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Anotacia:

Vyvoj a uvedenie uspesnych novych produktov na trh je jednou z najnaroc¢nejSich tloh manazmentu. Ak
chce firma prezit’, musi vediet’ aplikovat’ procesy, ktoré vedu k tvorbe novych podnikatel'skych prilezitosti a
novych produktov. Autorka sa v ¢lanku zaobera vztahom podnikania a inovacii, nacrtava rozdielny pristup
k tvorbe a objavovaniu podnikatel'skych prilezitosti  z pohladu radikéalnosti  inovativneho rieSenia
u shumpeterovského a u kiznerovského podnikatela a venuje sa ich charakteristickym ¢rtam. Cielom
prispevku je na zaklade komparacie ziskanych poznatkov zo zahrani¢nych a domadcich §tidii a na zaklade
vlastného vyskumu inovaénych aktivit firiem pdsobiacich na Slovensku identifikovat kIi¢ové procesy
veduce k tvorbe radikalnych inovéacii, najméd z pohladu riadenia l'udskych zdrojov. Vysledky vyskumu
poukazuju na rastuci vplyv podnikatel'skej stratégie, firemnych hodnot, excelentnosti a otvorenosti
inovacénych procesov a manazmentu znalosti na schopnost’ firmy uvadzat’ na trh radikalne inovacie.
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Annotation:

The development and successful introduction of new products on the market is one of the most challenging tasks of
management. If the company wants to survive, it must be able to apply the processes that lead to new business
opportunities and new products creation. The author in the article deals with the relationship of entrepreneurship
and innovation, outlines different approaches to creation and discovery of business opportunities in case of
Shumpeterian and Kirznerian entrepreneur in terms of radicalness of their innovative solutions, and their distinctive
characteristics. The aim of the paper is to identify key processes leading to the formation of radical innovation
based on the comparison of lessons learned from foreign and domestic studies and own research of innovation
activities of firms operating in Slovakia. The research results indicate the growing influence of business strategy,
corporate values, excellence and openness of innovation processes and knowledge management on a company's
ability to introduce a radical innovation.
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Uvod

Vyvoj a uvedenie uspesnych novych produktov je jednou z najnaro¢nejSich tloh manazmentu. Ak chce
firma prezit' a prosperovat, potrebuje vediet aplikovat’ procesy a mechanizmy, ktoré umoznuju zistit' hlavné
trendy buducnosti a reagovat' na ne prostrednictvom tvorby novych podnikatel'skych prilezitosti a novych
produktov.

Ciel'om prispevku je na zdklade komparacie ziskanych poznatkov z domacej a zahrani¢nej literatiry a na
zéklade vlastného vyskumu inovac¢nych aktivit firiem v SR identifikovat’ a analyzovat’ klI'icové procesy veduce
k tvorbe radikalnych produktovych inovacii. Publikdcia prindSa nové zistenia v oblasti riadenia inova¢nych
procesov.

Z mnohych vyskumnych stadii v poslednom obdobi vyplyva, Ze inovacia je ovela CastejSie otvorenym nez
uzavretym procesom. Otvorena inovacia je proces, pri ktorom sl organizaéné hranice porézne a firmy



intenzivne spolupracuju s roznymi aktérmi vo svojom prostredi (univerzity, vyskumné laboratéria, zakaznici,
vystavy, firmy poskytujiuce rizikovy kapital) pri hl'adani novych napadov. Niektoré Studie o priemyselnych
klastroch vyzdvihli vyznam medziorganizacného ponimania inovacii. V klastri funguje del'ba prace medzi
heterogénnymi a nezévislymi aktérmi. Spolo¢ne vytvaraju vzajomne sa doplilujuce prispevky v inovacnom
cykle. Otvoreny pristup k inovacidm umozituje zvySovat efektivnost’ firiem pri dosahovani inovaénych
vystupov na vysokej Grovni novosti, predstavuje vSak aj riziko. Zasadnou ulohou inovaéného manazmentu je
najst’ spravnu mieru otvorenosti a spdsob, ako bude firma pristupovat’ k otvorenym inovaciam.

Prispevok je vystupom z vyskumného projektu VEGA ¢&. 1/0178/14 Spolo¢na spotrebitel'ska politika EU
a jej uplatnenie v SR s dopadom na vzdelavanie spotrebitel'ov.

1 Podnikanie a objavovanie podnikatel’skych prileZitosti

Podnikanie je vnimané ako motor spoloGenského a ekonomického rastu (Hitt et al., 2001). Urovei zaujmu
o0 podnikanie v praktickej aj teoretickej rovine neustale rastie. Podnikatel'sky proces vyzaduje urcitu formu
inovacii. Nemusi nevyhnutne ist o radikdlne schumpeterovské (1934) inovacie, ktoré ustia do novych
kombinacii a podnecuju kreativnu destrukciu. Podnikatel'sky proces méze zahtiat' inovacie, ktoré sii menej
radikalne a st spdjané s kirznerovskymi (1973) podnikatel'skymi prilezitostami. Kirznerovské prilezitosti
predstavuju mensie zmeny, ako napriklad zmenu receptir v existujlicej reStauracii, spozorovanie chyb
trhového mechanizmu a reakciu na ne. Podnikanie vSak nemdze predstavovat’ dokonalu imitaciu toho, o
existovalo predtym. Predstavuje rekombinaciu zdrojov do novych foriem podla rozhodnutia podnikatela a to
vyzaduje urditdl uroven inovaénych aktivit. Medzi podnikatel'om a podnikatel'skymi prilezitostami existuje
vztah. Na zaklade tohto vztahu budeme skumat proces objavovania a vyuzivania novych prilezitosti,
ziskavanie zdrojov, vyuzivanie podnikatel'skych stratégii a organizaénych procesov.

Teodria pontka dva pristupy k vnimaniu podnikatel'skych prilezitosti. Prvym je Schumpeterov (1934)
pristup a druhym je Kirznerov (1973) pristup, ktoré Venkataraman (1997) kodifikoval ako silny a slaby
pristup. Zakladny rozpor medzi schumpeterovskym a kirznerovskym ponimanim podnikatel'skych prilezitosti
spoc¢iva v tom, ¢i na existenciu podnikatel'skej prilezitosti su potrebné nové poznatky (Schumpeter) alebo len
diferencovany pristup k existujucim poznatkom (Kirzner). Schumpeterovské prilezitosti prostrednictvom
kreativnej deStrukcie vytvaraji nerovnovahu na trhu (disekvilibrium), zatial ¢o kirznerovské prilezitosti
smeruju k vytvoreniu trhovej rovnovahy (ekvilibria).

Schumpeter odmietal tradicné zameranie na dokonale konkurenéné trhy a zddrazioval podnikatelsky
charakter dynamickych konkurenénych procesov v realnom svete. Schumpeterov pristup k vnimaniu
podnikatel'skych prilezitosti vychadzal z jeho pristupu k podnikaniu ako Ku kreativnej deStrukcii vytvarajicej
nerovnovazny stav — disekvilibrium. Podnikatel'a vnimal ako prelomovu silu, ktord vytrhava trh
z rovnovazneho stavu. Tvrdil, ze na tvorbu novych podnikatel'skych prilezitosti s potrebné nové poznatky.
Hlavnym dosledkom schumpeterovského podnikania bol dlhodoby rozvoj trhovej ekonomiky. ,, Otvaranie
novych trhov, domdacich alebo zahranic¢nych, organizacny rozvoj od remeselnych dielni po koncerny ako U. S.
Steel, predstavuju procesy, ktoré menia ekonomicki Struktiuru zvnutra, neustdle nicia staré a vytvaraju nove*
(Schumpeter, 1942, 1950). Schumpeterovsky podnikatel’ je vodca, na rozdiel od mnohych imitatorov, ktori ho
nasleduju. Schumpeterovsky podnikatel' je agresivny, aktivny a inovativny. V podmienkach neistoty sa
spolieha viac na svoj tisudok nez na ekonomické analyzy a uplatiiuje kreativitu a odvahu.

Kirzner (1973, 1985, 1997) vnimal podnikatela odliSne ako Schumpeter. Kirznerov podnikatel bol
zodpovedny za trend smerujuci od vytvorenej trhovej nerovnovahy (disekvilibria) k vytvaraniu trhovej
rovnovahy (ekvilibria). Pre smerovanie trhov k rovnovédhe Kirznerov podnikatel musel byt vnimavy
K prilezitostiam vznikajicim nezavisle od jeho ¢&innosti. Podnikatel'skt funkciu Kirzner umiestnil inde nez
Schumpeter, ato do zacliatoéného §tddia nerovnovahy, ¢im podnikatelovi umoznil prostrednictvom
vhimavého vs§imania si chyb, ktoré toto Stadium obsahuje, a realizacie ich napravy, posuvat’ trh smerom
k rovnovaznemu stavu. Kirzner tvrdil, Ze existencia podnikatel'skych prilezitosti vyzaduje len diferencovany
pristup K existujicim informaciam. Cudia robia rozhodnutia na zaklade intuicie, heuristiky, presnych aj menej
presnych informacii, ¢im si vytvaraju predstavy o efektivnom vyuziti zdrojov. Pretoze ich rozhodovacie
modely nie st presné, pri rozhodovani robia chyby, ktoré vytvaraji nedostatok alebo nadbytok. Kirznerovsky
podnikatel' vnimavy k chybam takéhoto charakteru moéze kupit zdroje tam, kde su ceny ,, prili§ nizke*,
rekombinovat’ ich a predat’ tam, kde su ceny ,, prilis vysoké‘“ (Shane a Venkataraman, 2000).

Schumpeterovsky podnikatel’ je zodpovedny za vytvorenie trhovej nerovnovahy prostrednictvom
,kreativnej destrukcie®. Kirznerovsky podnikatel prichddza na scénu, az ked’ zaregistruje vznik trhovej
nerovnovahy a svojou ¢innostou ho dostava do rovnovahy. Rozdiely tychto dvoch pristupov vyplyvaju
z rozdielnej dolezitosti, ktoru autori prisudzuji dvom §tadiam toho istého procesu. Rozdiel je v perspektive,
Vv tom, ¢o Schumpeter a ¢o Kirzner bert za zaklad.

Kirzner a Schumpeter charakterizuji podnikatel'ské prilezitosti z roznych perspektiv. Kirznerovské
a schumpeterovské prilezitosti maju roézny dosah na ekonomicku aktivitu. Ich charakteristiku uvadzame
v tabulke 1.



Tabul’ka 1 Charakteristika schumpeterovskych a kirznerovskych prileZitosti

schumpeterovské prileZitosti kirznerovské prilezitosti
tvorba disekvilibria tvorba ekvilibria

vyzaduji nové informdcie nevyzaduji nové informacie
vysoko inovativne menej inovativne

zriedkavé Casté

vyzaduju tvorivost vyzaduju vnimavost’

vysoka miera neurcitosti nizka miera neurcitosti

Zdroj: podl'a Shane (2004), Kirzner (1999)

Schumpeterovské prilezitosti sposobuji vytvaranie nerovnovaznych sil, ¢im vytvaraju disekvilibrium.
Kirznerovské prilezitosti eliminuji nerovnovahu, ¢im postuvaji trh blizSie k ekvilibriu. Kirznerovské
prilezitosti posiliiujii zauzivané spdsoby, zatial’ ¢o schumpeterovské prileZitosti rozvracaji existujiice vzorce
spravania a existujici systém. V&¢Sina podnikatel'skych prilezitosti ma kirznerovsky charakter, je
konstruktivna, v stilade s existujicimi vzorcami spravania.

Shumpeterovské prilezitosti st prelomové, zriedkavé a riskantné. Ked st uspesné, spdsobuju netimerne
vacsiu tvorbu bohatstva ako kirznerovské. Schumpeterovské prilezitosti st vysoko inovativne, vyzaduju
tvorbu novych poznatkov, zatial o kirznerovské prilezitosti sii menej inovativne a replikuju existujice
organiza¢né formy. Riziko spojené so schumpeterovskymi prilezitostami je ovela vyssie ako riziko spojené
s kirznerovskymi prilezitostami.

Individualne vlastnosti, ktoré su potrebné na objavovanie kirznerovskych prilezitosti a na tvorbu
schumpeterovskych prilezitosti, ich vyuzitie a tvorbu stratégii sa vyrazne liSia. VyuZivanie
schumpeterovskych prilezitosti vyzaduje ludi, ktori sG schopni robit rozhodnutia v podmienkach
nejednoznacnosti, ¢o je charakteristické pre prili§ sebaistych l'udi (Bernardo a Welch, 2001). Prilisna
sebadovera sa moze javit ako dolezitejsi atribut pre schumpeterovského podnikatela nez pre kirznerovského
podnikatela.

Odlisny charakter schumpeterovskych a kirznerovskych prilezitosti moze vyZzadovat odlisné procesy
identifikacie prilezitosti. Kirznerovské prilezitosti si musi podnikatel vSimnat prostrednictvom procesu
pozorovania a objavovania, zatial o schumpeterovské prilezitosti si musi uvedomit’ na zdklade tvorby
novych poznatkov (Aldrich, 1999). Mnohé velké firmy v §tadiu zrelosti sa preto snazia endogenizovat’ tvorbu
a vyuzivanie schumpeterovskych prilezitosti.

1.1 Rozdiely vo vnimani podnikatel’skych prileZitosti a sposoby ich vyuZitia

Nie vsetci podnikatelia vyuziju prilezitost’ s tou istou ocakavanou hodnotou. Zvazuju naklady stratenej
prilezitosti, naklady na ziskanie zdrojov a existenciu vlastného kapitalu. Vyssiu pravdepodobnost’ objavenia a
vyuzitia prilezitosti mé transferabilita informacie z predchadzajucich zamestnani a skusenosti, pretoze efekt
ucenia znizuje naklady.

Rozhodovanie o vyuzZiti podnikatel'skej prilezitosti je tieZ ovplyvnené rozdielmi vo vnimani. Individualne
rozdiely v ochote podstupovat’ riziko ovplyvituju rozhodovanie o vyuziti podnikatel'skych prilezitosti. Tvorba
novych produktov a trhov vyzaduje podstupenie rizika, pretoze usilie, ¢as aj peniaze musia byt vloZzené do
podniku prv, nez je zname rozdelenie vynosov. LCudia, ktori vyuzivaji prilezitosti, maju tendenciu vnimat
informacie pozitivnejSie a reagovat’ na ne.

Rozhodnutie vyuzit' podnikatel'ska prilezitost’ je ovplyvnené aj individudlnymi rozdielmi v optimizme.
LCudia, ktori sa rozhodnu vyuzit' podnikatel'ské prilezitosti, obvykle hodnotia svoje Sance na uspech vyssie,
nez naozaj st, a vyssie nez Sance inych (Shane a Venkataraman, 2000). Z prehnaného optimizmu vyplyva aj
vysoka neuspesnost novych podnikov.

DalSou kritickou otazkou je, prostrednictvom akej organizaénej formy je nova prilezitost vyuZzivana.
Existuju dve hlavné inStituciondlne usporiadania: (1) vytvorenie novej firmy a (2) predaj prilezitosti
existujucej firme. VSeobecne sa predpokladéd, ze vicSina podnikatel'skych aktivit sa odohrdva v novo
zalozenych firméach. Okrem toho, l'udia, ktori su v organizacii a objavia podnikatel'sku prilezitost, ju niekedy
realizuju v organizécii, inokedy zalozia novu organizaciu. Ludia, ktori su nezavisli, niekedy predaju
prilezitost’ existujucim organizaciam a niekedy vytvoria novi organizaciu. Vyber zavisi od charakteru
organizacie, typu prilezitosti a moznosti ochrany priemyselného vlastnictva (Audretsch, 1995).



Stevenson a Jarillo (1990) charakterizuji podnikatel’sky zameranu organizaciu ako organizaciu, ktora (1)
nasleduje prilezitost’ bez ohl'adu na to, ¢i aktualne vlastni potrebné zdroje, (2) Grovenn podnikania v ramci
firmy (nasledovanie prilezitosti), je kriticky zavisla od postoja jednotlivcov v rdmci podniku, pod uroviiou
topmanazmentu, (3) podnikatel'ské spravanie, ktoré firma prejavuje, suvisi s jej snahou zainteresovat do
objavovania prilezitosti zamestnancov, vyskolit' ich a odmenovat, (4) firmy, ktoré maju vedomu snahu
znizovat’ negativne nasledky pre zamestnancov v pripade netispechu sledovanej prilezitosti, budi mat’ vyssiu
uroven podnikatel'ského spravania, (5) nielen uspesnost’, ale aj mnozstvo podnikatel'skych aktivit zavisi od
schopnosti zamestnancov vyuzivat’ prilezitosti, (6) organizacie, ktoré ulahcuju vznik neformalnych internych
a externych sieti a umoziuji postupné pridelovanie a Sirenie zdrojov, budi vykazovat vyssi stupen
podnikatel'ského spravania.

Dne$ny rychlo sa meniaci a hyperkonkurenény svet si vyzaduje strategicky pristup K podnikaniu.
Strategické podnikanie predstavuje integraciu aktivit hl'adania podnikatel'skych prilezitosti a aktivit hl'adania
strategickej vyhody do podnikatel'skych stratégii, ktoré vytvaraji prosperitu v meniacom sa prostredi (Geng,
2012; Hitt et al., 2001; Ireland et al., 2003).

1.2 Vztah inovacii a podnikania

Inovacie a podnikanie st zakladom vyvoja ekonomiky, maji spoloény zaklad v schumpeterovskom
a Vv kirznerovskom ponimani zmeny. Schumpeterovské prilezitosti vyvolavaju ojedinelé radikdlne inovacie,
ktoré nie st rovnomerne rozlozené v Case, ale su podnietené velkymi inovaénymi vlnami, zatial ¢o
kirznerovské prilezitosti vyvolavaju prirastkove inovacie, ktoré su ovela pocetnejsie.

Na Shumpeterovu teériu kreativnej desStrukcie nadvazuji evoluéni ekondémi. Nelson a Winter skiimaju
Struktiru priemyslu a definuji charakter technologickych rezimov ako (1) rutinizovany a (2) podnikatel'sky.
Audretsch na zaklade tychto dvoch rezimov charakterizuje pravdepodobné spravanie novych firiem po vstupe
na trh ako (1) rezim otacajucich sa dveri, alebo (2) rezim nahrady starych stromov novymi (Knoskova, 2009).

Zatial' ¢o teodria podnikania (entrepreneurship) sa venuje najmé ulohe podnikatel'a a skima zakonitosti
vzniku novych podnikov, inovaény manazment je spojeny ovel'a viac s organizaénym kontextom, v ktorom
inovacie vznikaju.

Za zdroj najvacSich prilezitosti je povazovana diskontinudlna zmena, zaloZzend na novych poznatkoch,
vyvolavajuca schumpeterovskt ,, kreativnu destrukciu“ a spdsobuje destrukciu zastaravajucich hospodarskych
Struktr, zmenu pravidiel fungovania hlavného prudu v ekonomike, vznik nového dominantného dizajnu.
Dilemu inovdtora, problém etablovanych vyrobcov na trhu sicasne zvladat’ spojité aj diskontinualne inovacie
rozpracovava Christensen (1997), ktory spochybiiuje pristup etablovanych firiem k riadeniu inovacii
v prostredi diskontinuity, k ,sedeniu na dvoch stolickach®“. V dal§ej praci Christensen a Raynor (2003)
rozpracovavaju model disruptivnej inovdcie zalozenej na diskontinualnej zmene, ktora umozinuje uspes$ny
vstup novych firiem na trh. Vznik diskontinudlneho stavu modze byt spdsobeny radikdlnou zmenou
technolédgie alebo trhu. Christensenovi kritici uvadzaji na prikladoch mnohych etablovanych medzinarodnych
firiem, ze jeho zavery o neschopnosti etablovanych firiem prispdsobit’ sa diskontinuite st prehnané.
V podmienkach diskontinuity je nutné uplatiiovat’ iné pristupy k riadeniu inovacii ako v podmienkach
relativnej stability. Zdroje diskontinuity podl'a Tidda, Bessanta a Pavitta uvadzame v tabulke 2.

Tabul’ka 2 Zdroje diskontinuity

zdroj diskontinuity charakteristika
novy trh v uritom okamihu sa objavi novy trh, ktory nebolo mozné
predvidat’ dopredu, resp. bol pre etablované firmy prili§ maly a
nezaujimavy
nova technolégia z4dsadnd zmena, ktord vznikne v dosledku konvergencie

niekol'kych priadov alebo ako dosledok prevratného objavu

nové politické pravidla vznik nového politického prostredia, kolaps komunizmu a vznik
alternativneho modelu — trhovej ekonomiky, vznik konkurencie,
zanik centralneho planovania, spochybnenie starych pristupov

odklon od vychodenych kolaji unik firiem zo zrelych odvetvi do inych odvetvi alebo radikalna
zmena podnikania prostrednictvom zmeny trajektorie

zasadna zmena nalady a spravania zmena verejnej mienky, ktord je postupna, sa naraz ,,preklopi” k
trhu novému modelu, napr. technologicka revolucia v hudobnom
priemysle

deregulacia a zmeny v regulaénom  politické a trhové tlaky mozu viest k zmenam regulaéného ramca
rezime — legislativa pre urcité odvetvia, vznik liberalizacie, privatizacie,
deregulacie




aktivity v oblasti ,,nespravnych otazky dlhodobého zaujmu mensinovych alebo natlakovych
smerov* skupin sa naakumuluju astavaju sa viditelnymi, napr.
spolocensky postoj k fajceniu, rychlemu obcCerstveniu, obezite

nepredvidatel’né udalosti nepredstavitelné udalosti, na ktoré sa nedd pripravit ako
teroristické utoky, zivelné prirodné pohromy

zasadna zmena obchodného predefinovanie problému novym ucastnikom, nové pomnatie jeho

modelu rieSenia, napr. nizko nakladové aerolinie, internetovy predaj

posuny v technologickej systémové zmeny, ktoré ovplyviiuju celtt spolo¢nost’, napriklad

paradigme priemyselna revolucia a zavedenie hromadnej vyroby

architekturalna zmena systémové zmeny vyvolavaju zmeny pravidiel hry aj na urovni

komponentov a vyvolavaju architekturalne inovacie

Zdroj: Tidd, Bessant, Pavitt, 2007, s. 33

Z mnohych studii vyplyva, Ze zdroj technoldgie, ktora destabilizuje urcité odvetvie podnikania, prichadza
zvonku a velké etablované firmy nie st schopné ho spravne vyhodnotit’ napriek prostriedkom venovanym na
vyskum. Je potrebné najst novy sposob riadenia, ktory by umoziioval firme zachytenie slabych signalov
zéasadnych zmien.

Inovativne firmy maji Casto nehierarchicku Struktiru a otvoreny pristup k inovaciam, kde kazdy moéze
prispiet’ do tvorby nového bohatstva svojimi inovaénymi podnetmi. V inovativnych firmach je povinnostou
kazdého pracovnika rozmysl'at’ o tom, ako bude vyzerat’ budicnost’ danej spolo¢nosti a podiel’at’ sa na tvorbe
novych myslienok.

Inovativne firmy vytvaraji také prostredie a procesy, ktoré stimuluji individuadlnu zanietenost’
zamestnancov pre inovaciu. Vrcholovy manazment inovacii prisudzuje vysoki prioritu, dochadza k
pochopeniu nutnosti zmeny, k zmene kultury firmy, k vytvoreniu novej, otvorenej atmosféry.

Tvorivé myslenie umozinuje profesionalnym timom pracovnikov systematicky a opakovane generovat
nové napady prostrednictvom tvorivych metdd, vyuzitim dizajnérskeho nahl'adu ako ramca na pochopenie a
vytvorenie inovativnych podnikatel'skych navrhov (Pilloton, 2009).

T. Brown (2008) vytvoril profil inovatora s charakteristikami, dolezitymi pre inovativne myslenie:

1. Schopnost empatie. Vie si predstavit svet z rdznych perspektiv — z pohladu kolegov, klientov,
spotrebitelov a zakaznikov (sucasnych aj buducich). Pristupom, v ktorom su prioritni I'udia, si vie
predstavit’ rieSenia, po ktorych ¢lovek prirodzene tizi a reflektuju jeho vyjadrené alebo nevyjadrené
potreby.

2. Integrujuce myslenie. Nie je zavisly od analytickych procesov, (ktoré vedi k jedinému rieSeniu), ale
prejavuje schopnost’ objavit’ niektoré prekvapujuce — a hiekedy protichodné — aspekty daného
problému a vytvorit’ nové rieSenia, ktoré sa nepodobajui existujucim alternativam a maju charakter
dramatickej zmeny.

3. Optimizmus. Bez ohladu na obmedzenia daného problému aspoii jedno potencilne rieSenie je lepSie
nez existujuce alternativy.

4. Experimentovanie. Zasadné inovacie nevznikaju inkrementalistickym myslenim. Inovator kladie
otazky a skima obmedzenia tvorivym spdsobom, ktory otvara celkom nové moznosti smerovania pre
firmu.

5. Spolupraca. Rastica zlozitost’ vyrobkov, sluzieb a zazitkov nahradila myty o osamelom kreativhom
géniovi realitou o zanietenom interdisciplinarnom a kooperujiicom pracovnikovi. Najlepsi inovatori
nielenze spolupracujui s 'ud'mi z réznych disciplin; mnohi z nich maji zna¢né priame skusenosti s
pracou v niekol'’kych disciplinach.

Tvorivost’ a invencia su nevyhnutné podmienky inovacie. V sucasnosti nadobtidaji pri tvorbe inovacii
Coraz VACS1 vyznam procesy vyuzivajice tvorivost pracovnikov z roznych oddeleni firmy aj externych
ucastnikov.

Zmena myslenia prinasa zmenu hodndt, manaZzment poc¢tva ,,nové hlasy“, ktorych sa predtym nepytal na
ich nazor, akceptuje nové myslienky z novych zdrojov (od l'udi z firmy bez ohladu na ich pracovné
zaradenie, od zakaznikov aj od tych, ktori zdkaznikmi nie st, od réznych zaujmovych skupin, $tudentov,
dizajnérov na vol'nej nohe, pouzivatelov aj nepouzivatel'ov). Dochadza k tvorbe multidisciplinarnych timov,
k akceptacii rizika a neuspechu pri tvorbe novych podnikatel'skych prilezitosti, lebo tak sa méze firma poucit.
Novou ulohou manazmentu je generovat zdroje — l'udské aj finan¢né na zabezpecenie tvorby novych
myslienok, experimentov a novych prilezitosti.



2 Skumanie inovac¢nych aktivit firiem na Slovensku

Vyskum o riadeni inova¢nych aktivit vo firmach pdsobiacich na Slovensku sme zamerali na zistovanie
spravania firiem a realizdcie procesov, ktoré maju vplyv na tvorbu novych produktov. Skimali sme, aky
vplyv na tvorbu inovacii ma uroven inovaénych procesov, firemna stratégia, kultira, podporna organizacia
pre tvorbu inovacii, vézby, azdroje inovacnych podnetov z externého a interného prostredia. Cielom
vyskumu bolo analyzovat inovac¢né procesy a pristupy, ktoré vedu k produktovym inovaciam vo firmach
posobiacich v SR a identifikovat’ faktory ktoré odliSuju radikalnych inovatorov od ostatnych.

Do vyskumu v druhej etape sa zapojilo 287 firiem, z toho malych firiem s poétom zamestnancov od 1 do
49 z celkovej vzorky bolo 130 (45,3 %), strednych firiem s poétom zamestnancov od 50 do 249 bolo 78
(27,18 %) a velkych firiem s poétom zamestnancov nad 250 bolo 79 (27,53 %).

Z hladiska vlastnictva 181 firiem (63,07 %) vo vyskumnej vzorke bolo slovenskych, 71 firiem (24,74 %)
malo zahrani¢nych vlastnikov a 35 firiem (12,2 %) bolo zmieSanych.

Sktmali sme spravanie firiem orientované na podporu inovacii a vyuzivanie inovacnych procesov
v priebehu piatich rokov (2009 — 2013).

Zistili sme, ze 42 firiem (14,6 %) uviedlo na trh celosvetovo novy vyrobok, 100 (34,8 %) vyrobok novy
pre trh a 138 (48,1 %) vyrobok novy pre firmu. Celosvetovo nové vyrobky predstavilo 29,5 % zahrani¢nych
firiem, 25 % firiem so zmieSanym vlastnictvom a 6,6 % slovenskych firiem.

Za radikalnych inovatorov povazujeme firmy, ktoré uviedli na trh celosvetovo nové vyrobky.

2.1 Faktory uspeSnosti inovaénych aktivit firiem pri tvorbe radikalnych novacii

Na zéklade vysledkov zistovania o inovaénych aktivitach firiem sme S$pecifikovali faktory uspesnosti
inovacnych aktivit v SR, ktoré vyustili do uvedenia radikalnych inovacii na trh. Faktory, ktoré sme na zaklade

vyskumu inovaénych aktivit a vystupov firiem identifikovali ako kIi¢ové pri tvorbe inovacii s celosvetovou
aroviiou novosti v SR v roku 2014, uvadzame v tabul’ke 3.

Tabul’ka 3 Faktory uspe$nosti inovacnych aktivit pri tvorbe radikalnych inovacii v SR v roku 2014

Faktory uspeSnosti inovaénych aktivit

1. faktor: inovac¢né procesy vysSich irovni a paralelné mechanizmy na podporu radikalnej
inovacie

vyuzitie vysoko rozvinutych a efektivnych systémov tvorby novych produktov vratane
zhodnotenia novych technologickych a trhovych udalosti a najdenia priestoru na zdokonalenie
a rozvoj (inovaény systém 4. Girovne)

vyuzitie alternativnych mechanizmov na vyvoj radikdlne novych projektov, ktoré presahuju
bezné pravidld a postupy (inovacny systém 5. trovne)

2. faktor: aktivne a pasivne vyuZivanie duSevného vlastnictva

aktivna ochrana dusSevného vlastnictva patentom, priemyselnym vzorom alebo ochrannou
zndmkou

schopnost’ firmy vyuzivat' na tvorbu inovacii patenty alebo priemyselné vzory inych firiem a
autorov mimo vlastnu firmu

3. faktor: externe otvorena inovacia

vyuzitie spotrebitelov a zakaznikov ako zdroja inova¢nych podnetov a na spolupracu pri tvorbe
inovacii

vyuzitie univerzit a vyskumnych institacii ako zdroja inova¢nych podnetov a na spolupracu pri
tvorbe inovacii

4, faktor: interne otvorena inovacia

vyuzitie vyskumu a vyvoja ako zdroja inova¢nych podnetov a na spolupracu pri tvorbe inovacii
vyuzitie marketingu a predaja ako zdroja inovaénych podnetov a na spolupracu pri tvorbe
inovacii

vyuzitie zakaznickeho servisu ako zdroja inova¢nych podnetov a na spolupracu pri tvorbe
inovacii

vyuzitie logistiky, distribucie a ndkupu ako interné¢ho zdroja podnetov na inovécie ako zdroja
inovacnych podnetov a na spolupracu pri tvorbe inovacii




5. faktor: organiza¢né plinovanie — stanovenie cielov a zameranie produktovej inovacie

ziskavanie novych zdkaznikov

zisk z nového vyrobku

podiel predaja novych vyrobkov na celkovom predaji
podiel zisku z novych vyrobkov na celkovom zisku

zameranie produktovej inovacie na: funkénost, nové technoldgie v produkte, bezpecnost a
ergonomické vlastnosti

6. faktor: vplyv podnikatel’skej stratégie

definovanie inovacnej stratégie

vzt'ah inovacnych projektov k celkovej podnikatel'skej stratégii firmy

7. faktor: vplyv podpornej organizacie pre inovacie

vyuzivanie internych inovac¢nych sieti na baze IKT pre viaceré oddelenia firmy spolupracujiice
na tvorbe inovacii

8. faktor: podpora radikalnych inovacii

vyuzivanie $pecifickych procesov pre radikalne inovacie, ktoré sa od procesov pre prirastkové
inovacie lisia

vyuzivanie procesov na vyhodnotenie technologickych a trhovych zmien

inovaéna spolupraca s externymi in$titiciami prostrednictvom inovac¢nych sieti na baze IKT
odstiepenie alebo odpredaj projektov, ktoré nevyhovuju strategickej orientacii firmy

flexibilita pre realizaciu malych projektov a experimentov

Priamy vplyv na tvorbu inovacii s najvyssou uroviiou novosti maju vysoko rozvinuté a efektivne systémy
tvorby novych produktov, schopnost’ zhodnotenia novych udalosti a trendov v technologiach alebo na trhoch
a hladanie priestoru na zdokonalenie a rozvoj. Alternativne a paralelné mechanizmy na vyvoj a realizaciu
radikalne novych projektov, ktoré presahuji bezné pravidla a procesy, podporuju vznik radikalnych inovacii
na svetovej Grovni. Na celosvetovu uroven novosti vyrobkov uz nestaci aplikovat inovaéné procesy nizsich
stupfiov nez je Stvrty.

Koncepcia uéiacej sa organizacie, ktora je vyznamnym faktorom uspe$nosti v zahraniéi, sa v SR prejavuje
na skiimanej vzorke najma schopnostou vyuzivat dusevné viastnictvo aktivne a pasivne, pricom v zahranici sa
prejavuji aj jej dalSie aspekty ako schopnost experimentovat, ktora v slovenskom prostredi postupne
nadobuda vyznam.

Je potrebné vyzdvihnut vyznam externej otvorenosti firiem inovaciam, externych vizieb podnikatel'skych
subjektov s univerzitami a vyskumnymi a vyvojovymi instituciami, ktoré systematicky vyuziva len 3,8 %
firiem a obcas d’alich 35,2 % firiem z vyskumnej vzorky, av§ak spolupraca prinasa priame vystupy vo forme
inovacii s celosvetovou urovitou novosti. V zahrani¢i su externé vizby vyuzivané ¢astejSie nez na Slovensku.
Vyznam nadobuda aj systematické zainteresovanie spotrebitelov a zakaznikov do tvorby napadov na nové
vyrobky. Na tvorbu celosvetovo novych vyrobkov je rovnako potrebna technologicka jedine¢nost, ako aj
schopnost’ objavit’ a splnit’ nevyslovené priania a potreby zakaznikov a spotrebitel’ov.

Vyznam nadobuda internd otvorenost firiem inovacidm. V prostredi SR prinasa vysledky systematické
vyuzivanie viastného vyskumu a vyvoja, marketingu a predaja, zdkaznickeho servisu, logistiky, distribucie
a nakupu, ¢im sa inova¢né procesy firiem stavaju zalezitostou celej firmy, vSetkych jej oddeleni, nielen
okruhu uzko Specilizovanych pracovnikov vyskumu a vyvoja.

Organizacné planovanie a stanovenie cielov so zameranim na pocet novych zdakaznikov, zisk, podiel
novych vyrobkov na celkovom predaji a na celkovom zisku v SR aj v zahrani¢i dominuje u radikalnych
inovatorov a uUspeSnych firiem (Hamel, 2002; Tidd, Bessant a Pavitt, 2007). OdliSujicim faktorom tvorby
celosvetovo novych vyrobkov je zameranie produktovej inovacie na novi funkénost, aplikdciu novych
technolégii v produktoch, bezpecnost’ a ergonomické vlastnosti.

Na schopnost’ tvorby celosvetovo novych vyrobkov nadobtida vplyv stratégia podnikania, najmé vztah
inovaénych projektov k celkovej podnikatel'skej stratégii firmy a definovanie inovacnej stratégie, ¢o je v
sulade so zisteniami zahrani¢nych autorov (Smith et al., 2008).

Organizacna Struktura, ktora predstavuje konfiguraciu organizacie a vplyva na schopnost’ riadit’ inovacie
a organizacna kultura, ktora vplyva na hodnoty uznavané v organizacii (Hofstede, 2001), ovplyviiuje



spoluprécu, komunikéciu a vztah k riziku. Na zaklade naSich zisteni, podpornd organizacia pre inovdcie
prostrednictvom vyuzivania firemnej inovacnej siete na baze IKT je vyznamnym faktorom uspesnosti tvorby
celosvetovo novych vyrobkov, ¢o zarovefi predstavuje podporu internej otvorenosti a multidisciplinarity pri
tvorbe radikalnych inovécii.

Zaver

Tato $tadia odhal'uje dblezitost’ a vyvoj inovacnych procesov k otvorenosti v prostredi SR v stvislosti s
medzinarodnymi sktsenostami. Jej vysledky su vyuzitelné v akademickej sfére, ktord tito problematiku
skuma, ale aj v praxi pre manazérov sustrediacich sa na tvorbu inova¢nej kompetencie firmy.

Zainteresovanie zamestnancov z rdznych oddeleni firmy do tvorby inovaénych podnetov, (interne
otvorend exploracia), aj spoluprdca s externymi institGciami, dodavateImi a zdkaznikmi prostrednictvom
inovacnych sieti (externe otvorenad exploracia) prindSa nové poznatky, ktoré vyznamne vplyvaju na tvorbu
radikalne novych rieseni.

Radikalne inovacie s vysokou uroviiou novosti vyzaduju iné spdsoby riadenia ako prirastkové inovacie uz
existujucich produktov a vyZaduju si vytvorenie samostatného priestoru a aplikaciu $pecifickych procesov,
ktoré nie su orientované na efektivitu, ale su zameranych na tvorbu a objavovanie novych prilezitosti (Benner
a Tushman, 2003; Crossan, Lane a White, 1999; Hamel a Christensen, 2002; Pandey a Sharma, 2009).
Vyznamny vplyv na tvorbu inovacii na urovni celosvetovej novosti v SR nadobuda podpora radikalnych
inovacii prostrednictvom Specifickej organizacie a kultury.

Na tspesnost’ inovacnych aktivit vplyva vyuzivanie Specifickych procesov pre radikalne inovacie, ktoré sa
od procesov pre prirastkové inovacie li§ia, vyuzivanie procesov na vyhodnotenie technologickych a trhovych
zmien, a flexibilita pre realizadciu malych projektov a experimentov. Radikalni inovatori CastejSie nez ostatni
vyuzivaju odStiepenie alebo odpredaj projektov, ktoré nevyhovuju strategickej orientacii firmy, ¢im si
vytvaraji externé zdroje ziskov. Na svoje inovacie vyuzivaju patenty inych firiem ako aj akvizicie
inovativnych firiem s novymi technolégiami (otvorena exploatacia).
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