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Uvob

Cilem managementu inovaci je Uspéch.
Prislusné aktivity fizeni nemohou samy o sobé
garantovat uspéch inovace, mohou ale znacné
zvySovat Sanci na uspéch. UrCeni kliCovych
faktorl  Uspéchu inovace je duleZitou
podminkou tvofici rozdil mezi Uspéchem a
selhanim. Oboji, jak praxe, tak i teorie
inova¢niho managementu, se proto velmi
zajimaji o0 to, co charakterizuje uspéch inovaci.

Empirickd a dlouhodoba studie produktovych
inovaci ve 116 podnicich napfi¢ vSemi obory
prokazala, ze pouze 0,6 % z 1 919 napadl na
inovaci produktu pfeZilo a dosahlo Uspéchu na
trhu. Inovacni napady byly podrobeny pfisnému
vyfazovacimu procesu: ani ne 10 % vSech
prvotnich napadd se dostalo na trh; z téch,
které toho dosahly, cca 70 % skonéilo na trhu
fiaskem. Z produktu, které zustaly na trhu, 46 %
dosahlo ztraty, 33 % nevytvofily zadny znatelny
zisk a pouze 21 % (nakonec 0,6 %, resp. 11
inovaci z 1 919) bylo uspésnych (Berth, 1993,
str. 217).

Takto vysoky podil neuspéchu zdlraziuje
potfebu vyzkumu faktord Uspéchu inovaci.
Znacné C&asti neuspéchlu se muze zamezit,
pokud manazefi maji relevantni, spolehlivé a
prokazatelné informace pro své rozhodovani.
Existuje nékolik obecnych faktor( Uspéchu
souvisejicich s celkovym  nastavenim
inovacniho projektu. Ten by mél:

e byt spojen s jasnymi a uskutecCnitelnymi cili,

e byt dlsledné naplanovany - milniky a
mozna rizika by mély byt definovany na
pocCatku projektu,

e byt silné podporovan vedenim podniku,

e umoznit zapojeni zakaznikl do projektu.

1 VYZKUM FAKTORU USPECHU INOVACI

Ve druhé poloviné minulého stoleti se zacaly
objevovat studie, jeZ si kladly za cil identifikovat
faktory, které pozitivné pusobi na UspéSnost
inovaci. Koncept téchto studii se odviji od

empirickych vyzkum( zalozenych v 60. letech
dvacatého stoleti a toto pojeti je v podstaté
vyuzivano dodnes. DlleZité pocateéni vyzkumy
zahrnuji ,SAPPHO® studii (Rothwell et al.,
1974), ,Stanford Innovation Project® (Maidique
a Zirger, 1984) a opakované rozsifeny
,NewProd-Project‘ Coopera a jeho vyzkumného
tymu (Cooper a Kleinschmidt, 1993). Kromé
téchto studii, zkoumajicich velkou Ffadu
potencialnich faktorl uspéchu, existuji i studie,
jenz se zabyvaji hlub$i analyzou omezeného
poétu faktorl uspéchu (Gruner a Homburg,
2000).

Vyzkum faktorl Uspéchu se zaméfuje na
strategickou efektivnost (délat spravnou véc)
a operacni vykonnost (délat to spravné, i
hospodarné).  Rozhodnuti o  zavedeni
inovacniho napadu coby projektu je rozhodnuti
o efektivnosti (,délat spravnou véc®). Za
otazkou ,jestli to udélat’, se skryvaji priority
projektu, které ovliviiuji jeho efektivnost. Je
nutné posuzovat zaroven i dalSi kritéria, napf.
jak intenzivné je projekt provadén ve vztahu k
dalSim aktivitam. Rozhodnuti o pfifazeni zdroj(
musi byt podpofeno pfislusnymi metodami
nebo analyzami. Nasledny vyvoj produktu a
marketing v rdmci rozpoCtu jiz neni otazka
efektivnosti, ale vykonnosti (,délat to spravné®)
(Cooper, 1999).

Prvni vysledky vedly k rozélenéni faktor
uspéchu do tfi kategorii:

vvvvvv

e Trini faktory - jako nejduleZitéjSi se
ukazalo  zdUraziovani marketingu a
schopnost vytvaret trhy.

v  této oblasti pravdépodobnost
technologického Uspéchu a rovnovaha
mezi technologickou a obchodni strategii.

e Organizatni faktory — vyznamna je zde
komunikace mezi spolupracovniky, vhodné
nagasovani a planovani projekt, podpora
ze strany top managementu a
angazovanost inovacniho tymu
(Balachandra a Friar, 1997; Dvorak, 2006).
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V/ novéjSich studiich Henarda a Szymanského
(2001) nebo Thomaschewského a Tarlatta
(2010) vychazeji jako nejvyznamnéjsi tyto
faktory uspéchu inovaci:

e Vlastnosti produktt - pfevaha nad
konkurencnimi  vyrobky, fad inovace,
kapacity a zdroje.

e Strategické faktory -  technologicky

potencial a marketingovéa synergie.

e Marketingové faktory — orientace na trh a
zakazniky.

e Procesni vlastnosti.

e Charakteristiky trhu.

e Osobni motivaéni faktory.

2 MARKETING INOVACI

Jak bylo jiz feéeno, vyzkum faktord Uspéchu
mifi k identifikaci faktorl, které vyznamné
ovliviuji ~ Uspéch inovaci. Vysoky podil
neuspéchu inovaci na trhu vedl k obecnému
uvédoméni si problému a k vyzkumu v ramci
managementu a hledani pficin Uspéchu nebo
neuspéchu novych produkti. BohuZel doposud
neexistuje Zadna standardni metoda pro
vyzkum faktorl Uspéchu a celd fada
empirickych metod vyuzivéa klasické nastroje od
kvalitativnich rozhovori po standardizované
prizkumy. Vétsinou jsou na nahodném vzorku
pfipadovych studii zkoumany faktory, jez
rozliSuji mezi uspéchem a selhanim inovace
(Trommsdorff a Steinhoff, 2009).

Obrazek 1: Vicedimenzionalni model inovativnosti produktu

Inovativnost produktu
Mikroperspektiva Makroperspektiva
Trh Technologie Organizace Trh Technologie Prostredi
. NOV“?. . Organizacni Nové zdkaznické NOV“?. .
Novy trh technfjlo_glck\,r struktura benefity technfjlo_glck\,r Infrastruktura
princip princip
Novi zédkaznici Skok vykonnosti Procesy Usili uceni se Skok vykonnosti Regulace
Nova trini Neformalni Zma , . Socialni
. s mény v chovani )
pozice organizace podminky
Strategie Prijeti rizika

Na zakladé existujicich vyzkumd, napf. Billinga
(2003) nebo Saloma (2003), inovativnost
produktu  muze byt zachycena pomoci
nasledujicich Ctyf rozméra:

e Stupen trzni inovace: Stupef trzni inovace
poskytuje informace, jak moc se inovace
li§i od existujicich produktd na trhu.
Z hlediska inovacniho podniku
(mikroperspektiva) je vysoky stupen trzni

Zdroj: Salomo, 2003, str. 406

inovace spojen s oslovenim novych trhi a
novych zakaznickych skupin. Tyto inovace
vyvolavaji ponékud vysoké stupné nejistoty,
ale take pfileZitosti podstatné zlepsit pozici
podniku na trhu. Zpohledu primyslu
(makroperspektiva) inovace s vysokym
stupném trzni inovace nabizi naprosto nové
vyhody, ale jsou obvykle také spojeny

vivs
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stejné tak jako se zvySenim rizika pfijeti
potencialnimi zakazniky.

e Stupen technologické inovace: Stupen
technologické  inovace je odvozeny
zrozsahu technickych novinek spojenych
s inovaci. PouZiti technologickych principt
umoznuje velky skok ve vykonnosti a
disledkem toho je <&asté nahrazovani
existujici technologie. Inovace s vysokym
stupném technologické inovace u obou,
mikro i makro perspektiv, jsou spojeny
spomémé  velkymi  technologickymi
nejistotami.

e Stupeii organizatni inovace: Stupen
organizacni inovace se zaméfuje na vnitfni
mikroperspektivu  (napf. nové formalni,
organizaCni struktury a procesy nebo
zména podnikové kultury). To se odrazi
zesilenou a vice otevienou spolupraci
s vnéjSimi obchodnimi partnery. Strategické
sladéni je také rys inovace s vysokym
stupném organizacni inovace.

e Stuperi environmentalni inovace: Stupen
environmentalni inovace je aspektem
celoprimyslové makroperspektivy, ktery je
Casto zanedbavan. Inovace ovliviiuji nejen
pfimé hrace na trhu (zviasté poskytovatele
a spotrebitele), ale také SirSi okoli. Zejména
radikalni inovace Casto poZaduji nastaveni
novych infrastruktur, stejné jako vyznamné
upravy regulacnich a socialnich podminek.

Inovativnost produktu mize tedy byt urCena
pomoci vySe popsanych Ctyf dimenzi. Budeme-
li nasledovat pfistup Garciové a Calantona
(2002), r0zné typy inovaci mohou byt
definovany na zékladé kombinace Ctyf dimenzi
inovativnosti produktu: radikalni inovace ukazuji
pomérné vysoké stupné nespojitosti ve vSech
Ctyfech rozmérech. Musi byt pfedpokladano, Ze
zejména  pfitomnost  vysokého  stupné
environmentalni inovace odliSuje radikalni
inovace od méné pronikavych inovaci. Naproti
tomu, opacny extrém je pfirustkova inovace,

kdy nespojitost se vyskytuje pouze na
mikroperspektivé a ke zménam dochazi jen
vjedné dimenzi (Salomo, 2003). VSechny
kombinace nespojitosti v oblastech  trhu,
technologie, organizace a prostfedi lezici mezi
dvéma extrémy mohou byt klasifikovany jako
mirné inovativni.

3 VELIKOST PODNIKU

Agentura A.T. Kearney ve své studii (Diedrichs
et al.,, 2006) zjistila, Ze v menSich podnicich
kritické faktory Uspéchu inovace obvykle zavisi
na potencialu lidi, neformélni podnikové kulture,
pocateCnim nadSeni a silném leadershipu
vlastnika/manazera. Ve vétSich podnicich jsou
faktory Uspéchu inovace spojené i s
organizaCni  strukturou, informacnimi a
rozhodovacimi procesy a odpovédnosti.

V mladSich podnicich inovace obvykle souvisi s
realizaci jiz existujiciho napadu. Zde se faktory
uspéchu zaméfuji na ustaveni zakladnich
podnikovych procesu. Inovaéni management ve
vyspélych podnicich je velmi ¢asto spojen se
zdokonalenim produktd, procesi nebo s
rozvojem nového obchodniho modelu. V téchto
pfipadech faktory uspéchu vétSinou zavisi na
posilovani manazerskych dovednosti, fizeni
zmén nebo zlepSeni organizacnich znalosti.

UZ Joseph Schumpeter se zabyval otazkou
vlivu velikosti podniku na jeho inovacni
schopnost. V. roce 1909 napsal, ze
vynalézavéjSi jsou mensi podniky. V roce 1942
vSak obratil. Vétsi podniky maji podle ného
vétSi motivaci investovat do novych produktd,
protoZe je mohou prodat vétSimu mnozstvi lidi
a rychleji se dostat k vy$Sim ziskim. Na
konkurenénim trhu se vynalezy rychle
napodobuji, takZze vynalezcova mala investice
se Casto nevyplati. Svétové studie vychazejici z
udaji realné ekonomiky pfitom nedokazuji ani
jednu z jeho hypotéz. Vyznamné vynalezy jsou
rozdéleny mezi dosti malé a velké podniky.
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Tabulka 2: Klady a zapory faktor(l v malych a velkych podnicich

Faktor

Maly podnik

Velky podnik

Management

+ Rychlé rozhodovani, mala zatéZz byrokracii,
ochota riskovat.

- Podnikatelim ¢asto chybi manazerské
dovednosti
a zkuSenosti.

+ Profesiondlni management schopny Fidit
komplexni sloZitou organizaci.

- Nachylnost k nadbyteéné byrokracii, manazefi
Casto  sklouzévaji do role  pouhého
administratora a ztraceji potfebnou dynamiku ve
vztahu k dlouhodobym ciltim a pfilezitostem.

Komunikace

+ Rychla, efektivni a neformalni komunikace
uvnitf podniku.

- Casto chybi ¢as a zdroje na identifikaci a
vyuziti dllezitych externich zdrojli
kvalifikovanych ~ védeckych a technickych
znalosti.

+ Schopnost vybudovat a vyuzit komplexni
externi védecké a technologické sité.

- TéZkopadna interni komunikace, dlouhé
rozhodovani ve velké hierarchii  Urovni
a tedy pomalé reakéni Casy.

Organizace

+ Obecné jednoducha organizacni struktura,
vétSinou s urcitou dynamikou, oSetfujici vyuZiti
omezenych  personalnich  zdrojd  malého
podniku.

+ Potencial pro vyuZiti synergie kompetenci
obsazenych ve velkém celku, napf. rdznych
divizi.

- Obecné slozitd a mechanickd organizaéni
struktura.

Marketing

+ Schopnost rychle reagovat na ménici se
pozadavky trhu, schopnost vyuzit pfileZitosti
dominance.

- Moznosti vstoupit na nové, zejména zahraniéni
trhy, jsou omezeng, Casto nedosazitelné s
ohledem na naklady.

+ Velkd trzni sila zalozena na existujicich
produktech, efektivni distribuéni
a servisni vlastnosti.

- Ignorovani (a nehledani) vznikajicich trhii se
znaénym ristovym potencialem.

Finance

+ Inovace malych podnikl mohou byt méné
nakladné

- Inovace pfedstavuji relativné velké finanéni
riziko, které nelze raciondlné distribuovat
(napfiklad diky omezenému produktovému
portfoliu).

- Problematicka pfistupnost k cizim zdrojdm,
relativné velkd cena kapitalu (financovani z
vlastniho kapitalu).

+ Schopnost ziskani externich zdroji kapitalu,
fungovéani na kapitalovych trzich, moZznost
rozloZeni rizik financovani inovaci pfes celé
produktové portfolio.

- Tlak akcionafG na rentabilitu (rychly zisk z
dividend) mdze vnucovat managementu
preference kratkodobych cilli.

Technicka
zplsobilost

+ Technické kapacity nejsou roztfistény do
mnoha Utvarl a celku.

- Nedostatek 3pickovych technickych a
védeckych specialistli, vyzkum a vyvoj miize byt
pfili§ nakladny a jeho ,velikost' mize byt
zdrojem neefektivnich nakladid plynoucich z
malého rozsahu vyzkumu a vyvoje.

+ Schopnost vyuziti Uspor z rozsahu v ramci
vyroby i vyzkumu a vyvoje, moznost vytvofit
velké vyvojové Utvary, coZz umozfiuje angaZzovat
Spickové speciality.

- Velké dtvary se mohou postupné izolovat od
ostatnich korporatnich funkci.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 2: Klady a zapory faktor(l v malych a velkych podnicich — pokracovani

Faktor Maly podnik

Velky podnik

Rast + Existence ristového potencialu pres strategie | + Velké podniky mohou usilovat o cenové

svém Uzkém trhu.

financovani ristu.

- Problematické ziskavani externiho kapitalu pro

- Problematické manazerské zviadani ristu.

diferenciace, technicky a trzni ,leadership“ na | viidcovstvi prostfednictvim vyuziti ucici kfivky a

schopnosti dosahnout Uspor z rozsahu.

Schopnost ,uéit se“ | + Schopnost rychlého uceni se a adaptovani | - Pomalej§i schopnost uceni se diky ,zajetym

novych postupl a procedur i strategii.

kolejim*  dobfe  propracovanych  rutinnich
postupl a praktik.

K uznavanym inovacnim vyhodadm velkych
podniki patfi prfedevsim jejich materialové Ci
zdrojové vyhody, tedy relativné vétsi finanéni i
technologické zdroje, ale téZ moznosti
angazovani profesionalniho managementu a
technickych specialistli, moznosti lepsi ochrany
inovaci pfed konkurenci, silny marketing apod.
Naopak k obvykle uvadénym inovacnim
vyhodam malych podniki patfi podnikatelska
dynamika a flexibilita, vychazejici vétSinou z
jejich jednodussi, plo3si organizacni struktury a
reakci na pfilezitosti trhu a jejich rychlejsi
kapitalizaci (Muska et al., 2009; Rothwell,
1989).

V soucasné dobé muzeme sledovat trend, kdy
nové vynalezy nepfindSeji velké nebo malé
podniky, ale vznikaji v jakémsi ekosystému, v
némz funguje spousta malych podnikd
soustfedénych kolem jednoho velkého, jako je
tfeba Apple. Zékladem jsou obfi spoleCnosti,
jez maji dost prostfedk( na investice do
vynalezl. VyuZiji totiz novych objevl ve velkém
a maji z nich patficny zisk. Globalizovany svét
jim nahrava do karet. VVechny podniky totiz
musi soutézit globalni konkurenci, ktera Casto
nedba autorskych prav a nékdy ji podporuji i
matefské staty. Vynalez tak na trhu musi byt
rychle ve velkém, nez bude okopirovan a zisk
se rozplyne. Velké spoleCnosti to umi. Maly
podnik sice miZe pfijit s feSenim nékterych
problému systému vefejného zdravotnictvi nebo

Zdroj: Muska et al., 2009; Rothwell a Dodgson, 1994

vynalézt UZasny elektromobil, ale nemiZze je
uvest do praxe. K tomu potfebuje velky podnik,
jenz ma kapacity zménit cely zdravotni systém
nebo vybudovat ve velké casti zemé sit
dobijecich stanic pro elektromobily.

Inovacni chovéni podnikii samozfejmé neni
zdaleka spojeno pouze s velikosti podniku. Je
také ovliviovano business aktivitou konkrétniho
podniku, charakterem odvétvi a trhi, na nichz
podnik operuje i povahou inovaci samotnych.

ZAVER

Shrneme-li  vysledky studii, je mozné
konstatovat, Ze pro Uspéch inovaci je dulezité
pfijit s technicky vyspélym produktem, jimz
jsme predstihli konkurenci a pro ktery je k
dispozici nebo byl vytvofen dostate¢ny trh, na
némz je tento produkt na zakladé
marketingovych pfistupl ve vhodném ¢asovém
okamZiku uveden.

Vysledky vyzkumu faktor( Uspéchu jsou na
jedné strané pfinosné pro inovacni manage-
ment, ale také byly v minulosti kritizovany. Kriti-
ka se soustfedila na skuteCnost, ze nalezeni
stejnych nebo podobnych nezavislych promén-
nych se lisi, v nékterych pfipadech vyznamné,
v ramci sily svého vlivu (Van der Panne et al.,
2003). Vyznamné body kritiky se vztahuji
k pouzivani rozporuplnych a slabych metod
méfeni, nedostatecné teoretické podpofe a
zanedbani kontextovych faktor(i (Ernst, 2002;
Haenecke, 2002; Steinhoff, 2006). Manage-
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ment podniku potfebuje informace tykajici se
pfesnych podminek inovace ziskavanych ze
specifickych situaénich analyz. Proto vyzkum
mace, pfedevsim pokud jde o ocekavané cho-
vani cilovych zékaznikd, partnert a konkurence
(viz napf. Zizlavsky, 2012). | vysledky obecného
vyzkumu faktor(i Uspéchu podlozené védeckymi
pfistupy mohou byt vyznamné vyuZity v praxi
jako podpora rozhodovaciho procesu. Seznam
faktor(i Uspéchu je tedy uzite¢ny i jako kontrolni
seznam, ktery by mél doprovazet kazdy ino-
vacni projekt.
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SUCCESS FACTORS OF INNOVATION: A LITERATURE REVIEW

Ondrej Zizlavsky

Abstract: Innovation is the driving force of corporate growth. It ensures competitiveness and offer
opportunities. On the other hand, high development costs and long development cycles require high
investments that have to be spent efficiently. Therefore, it is necessary to innovate wisely and with
focus. To ensure and support innovation it is crucial to identify and manage key success factors.
Investigating such factors has a long history. In determining these it is essential to define what goals are
being aimed with an innovation and furthermore with which strategies and measures the goals are
ultimately to be achieved. The critical success factors can then be defined using tools of innovation
management and various phases of the innovation process. Due to the extent of the paper only some
key success factors are mentioned. They have been identified as the most critical success factor with
the help of literature analysis.

Keywords: Innovation, critical success factor, corporate growth
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