konferenci, konané vzdy vlednu. Podobné rozhovory lze uskutecnit také
na veletrzich a vystavach (napf. TechAgro). Informace ziskané prostifednictvim téchto
rozhovord by mély byt zaznamenavany do informacéniho systému spolecnosti a mély
by byt vyhodnocovany.

Dale byl pro spole¢nost A zpracovan check-list VaV projekti, ktery umozni spoleCnosti
sledovat, zaznamendvat a vyhodnocovat piinosy jednotlivych projektd. Vjeho ramci
bylo doporuceno zaméfit se na tyto oblasti:

+ zpétnd vazba z vlastniho feSeni projektu — zaznamenani a shrnuti vyznamnych
technickych, personalnich i financnich problému, které se vpribéhu fesSeni projektu
vyskytly;

+ zda projekt splnil o¢ekavani zhlediska dopadu na komercializaci;

+ zda vznikly problémy suvedenim vysledku na trhu a pro¢;

+ zda se diky feSeni projektu rozsitil pocet zakaznikd, tedy zda se potvrdila hypotéza,
ze o produkt bude zdjem;

+ jakym zplsobem projekt ovlivnil strategické cile spoleCnosti, zda oteviel nové
perspektivy feSeni, umoznil oslovit nové skupiny zakaznikd apod. — tedy vyhodnotit
dopad projektu na klicové oblasti vykonnosti spole¢nosti — finan¢ni vykonnost,
kvalitu produktll, spokojenost zakaznikd.

Spole¢nosti A byl dale navrzen zpasob vyhodnocovani ziskanych informaci zreSeni
jednotlivych projekti. Proces vyhodnoceni by mél probihat se zapojenim vedouciho
projektu, vedouciho VaV ¢innosti, vedoucich pracovnikl spole¢nosti, véetné financni
manazerky, takto:

+ ve lhité 1-2 mésice po ukonceni projektu — vtomto okamziku bude hlavni diiraz
kladen pravé na zpétnou vazbu reSitelll, na rekapitulaci feSeni a podporu uceni
se zprojektu; ziskané poznatky by mély byt promitnuty do fidicich procest jak
jednotlivych projektd, tak i do fizeni VaV Cinnosti vramci spolecCnosti; soucasné
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by mél byt posouzen prinos projektu pro kliCcové oblasti vykonnosti spoleCnosti a
hledany cesty a moznosti vyuziti vysledkd v budoucnu;

+ nazdkladé predchozi etapy hodnoceni by mély byt nastaveny dalsi dkoly zprojektu,
resp. zjeho vysledk, vyplyvajici; nastavené ukoly a harmonogram jejich plnéni by
mély byt soucdsti pravidelnych porad vedeni spole¢nosti.

Pro spole¢nost A navrzeny systém indikdtor( fizeni vykonnosti VaV ¢&innosti, resp.
VaV projektl pro oblast zadkaznickou a pro oblast novych znalosti a inovaci je shrnut
vtabulkach 2 a 3.

Tab. 2 - Indikatory pro oblast zakaznickou

Indikatory Fizeni Indikatory pro fizeni

Vav projekti VaVv Nastroj

Strukturované rozhovory

1) oblasti

. g - délka uzivani konkrétniho produktu
- Pocet novych

produkt( vztaZenych - technické ¢&i jiné problémy pfi jeho uzivani
- Spokojenost ke konkrétnimu (provozu)
zdkaznikl s projektu VaV

- hodnoceni  spoluprdce se spolecnosti
- Rychlost uvedeni na v prabéhu uzivani (provozu), vcetné

- Pocet novych trh odbornych konzultaci a poradenstvi
produktt na trhu

novymi produkty

- Kvalita vysledkd - pozadavky na inovaci produktu

projektu vsouvislosti

se spokojenosti 2) frekvence realizace a odpovédnost za realizaci
zakaznikd - 1-2xro¢né (vyroéni konference, veletrhy,
vystavy)

- vedouci oddéleni VaV

Vystupy rozhovoru se zakazniky mohou mit dopad na fizeni VaV a mohou byt zdrojem
pro nové projekty. Vysledky strukturovanych rozhovort by mély byt zaznamendvany
do informacniho systému a mély by byt vyhodnocovdny jak vramci porad vedeni VaV,
tak i vrdmci porad vedeni spole¢nosti.
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Tab. 3 - Indikatory pro oblast novych znalosti a inovaci

Indikatory pro fizenf{

Indikatory fizeni VaV Nastroj

projektd VaVv

Check-listy

1) oblasti

zpétna vazba z vlastniho feSenfi projektu
— technické, personalnii finan¢ni

. . roblém
- Rozvoj pracovnikd P v
. e Gst jeji - splnéni o¢ekavani zhlediska dopadu na

— Rozvoj pracovnikt cHUEN JeJ'Ch, P e :

a rast jejich kompetenci komercializaci

kompetenci (znalosti szonvaelgzgsii) - problémy s uvedeni na trh (véetné pticin

a dovednosti) jejich vzniku)
— Pocet nové - Pocet ”O,Vi - ndrdst poétu zdkaznikd

g uzavrenyc

uzavienych t »; 0 dopad na plnéni strategickych

partnerstvi a partnerstvia g . .

coolupraci spolupraci cilt spolecnosti (resp. dopad na

potup finanéni vykonnost, kvalitu produktd,

— Prinosy konkrétnich spokojenost zakazniku)

partnerd (ve vSech

oblastech BSC) 2) frekvence realizace a odpovédnost za

realizaci

1-2 mésice po ukonceni projektu

ve vazbé na dalsi Ukoly, které
zhodnoceni projektu, resp. jeho vysledk
vyplynou

vedouci oddéleni VaV

Diskuse a hodnoceni pribéhu i vysledkd ukonéenych projekti vyznamnym zplisobem
prispéji k procesu uceni se a riistu ve spole¢nosti. Rekapitulace vzniklych problémil
a jejich teSeni pfispiva k rastu kompetenci a Sifeni znalosti v ramci jednotlivych
reSitelskych tyma i mezi feSitelskymi tymy navzajem a ke zkvalitnéni procesu fizeni
jednotlivych projektiitizeniVaV ¢innosti. Celd fada projektU je realizovana vpartnerstvi
svyzkumnymi organizacemi nebo jinymi subjekty. Vramci feSeni projektt tak dochazi
k Siteni znalosti a k rastu kompetenci pracovnikd vSech zucastnénych organizaci.
Soucasné je prohlubovana spoluprdce mezi organizacemi, dochazi k efektivnéjSimu
vyuzivani technického a pristrojového vybaveni pracovist a na zdkladé zkuSenosti
ziskanych vradmci této spoluprdce je rozSifovana sit spolupracujicich organizaci. To
vSechno pfispiva krdstu inovacniho potencialu.

Zpracované check-listy dokoncenych projektd by mély byt uchovdvany v rdmci
informaéniho systému spole¢nosti a mély by byt vyhodnocovany jak vramci porad
vedeni VaV, tak i vridmci porad vedeni spole¢nosti.

Pfipadové studie ze dvou dalSich spole¢nosti jsou kdispozici zde:

Pripadova studie spolecnosti B

Pripadova studie spolecnosti C
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SWOT analyza

Proces fizeni a tvorba strategii vyzaduji solidni informacni zaklady. Zejména stanoveni
cild a uvahy o strategickych zamérech musime vzdy podlozit odpovidajici situacni
analyzou (situacnim auditem). Prosté nemUzeme chtit nékam se ve svém podnikani
dostat, kdyZz nevime presné, kde nyni jsme (kde se nachdazime) a jak na tom jsme.
Dulezity je bod, misto, zekterého zacilime. Jinak jesSté freCeno, kazdd stavba musi mit
solidni zaklady.

Smyslem tzv. situaéniho auditu (situaéni analyzy) je proto shromazdit, analyzovat a
vyhodnotit fadu informaci a dat z vnéjSiho i vnitiniho prostfedi spole¢nosti. Pracuje se
tedy sexternimi a internimi zdroji informaci. VétSinou jde o tzv. tvrda data (z Ucetnictvi,
statistiky), ale vyuzivat lze i tzv. mékka data (ziskand napf. zrlznych dotaznikovych
Setfeni). Pfitom bychom neméli zapomenout na kriticky pfistup k ziskanym a
pouzivanym informacim (mit na zfeteli plvod a vyznam zdroje informaci, provéreni
pravdivosti apod.).

ZhlediskainformaciosituaciapredpoklddanémvyvojinapfisluSném trhu (marketingovy
vyzkum trhu) je nutno odliSit primarni a sekundarni zdroje informaci. Cilem je zjistit
trzni pozici spolecnosti (jejiho produktového portfolia) a identifikovat trzni pFilezitosti
(s ohledem na chovani zdkaznik( a konkurence) a mozné hrozby (rizika). Vysledkem je
celkové porozuméni trhu. Otazkou je také, na jaky trh se chceme zaméfit (tuzemsky,
zahranicni, globdlni). Primarni vyzkum (terénni vyzkum, field research) je takovy,
jenz je uskutecnén poprvé scilem ziskani urcitych informaci a dat a tedy mame 3anci
disponovat témito ziskanymi informacemi jako prvni. Typy primarniho marketingového
vyzkumu trhu jsou kvalitativni vyzkum a kvantitativni vyzkum. Pouzivanymi technikami
jsou dotazovani, focus group, mystery shopping, pozorovani, experimentalni techniky.
Sekundarni vyzkum (desk research — Cili vlastné ziskdvani informaci ,od stolu znasi
kancelare") zpracovava informace a data ziskané zjiz publikovanych, volné dostupnych
&i koupenych zdrojt (informace zCSU, od spole&nosti provozujicich vyzkum trhu apod.).
Tady sdilime informace sdalsimi subjekty a je na nds, jak je pfipadné dokdzeme vytézit.

Nastroje a metody situacniho auditu:

SWOT analyza
Analyza trzni pozice a trhu (zakaznici, konkurence, produktové portfolio)
Analyza trend( technického rozvoje (technological forecasting)

Benchmarking (pro posouzeni vlastnich schopnosti spolecnosti — porovnani s
relevantni konkurenci)

Analyza finan¢nich moZznosti a lidskych zdrojd spolec¢nosti

+ + + +

+

Pro Ucely situaCni analyzy mizeme vyuzit marketingovy prizkum trhu, SWOT analyzu,
benchmarking, technological forecasting a dal$i nastroje. Casto se véak zapomina
na analyzu konkurence. Pritom je velmi dllezita jeji znalost pro odliSeni se (ziskani
konkurencni vyhody na trhu). Vyzkumnici napfiklad mnohdy opomijeji market research
feSenych vyzkumnych témat. Neméli bychom zapominat ani na analyzu perspektivnosti
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investic do vyzkumu a vyvoje ve vazbé na portfolio vyzkumnych projektti nebo portfolio
produktl. Vyuzit pro tyto Ucely mGzeme i pomérné jednoduchou Bostonskou matici
nebo sofistikovanéjsi GE matici apod.

Situacni audit by mél pro rizeni VaV vpodniku prinést predevsim tyto vysledky:
+ Inventura kli¢ovych schopnosti a technologii spole¢nosti
+ Vyhodnoceni moznych cilovych trht
+ Vyhodnoceni konkurencni pozice v cilovych trzich
+ Které produkty jsou vhodné pro dalsi vyzkumné a inovacni usili
+ Jaké jsou znalosti a kompetence pracovnik( voblasti VaV

Vyuziti SWOT analyzy:

SWOT analyza je zaloZena na klasifikaci a vyhodnoceni jednotlivych faktori vnitiniho
a vnéjsiho prostredi podniku, které délime do nasledujicich ¢tyf zdkladnich skupin:

+ silné stranky spolecnosti (S — strenghts);
+ slabé stranky spoleénosti (W — weaknesses); SILNE = SLABE
v we . B . . stranky = stranky
+ prilezitosti (O — oppurtunities); spolecnosti | spolecnosti
+ hrozby (T — threats).
S W
Proto byva Casto oznacovana také jako analyza
vnitiniho a vnéjsiho prostiedi podniku. Pravé vnitini oOT
prostfedi ma dominantni vliv na silné a slabé stranky PRILEZITOST! | HROZBY

spolec¢nosti. Vnéjsi prostiedi spoleCnosti je zase
pavodcem pfilezitosti a hrozeb jejiho dalsSiho vyvoje.
Pfifizeni podniku je nutno mit na zieteli, Ze silné a slabé
stranky jsou plné vjeho kompetenci. Vprocesu fizeni je
tedy mozno je ovlivnit a zménit. Naopak prilezitosti a hrozby se

vpodstaté nachazeji mimo kontrolu podniku, ale je dulezité je sledovat a vyhodnocovat.

Cilem vyuziti SWOT analyzy je identifikovat, do jaké miry jsou soucasnd strategie
podniku ajeho specifickd silna aslabd mista relevantni pro jeho schopnost se vyrovnat
se zménami, které nastavaji, resp. se ocekdvaji v okolnim prostiedi. Na zdkladé
vysledk( ziskanych touto metodou muZze management komplexné vyhodnotit
fungovani podniku, nalézt nové moznosti pro jeho rozvoj a zaroveri také objevit
mozné problematické oblasti.

Vyhody SWOT analyzy tvofi jeji pfehlednost, jednoduchost, pfi externi analyze i
moznost vyuziti expertd.

Nevyhodou SWOT analyzy je, ze je pfiliS staticka anavic pomérné subjektivni, coz
lze u externi analyzy zmirnit pravé vyuZitim expertd. Casto se pfi jejim pouZiti také
nedostatecné rozliSuji a usporadavaji faktory makroprostiedi a mikroprostredi. Za
pomérné vyznamny nedostatek lze povazovat vétSinou chybéjici kvantifikaci intenzity
pusobeni jednotlivych faktort na konkrétni podnik (neni prece kazda silna stranka
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spolecnosti stejné silnd, neni kazda prilezitost stejné vyznamna ¢i velkd apod.).

KieSeni posledniho uvedeného problému pii vyuzivdni SWOT analyzy doporucujeme
aplikovat QSWOT analyzu, pfi niz se boduji, resp. skaluji jednotlivé faktory (kritéria) a
vznikd tak urcity ranking. Jednotlivym faktortiim, které byly vybrany spouzitim rdiznych
vyzkumnych technik (dotazovani, brainstormingu, diskuse atd.), je pfisouzena vaha
(1-5) addle jsou tyto faktory vyhodnocovdany pomoci $kdlovdni. Obvykle se pouziva
Skdla vrozmezi od -10 az +10, pficemz 0 znamen3, ze faktor (kritérium) neni zafazen
ani mezi silné, ani mezi slabé stranky. Takto podnik muze ziskat zdkladni prehled
o intenzité puUsobeni svych silnych aslabych stranek, ktery doplnén o pfedpoklady
vzniku pfrilezitosti ahrozeb ddle poméfuje se svymi schopnostmi inovovat, vyrdbét
nové produkty,financovat nové podnikatelské zaméry ase schopnostmi managementu
spolecCnosti.

Doporucujeme zacit analyzou OT- tedy analyzou pfilezitosti ahrozeb, které pfichazeji
zvnéjsiho prostiedi spolecnosti, ato jak zhlediska makroprostredi (obsahuje faktory
politicko-pravni, ekonomické, socidlné-kulturni, technologické — tzv. PEST analyza),
tak izhlediska mikroprostredi (zdkaznici, dodavatelé, konkurence, verejnost).

V pripadé analyzy vnéjSiho prostredi, ktera cili na pfrilezitosti a hrozby, by se mél
management zamérit zejména na ekonomické faktory, politické a legislativni vlivy,
rozvoj technologii, kulturné socidlni faktory poptavky, demografické vlivy, potencidlni
konkurenci.

PRIKLADY EXTERNICH FAKTORU

Prilezitosti - O: Hrozby- T:

- rust trhu, poptavky - silna konkurence

- specializovany trh - vstup zahrani¢ni konkurence

- nalezeni mezery (niky) na trhu - mala moznost diferenciace produktu

- fragmentované trhy - staré neperspektivni odvétvi
- moznost diferenciace produktu - nestabilita trhu

- nastup novych technologii - v€asné nezvladnuti novych technologii
-moznost integrace - hospodaiska recese

-moznost exportu - administrativni a prdvni omezeni
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Po dukladné provedené analyze OT nasleduje analyza SW, ktera se tyka vnitiniho
prostredi podniku (jeho cile, fidici systémy a procesy, disponibilni finan¢ni a lidské
zdroje, materidlné technické vybaveni, organizacCni kultura, organizacni struktura,
kvalita managementu, aj.).

Béhem analyzy vnitiniho prostiedi, ktera se orientuje na silné a slabé stranky
podniku, je tfeba se zaméfit zejména na pozici na trhu, personalni vybaveni, existenci
informacniho systému, technickou a technologickou uroven, zdroje financovani
podniku, marketingovy mix, podporu a vyuzivani VaV, orientaci na inovace, vztah se
zakazniky, spolupraci s dodavateli.

PRIKLADY INTERNICH FAKTORU

Silné stranky - S : Slabé stranky - W:
- kapitalova sila - fizeni financi
- lidské zdroje - vysoka zadluzenost

- informacéni systém nedostateéné personalni vybaveni

- vysoky trzni podil zastaralé technologie

- moderni technologie vysoka rezie

- kvalifikované fizeni VaV nevyuzivani VaV

nizka inovacni aktivita

- inovacni podnikani

- rozvinuty marketing strategické fizeni spolecnosti

- kvalita vyrobk - problematicti dodavatelé

Silné a slabé stranky spolecnosti se urCuji pomoci vnitropodnikovych analyz
ahodnoticich systému. Pfi hodnoceni silnych aslabych stranek maze byt jako vychozi
zakladna pro vyjadieni urcitého stavu pouzita i klasifikace hodnoticich kritérii podle
nastroju marketingového mixu.

SWOT analyza formou strategickych scénara pro oblast VaV:

SWOT analyza je ve svétradicni pomérné jednoduché podobé dosti rozsSifena i oblibena,
ale jeji pfinos pro tvorbu strategickych dokumentd neni az tak podstatny. Proto
doporucujeme tuto SWOT analyzu nahradit jeji metodickou variantou, ato kvantitativni
O-T analyzou, tj. analyzou strategickych scéndra.

Vzajemnou kombinaci silnych ¢i slabych stranek na jedné strané vici prilezitostem
¢i hrozbdm na strané druhé manazer ziskdvd nové informace, které hodnoti a
charakterizuji uroven vzajemného stretu téchto faktord. Hovoiime také o ¢lenéni
SWOT analyzy pomoci mrizky.
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SWOT- Interni analyza

analyza S: Silné stranky W: Slabé stranky

W-0O-Strategie:

Co musi podnik viizeni VaV zlepsit, aby
dokazal vyuzit nabizejici se pfilezitost na
trhu?

S-O-Strategie:

Jak vyuZzit silné stranky voblasti VaV pro
vyuziti naskytujicich se pfilezitosti?

O: Prilezitosti

Vyvoj novych postupl a metod fizeni VaV,
které jsou vhodné pro rozvoj silnych stranek
spolecnosti (projektu).

Odstranénf slabin pfi fizeni VaV jako bariér
pro vznik a vyuziti novych inovacnich
prilezitosti.

-3 = MO ~ X M

W-T-Strategie:

a i
S-T-Strategie: L Y. Lo
A Jak ml‘]iemge vpodniku vyuzit silné stranky !?k el’|m|novat ¢ redukovat slgbe stranky
g tykajici se potenciadlu VaV k odvraceni fizeni VaV, ktere movhovu pOdr]'k do' ;
L T: Hrozby hrozeb (rizik)? budoucna konkurencné znevyhodnit?
z Pouziti silnych stranek voblasti VaV pro Vyvoj str,ate.g’]u’, diky nimz je mozne o’me2|t
a zamezeni hrozeb hrozby rysujici se pro nase slabé stranky
' fizeni VaV.
SO (silné stranky + prilezitosti) WO (slabé stranky + prilezitosti)

- ofenzivni pfistup zpozice sily - odstranit nedostatky vinformaénim systému

(podpofit Uspésny VaV a rychlé - zlepSit systém hodnoceni VaV

uvedeni na trh inovovanych produktl) - hledat nové moznosti spoluprace
- vyuzit pfilezitosti okoli pro inovace s VO, VS a dalsimi subjekty
- snaha o vedouci pozici, expanze - pomalé posilovani pozic

- vytésnéni konkurence - organizacni zmény

ST (silné stranky + hrozby) WT (slabé stranky + hrozby)

- vyuzit silu kblokaci nebezpeci - prehodnotit strategie ve vztahu k VaVv
-oslabit konkurenci - moznost hledani kompromisu

- diverzifikovat vyzkumné dsili - pfehodnotit portfolio VaV projektt
ve Skale rliznych pfilezitosti - spojeni s konkurencfi
-diverzifikovat sortiment - snaha o preziti
-distribu¢ni spojeni ... - opusténi neperspektivniho trhu ...
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Produktova analyza

Produktova analyza slouzi mimo jiné ktomu, abychom posoudili a ndzorné popsali
atraktivitu (perspektivnost) investic do VaV a inovaci u jednotlivych produktl (resp.
jejich skupin). Musime zdlvodnéné uvazovat o tom, které z produkt( dale rozvijet,
nebo jen udrzovat, produkci kterych tlumit ¢i dokonce ukoncit. Analyzou produktového
portfolia ziskava management tak obvykle i prvni rychlé a vizudlné jasné predstavy
pro Uvahy o investi¢nich zamérech ve vztahu k vyzkumu, vyvoji a inovacim. Pro ucely
této analyzy se vétSinou vyuziva faktoru, které podnik muize bud'pfimo, nepfimo, nebo
alespon ¢astecné ovlivnit. Tyto faktory jsou podle pouzité modifikace portfolia rizné,
ale vrozhodujici mife se orientuji na trh (napf. velikost trhu, atraktivnost trhu, podil
na trhu, tempo rastu trhu, faze cyklu trzni Zzivotnosti produktu /¢i skupin produkt(/
apod.).

Analyza BCG (Bostonska matice)

Je zalozena na myslence, ze vySe penéznich prostfedku ziskanych jednotlivymi produkty
(podnikatelskymi jednotkami) souvisi velmi tésné stempem rlstu trhu asrelativnim
podilem na trhu jako faktory strategické Uspésnosti.

V této matici se na vertikdlni osu zaznamenava skute¢ny (nebo potencidlni) rist daného
trhu vprocentech za urcité obdobi. Rist trhu znamena Sancina vy3sitrzby u jednotlivych
produktll. RozliSuje se pomalé a vysoké tempo rustu trhu, pfi¢emz hranici je hodnota
10 %. Na horizontdlni ose (opatfené logaritmickou stupnici) se sleduje relativni trzni
podil, coZje pomér trzeb zproduktu nasi spolecnosti ktrzbam z daného produktu obvykle
nejvétsiho konkurenta vodvétvi. Relativni trzni podil je zleva ohrani¢en hodnotou 10
(10x vySSi trzby zproduktu nez md nejvétsi konkurent) a zprava je ohrani¢en hodnotou
0,1 (predstavujici desetiprocentni relativni trzni podil). Stfredova hodnota 1 vyjadiuje,
ze relativni podily nasi spolecnosti anejvétsSiho konkurenta vodvétvi jsou vyrovnané a
je vlastné délicim bodem pro odliSeni vysokého anizkého relativniho trzniho podilu.
Relativni trzni podil ma vypovidat zejména o schopnosti spole¢nosti konkurovat na
trzich vdanych produktech.

Matice se ¢leni podle moZnych vztahl mezi uvedenymi 2 faktory do 4 kvadrantd, v nichz
mohou hodnocené produkty najit své misto. Pro tyto kvadranty stanovila konzultacni
skupina BCG specifické ndzvy: hvézdy (stars), otazniky (questions marks), dojné nebo
také penézni kravy (cash cows), psi (dogs nebo poor dogs).

Strategie spojené sportfolio analyzou BCG:

+ Strategie zvySeni trzniho podilu na rostoucim trhu vyzaduje silnou finan¢ni podporu
VaV, inovaci a vyroby vperspektivnich odvétvich. Tato strategie je doporucovana
pro produkty vkvadrantu hvézd (perspektivni trh a vysoky relativni trzni podil) a
produkty, které se staly otaznikem (perspektivni rostouci trh a zatim nizsi relativni
trzni podil), pokud maji predpoklady stat se hvézdou.

+ Strategie udrzeni stdvajiciho trzniho podilu bez znacnych zmén pfi ziskavani
penéznich prostfedkd. Tato strategie je Casto uplatfiovana utzv. dojnych krav,
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které vytvareji znaéné mnozstvi penéznich prostfedk(, a podnik se ve vétsiné
piipadl snaZi toto své postaveni udrzet ipro budoucnost. Vyznam téchto produktt
je mimo jiné vtom, Ze jako o¢ekdvany hlavni zdroj zisku financuji vyvoj novych
produktd, zajistuji rist, pomdhaji podporovat hvézdy iotazniky. Tuto strategii lze
také vyuzit u hvézd, jejichz pozici chce podnik udrzet nebo ji jesté zlepSit stim, ze
¢asem hvézda prechazi do pozice dojné kravy.

+ Strategie snizeni relativniho trzniho podilu scilem ziskat okamzité anebo ve velmi
kratkém Casovém horizontu zvySené pfijmy bez ohledu na mozné disledky. Tato
strategie je uzivana u produktd vkvadrantu dojnych krav, ale iotaznik(i ahladovych
psu, pokud je jejich budoucnost nejasna. Ziskané penézni prostfedky podnik
investuje do hvézd, pfipadné do nadéjnych otaznika.

+ Strategie odchodu ztrhu znamenad vyfazeni produktd zportfolia (ukonceni jejich
programu) nebo vyprodej jejich zasob spojeny sreinvestici ziskanych prostiedka.
V této souvislosti se jednd zejména o produkty zafazené v kvadrantu psi (trh
spomalym tempem rUstu a nizky relativni trzni podil), ale vnékterych pfipadech
mUze jit i ootazniky, pokud vyZaduji jako investici pfiliS mnoho prostiedkd, které
nemohou byt vsouc¢asné situaci spole¢nosti pro tento ucel uvolnény.

Do téchto strategickych dvahje vhodné zahrnoutizivotnicyklus produktd. Novy produkt
zacinad svUj zivotni cyklus prevazné vpozici otazniku apotom se obvykle pohybuje od
otazniku ke hvézdé, pak kdojné kravé azpravidla konéi vpozici psa.

Vyhody portfolio matice BCG:

+ pomérné jednoduchy a proto i Siroce pouzivany analyticky nastroj. Umozrnuje odhad
pozice kazdého zkoumaného produktu vzhledem ke2 parametrdm (ukazatelim):
relativnimu trznimu podilu arGstu trhu odvétvi (oboru);

+ snaha ovysvétleni vzajemnych souvislosti mezi relativnim trznim podilem, rdstem
trhu adosazenymi pfijmy;

+ urcitd moznost predvidat, které produkty mohou pfFindset penézni prostiedky
vbudoucim ¢asovém obdobi a sohledem na to investovat do dalSiho VaV a inovaci.

Nedostatky portfolio matice BCG:

+ pozornost je vénovdna pouze dvéma faktoriim vlivu na finanéni toky, chybi vliv a
reakce konkurence, kterd pfi strategickém rozhodovani hraje jednu zdominantnich
roli;

+ matice neposkytuje informace onakladech azisku produktd;

+ pro jeji vyuziti se predpokladaji disponibilni tvrda (statistickda) data, pro ktera
je nutno mit presné vymezeny trh a ktera nejsou ale vzdy kdispozici (obtiznost
ziskavani informaci nezbytnych pro konstrukci matice);

+ vndaSeni dynamiky se déje omezené pouze formou predikce urcitého tempa rlstu
trhu, urcitého podilu na trhu aurcitého objemu prodeje produkt(.

Analyza matice BCG byla sohledem na vySe uvedené skutecnosti podrobena kritice,
coz vedlo pak zejména ke snaham o dalSi zdokonalovani metody analyzy produktového
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modelem (General Electric Business Screen).

Portfolio matice GE

Portfolio matice GE sleduje u jednotlivych produktd resp. skupin produkt 2 zakladni
faktory, které jsou oznaceny jako atraktivnost trhu a konkurenéni pozice (industry
atractiveness, competitive position). Avsak na rozdil od BCG portfolia tyto zakladni
faktory, které determinuji strategicky uspéch podniku, jsou dale blize vyjadieny
(dekomponovdny) komplexem vzajemné pusobicich diléich faktorl. Postaveni
jednotlivych produktd (skupin produktl) vysvétluji tak komplexnéji, nez je tomu u
analyzy BCG.

Portfolio matice GE je konstruovana tak, ze na vertikdlni ose je vyznacena konkurenéni
pozice podniku na trhu (neboli souhrnné jeho konkurenéni pfednosti) a na horizontalni
ose atraktivnost trhu.

Konkurenéni pozici ovliviiuji zejména tyto diléi faktory: podil na trhu a jeho rast,
vnimana hodnota vyrobk( / sluzeb zdkaznikem, znacka, dosahovany hospodaisky
vysledek (ziskovost vporovnani sdosahovanym pridmérem voboru), produktivita, Uroven
vyzkumu a vyvoje, inovaéni aktivita, vyrobni kapacity, kvalifikované lidské zdroje,
schopnosti managementu (kvalifikace, zkuSenosti, kreativita), efektivita marketingu a
obchodnich ¢innosti, kvalita dodavateld, distribucni sit.

Atraktivnost trhu zahrnuje zejména tyto dil¢i faktory: velikost trhu, tempo rdstu trhu,
ziskovost oboru, sila konkurence, Zivotnost produktu, ndro¢nost a dostupnost vstup
(energetickych, surovinovych aj.), mira regulace trhu (v€etné pravni), technologickd
naro¢nost, vliv na Zivotni prostiedi, dopady hospodaiské recese, sezdénnost trhu,
cenova stabilita.

Pocet a charakter hodnocenych dil¢ich faktort u konkurenéni pozice a u atraktivnosti
trhu zavisi na konkrétni podnikové situaci, zejména na charakteru jeho produkt, oboru
itrznich podminkdach. Pfi vymezeni dil¢ich faktor( je tedy nutno brat vdvahu i pfislusné
odvétvi ¢i obor podnikani. Pracuje se pfitom obvykle formouexpertniho hodnoceni.
Pro hodnoceni konkurenéni pozice podniku jsou pak stanovena 3 pdsma: silna, stiedni
a slabd. Stejné tak jsou nastavena 3 pasma pro hodnoceni atraktivnosti trhu: vysok3,
stfedni, nizka. Na zakladé této matice se vytvoii celkem devét kombinac¢nich poli,
rozdélenych zhlediska budouciho investovani po tfech do zelené, oranzové a Cervené
zony (jakasi analogie semaforu).

Analyza svyuzitim GE matice probiha vtéchto krocich:

1. Konkurenéni pozice a atraktivnost trhu daného produktu (skupiny produktd) se
specifikuje (dekomponuje) do nékolika dil¢ich faktord (parametr(), které budou
hodnoceny.

2. Kazdému stanovenému faktoruse pfifadiurcitd vahapodle jehovnimané dalezitosti,
a to Ciselné od 0 do 1 tak, Ze soucet vSech hodnot vahy pfifazenych vybranym
faktorim (jak u konkurenéni pozice, tak u atraktivnosti trhu) bude 1.
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3. Jednotlivé hodnocené faktory se ozndmkuji (oboduji) na stupnici, napf. sintervalem
1 (minimum) az 5 (maximum).

4. Vynasobenim stanovené vahy a zndmky se vypocte vazeny pramér dilich faktort
pro kazdou z dimenzi. Napf. droveri VaV (VaV potencidl) = 0,4 (vdha) x 4 (zndmka)
=1,6.

5. Po uvedeném ohodnoceni dil¢ich faktord pomoci bodového ocenéni (napf.
systémem zndmkovani od 1 do 5) apropoctu vazenych pramérl, kde vahami je
vyznamnost daného dil¢iho faktoru, se stanovi celkové soucty (vysledky) pro oba
zdakladni faktory, tedy konkurenéni pozici a atraktivnost trhu.

6. Vysledky se vyznaci jako soufadnice na pomyslné stupnici 1-5 (minimum -
maximum) na jednotlivych osach grafu smatici o deviti polich.

Pro jednotliva pole portfolio matice GE lze doporucit aktivity (rozhodnuti), tykajici se
typu strategie vinvesticnich tocich v¢etné podpory vyzkumu, vyvoje a inovaci.

Vpolich tzv. zelené zény (1,2,4) jde o strategie typu chranit a zlepSit pozici (rozvojové
investice do vyzkumu, vyvoje a inovaci). Vpolich tzv. oranzové zény (3,5,7) je nutno jiz
zvazovat urcitd rizika spojenad sinvestovanim, vybérové a uvazené investovat.

Vpolich tzv. Cervené zdny (6,8,9) se uz zpravidla neinvestuje, upfednostriuje se tvorba
zdrojl a pripravuje se Utlum podnikani.

Vyhody portfolio matice GE:

vvvvvv

portfolio podnikatelskych jednotek;
+ nabizi komplexnéjsi dimenze (rozklad na parametry, vahy);

+ umoznuje vyuziti expertniho hodnoceni (soft data spojend s urcitou oporou v hard
datech).

Nevyhody portfolio matice GE:

+ vybér kritérii a urCeni vah jednotlivych hodnocenych dil¢ich faktord muze byt
znacné subjektivni;
+ jeji sestaveni vyzaduje zkuSenosti odbornika.

Portfoliové modely jsou sice dobfe vyuzitelné, ale musime brat v Uvahu, ze jimi
dosahované vysledky jsou velmi citlivé na zndmkovani a ureni vyznamnosti
jednotlivych faktord. Pozor si musime dat na to, ze analytici mohou nékdy pFizplsobit
ohodnoceni dil¢ich faktord tak, aby vysledné postaveni produktu/skupiny produktt
odpovidalo jejich predstavé. Mnoho produktt /skupin produkt(i také nalezne svou pozici
uprostied matice kvali kompromisim ve znamkovani, coz zna¢né znesnadriuje urceni
cill astanoveni efektivnich strategii. Problémem mUze také byt, Ze neni zachycena
synergie jednotlivych produkt(/skupin produktt, coz mize zpUsobit pomérné rizikové
rozhodovani odtlumu &i ukonceni nékteré vyroby.
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Typy inovaci

Produktova inovace predstavuje uvedeni na trh nového ¢i vyznamné zdokonaleného
vyrobku nebo sluzby. Inovace vyrobkd zahrnuje jak nové vyrobky, tak i vyznamna
zlepSeni stavajicich vyrobkdl, ktera se mohou projevit zménami ve slozeni komponent,
zménami pouzitého materidlu, softwaru, uzivatelské vstficnosti nebo jinych funkénich
charakteristik zlepSujicich uzitné vlastnosti nebo vykon. Inovace sluzeb zahrnuje
jak vytvoreni zcela nové nabidky sluzeb, tak i vyznamna zlepSeni formou rozSifovani
stavajici nabidky sluzeb o nové funkce nebo ve zpUsobech, jimiz jsou poskytovany
(jejich rychlost, U¢innost nebo rozsah).

Na rozdil od inovaci podnikovych procest jsou nové ¢i zdokonalené vyrobky ci sluzby
pfimo prodavany zakaznik(im a lze tak dobfe vyhodnotit jejich pfinosy a spokojenost
zakaznikd.

Podily na trh uvedenych druhG produktové inovace jsou ovlivnény povahou
ekonomickych ¢innosti vdaném odvétvi. Informacni a telekomunikacni ¢innosti nebo
penéznictvi a pojistovnictvi budou mit vysoky podil inovace sluzby. Podniky vprimyslu
se zaméruji zejména na inovaci vyrobkl. Podniky mohou také inovovat soucasné své
vyrobky i sluzby.

Check list pro oblast vyhodnocovani rizika produktové inovace by se mél zaméfit na
tyto otazky:

Co se od nového produktu ocekava?

Odpovida podnikatelskému zaméru a marketingovym cildm podniku?
Existuje trh pro novy produkt a vyhovuje podniku?

Roste tento trh a dokdze se s tim nas produkt vyporadat?

Jaka je hodnota nového produktu pro zdkaznika?

OdliSuje se novy produkt od konkurencnich produktd?

— Trznirizika.

Vjaké Casové Lhuté bude mozno jeho vyvoj dokoncéit a vjakém rozsahu vyrobu
realizovat?

Mame k tomu nezbytné financni prostiedky?

DokdZeme to zvladnout po technické strance?

Budeme potfebovat spolupraci? Jakou formu spoluprace?

— Finanéni a technicka rizika.

+ + + + + + + +

+ + + +

Kromé sledovanitoho, zda viibec podnik uvedl natrh vdaném ¢asovém obdobiinovovany
produkt (vyrobek nebo sluzbu) a kolik jich pfipadné bylo, je nutno pfi monitoringu
rozliSit i to, zda jde o produkt, ktery byl:
+ novy na trhu, tj. podnik jej uvedl na néktery ze svych trh( dfive nez konkurence
nebo Slo o
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+ produkt novy pouze pro podnik (v ramci jeho produktového portfolia), tj. podnik jej
uvedl na néktery ze svych trhl pozdéji nez konkurence.

Uvedeni produktové inovace na trh mize mit tyto dopady pro podnik i okoli:
+ zvySeni kvality stavajici produkce;

rozSiteni Ci obména nabidky produkt( ve stavajicim odvétvi;

zvySeni podilu na trhu ve stdvajicim odvétvi na stdvajicich trzich;

vstup do nového odvétvi a na nové trhy;

zvyseni trzeb a finanéni vykonnosti podniku;

snizeni negativnich dopadl na Zivotni prostredi.

+ + + + +

Inovace podnikovych procesi oznaCuje zavedeni nového nebo podstatné zlepSeného
vnitiniho procesu v podniku (procesni inovace), nové metody v marketingu nebo
vyznamné zmeény v organizaci a fizeni podniku.

Inovace vnitrnich procesi predstavuje zavedeni nového nebo podstatné zlepSeného
zpUsobu vyroby nebo poskytovani sluzeb véetné zmén logistickych ¢innosti (dodavky,
distribuce, skladovani), nového nebo podstatné zlepSeného zplsobu zpracovani
podnikovych informaci ¢i komunikace uvnitf podniku (tyka se ¢innosti jako je zavedeni
nového IT systému Ci lepSi zabezpecleni stavajiciho, novy Ci podstatné zlepSeny zplsob
zpracovani podnikovych dat nebo novy zpUsob vnitropodnikové komunikace) a nového
nebo zlepSeného zplsobu feSeni administrativy nebo ucetnictvi podniku i zmén v
poskytovani dalSich podpdrnych podnikovych ¢innosti (jako napf. udrzba, ndkup). Tyto
procesni inovace zahrnuji nové pouzivané technologie, zafizeni nebo software nebo
jejich vyznamnou zménu. Vyznamnou inovativni roli zde nyni sehrava implementace
Primyslu 4.0.

Procesni inovace mlze byt vyvinuta podnikem ve vlastni rezii, ve spoluprdci s jinym
subjektem, jinym subjektem na zdkladé zadani ¢i ,pouhou” Upravou (napodobeni Ci
prizplsobeni) jizexistujiciinovace jiného subjektu. Pfiinovacnich ¢innostech spojenych
s podnikovymi procesy podniky mohou vyuzit sluzeb vysokych Skol a vyzkumnych
organizaci jak ve formé spoluprdce, tak vpodobé vyvoje na zakazku.

Marketingova inovace zahrnuje zavedeni novych nebo vyznamnych zmén vzacileni na
potfeby a spokojenost zakaznikd, otevirani novych trhd nebo lepSi umisténi produktu
na trhu scilem zvysit jeho odbyt.

Organizacni inovace znamena zavedeni nového zplisobu organizace ¢i fizeni riznych
podnikovych ¢innosti (napf. fizeni dodavatelsko-odbératelského fetézce, fizeni kvality,
fizeni uchovani a predavani znalosti /ziskanych napf. zVaV projektt/), novy zplsob
organizace prace a fizeni lidskych zdroju (napf. novy systém organizace pracovist /
atvard/, zmény v systému stanovovani odpovédnosti zaméstnancl, nové metody
tymové prace, novy zplsob ziskdavani, hodnocenia odménovani zaméstnancu, zavadéni
novych Skolicich ¢i vzdélavacich systému) nebo novy zpUlsob spoluprace, organizace
Ci Fizeni vnéjSich vztahl s jinymi subjekty (vCetné nového vyuziti outsourcingu
podnikovych Cinnosti).
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Posledni uvedeny druh organizaéni inovace se tykd zapojeni podniku do vytvarené
inovacni sité (zahrnujici jiné podniky, vysoké Skoly, vyzkumné organizace), do klastru
nebo strategické aliance s jinym podnikem. Podnik nové zacne spolupracovat s
vysokymi Skolami ¢i vyzkumnymi organizacemi, s nimiz dosud nespolupracoval.

Korganiza¢nim inovacim by mélo dochdzet za i¢elem zlepSenivyuzivaniznalosti, kvality
praci nebo zefektivnéni priibéhu praci. Organiza¢ni inovace je obvykle vysledkem
strategického manazerského rozhodnuti. Nova organizaéni metoda muize byt pfimo
vyvinuta podnikem nebo pfevzata od jinych podnikd nebo organizaci.

Podnik pfi fizeni VaV by mél vénovat pozornost také ochrané dusevniho vlastnictvi
(prdva pramysloveého vlastnictvi a autorské pravo /vCetné souvisejicich prav/). Voblasti
prav prumyslového vlastnictvi jde o ochranu vysledkd technické tvarci Cinnosti
(vyndlezy a uzitné vzory), predmétld pramyslového designu (pramyslové vzory), jakoz
i prava na oznaceni (ochranné znamky a oznaceni plavodu), nové odrudy rostlin a
plemen zvirat a v neposledni fadé také konstruk¢ni schémata polovodicovych vyrobku
(tzv. topografie polovodicovych vyrobku).

V souvislostise zavadénim produktovych inovaciiinovacipodnikovych procesti se proto
doporucuje sledovat i vyuzivani jednotlivych druh ochrany dusevniho vlastnictvi.
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