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Jednou z hlavnych hnacich sil podnikov v spolo¢nosti zaloZzenej na znalostiach je samotné
poznanie, ktoré je kluCovym zakladom na zabezpecenie konkurencieschopnosti. Kazdy
objekt, ktory nas obklopuje, je vysledkom retazca mensich alebo vacsich vyvojovych
procesov. Inovacia intelektualnych vystupov je zakladnou hnacou silou hospodarstva.
V sucasnosti sa na inovacie kladie velky dbéraz, kedZe vyvoj sa zrychlil.

Organizacie vyvijaju nové produkty, zavadzaju nové rieSenia, ktoré ulahcuju nielen
pokrok samotnej organizacie, ale aj pokrok narodného hospodarstva.

Je zodpovednostou vlady podporovat'tento proces bud’ priamymi alebo nepriamymi
stimulmi, ako su napr. danové vyhody, vytvorenim ramca pre rieSenia na kapitalovom
trhu, systémami verejnej sutaze atd.

Horizont 2020, rdmcovy program pre vyskum a technologicky rozvoj na obdobie rokov
2014 - 2020, financovany Eurdpskou komisiou, planuje vynalozit'na dosiahnutie tychto
cielov vacsie financné zdroje ako v predchadzajucich obdobiach. Slovensko taktiez
planuje vynalozit' Cast prostriedkov zo Strukturalnych fondov a Kohézneho fondu na
vyskum, vyvoj a inovacie.

Eurdpa 2020 je stratégiou Eurdpskej Unie pre oblast’zamestnanosti a rastu pre obdobie
10 rokov. Zacala sa v roku 2010 s cielom vytvorit'podmienky pre inteligentny, udrzatelhy
a inkluzivny rast.

"Stratégia Eurdépa 2020 sa zameriava na dosiahnutie inteligentného rastu
prostrednictvom efektivnejSich investicii do vzdelavania, vyskumu a inovacii; ktory bude
udrzatelny, vdaka rozhodujucemu kroku smerom k nizkouhlikovému hospodarstvu; a
ktory bude inkluzivny so silnym dbérazom na vytvaranie pracovnych miest a znizovanie
chudoby. Stratégia sa zameriava na pat'ambiciéznych cielov v oblasti zamestnanosti,
inovacii, vzdelavania, znizovania chudoby a klimatickych/energetickych podmienok.™
Medzi délezité oblasti zlepsenia, ktoré vyplynuli z iniciativy Unie inovacii, patrf:

> dosiahnut’existenciu vnutorného trh pre inovacie;

» zabezpedlit'Uzemnu a socialnu sudrznost’v celej Eurdpe;

» zdruzit'zdroje na vyskum a inovacie.

' CEN/TC 389 Podnikatelsky plan: str. 2
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Stratégia ma tri piliere so siedmimi hlavnymi iniciativami:

N ey TNY  UDRZATELNY RAST INKLUZIVNY RAST
Unia inovacii Eurépa efektivne Program pre nové
ZlepSenie podmienok vyuzivajuca zdroje zruénosti a pracovné
vyskumu a vyvoja Energie a zivotného miesta

prostredia Modernizacia trhu prace,
Digitalna agenda pre celozivotné vzdelavanie
Eurépu Priemyselna politika vo
Sirenie pristupu k veku globalizacie Eurépska platforma
internetu ZlepSenie obchodnych proti chudobe
podmienok Zabezpeclenie
Mladez v pohybe spolocenskej a Uzemnej
ZlepSenie vzdelavacej sudrznosti
vykonnosti

" Umiestnenie Eurdpy v celosvetovom ekonomickom rebri¢ku sa rychlo meni. Do roku
2050 bude podiel Eurdpy na svetovom HDP pravdepodobne na polovici dnesnych
29%. Doteraz si Eurépa dokazala udrzat'svoj podiel na svetovom exporte (20%) a teda
so zretelom na to je nada vykonnost lepsia ako inych vyspelych ekonomik. Ale Cina,
India a Brazilia, okrem inych krajin, zac¢ali dobiehat EU tym, Ze v poslednych piatich
rokoch zlep$ovali svoju hospodarsku vykonnost rychlejsie ako EU.”"2

Cielom programu Horizont 2020 je vyrazné zvySenie zdrojov alokovanych na vyskum
a vyvoj (VaV) v rdmci Eurépskej Unie. Zatial ¢o 7.rdmcovy program EU (ukonéeny v
roku 2013) disponoval rozpoctom 53 milidard EUR, tato suma mébze byt navysena na
81 milidrd EUR do konca tohto programového obdobia.

Znamenalo by to nielen zvySenie podpory VaV, ale aj harmonizaciu nastrojov inovacnej
politiky ako jedného z cielov EU.

Implementacia stratégie programu EU Horizont 2020 mé vyznamné dosledky aj pre
¢lenské staty EU, nakolko definuje rdmec narodnej politiky v oblasti vedy, vyskumu
a inovacii (VaVal) na obdobie nasledujucich siedmych rokov.

Nové normy manazérstva inovacii, ktoré motivuju podniky k tomu, aby zaviedli vlastné
systémy manazérstva inovacii, vznikli v tomto ekonomickom prostredi.

Nasim cielom je vytvorit'vzdelavaci materiadl na zavedenie systému manazérstva inovacii
zalozeného na norme CENT/TS 16555, ktora bola vydana v roku 2013.

2 CEN/TC 389 Podnikatelsky plan: str. 3
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Tato prirucka bola vypracovana v spolupraci ¢lenov konzorcia projektu InnoMe ("Systém
manazérstva inovacii v podniku pre zvysenie konkurencieschopnosti”, projekt ¢.:
2015-1-HUO1-KA202-13551), financovany Eurépskou komisiou.

Clenovia konzorcia:

> TREBAG Intellectual Property and Project Manager Ltd., Madarsko
> ASTRA - Zdruzenie pre inovacie a rozvoj, Slovensko
> Nowoczesna Firma S.A., Polsko

» EAPTP - ZdruzZenie zamestnavatelov poskytovatelov odborného vzdelavania,
Rumunsko

> Univerzita BABES BOLYAI, Rumunsko
» Magyar Suzuki ZRt, Madarsko

Hlavnym cielom prirucky je podporit'’zavadzanie, zdokonalovanie a udrziavanie systému
manazérstva inovacii zalozeného na eurdpskej norme CEN / TS 16555-1 "Manazérstvo
inovacii.”
Prirucka obsahuje osem kapitol a tri prilohy.
1. Uvod, $truktura priruc¢ky
2. Inovacie v Eurdpskej unii
. Inovacna politika v Madarsku, Polsku, Rumunsku a na Slovensku
. Priprava normy CEN/TS 16555
. Norma CEN/TS 16555-1 " Manazérstvo inovacii "

. Audit systému manazérstva inovacii organizacie

N O u b W

. Priklad, ako zacat'implementovat eurépsku normu CEN/TS 16555-1 "Manazérstvo
inovacii "

Priloha I.: VSeobecna sprava o profile kompetencii manazéra inovacii
Priloha ll.: Vzorka dotaznika

V prilohe |. sa v sprave uvadzaju vysledky analyzy udajov, ktora bola vykonana ako
stcast’ vyskumu projektu InnoMe, ktory sa uskutocnil vo februari az maji 2016 v
Styroch krajinach (Polsko, Rumunsko, Madarsko a Slovensko) a pozostaval zo 450
online dotaznikov a 32 rozhovorov. Pomocou analyzy bol vytvoreny vSeobecny profil
manazéra inovacii, ktory je osobou zodpovednou za vytvorenie a udrziavanie systému
manazérstva inovacii v kazdej firme alebo organizacii.

V prilohe Il. je niekolko vzorovych otdzok pre kazdu kapitolu normy CEN/TS 16555-1
tak, ako su uvedené v databaze otazok, ktoru zostavilo konzorcium projektu INNOME.
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DOLEZITE

Aby ste mohli pouzit'normu CEN/TS 16555-1, musite si ju kapit'v obchodoch, ktoré
predavaja normy.
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INOVACIE V
EUROPSKEJ UNII




Jednym z piatich klG¢ovych cielov stratégie Eurépa 2020 je ciel, aby EU venovala
3% hrubého domaceho produktu (HDP) vyskumnym a vyvojovym cinnostiam. V
tejto kapitole uvadzame najddlezitejsie Statistické zistenia o inovacnych aktivitach na
euroépskej Urovni.

2.1 HRUBE DOMACE VYDAVKY NA VYSKUM A VYVOJ
(GERD)

V EU-28 (2014) dosiahli GERD 284 miliard EUR, ¢o predstavuje narast o 3,4% oproti
predchadzajucemu roku a o0 42,0% viac ako v roku 2004 - tato miera zmeny je v
beznych cenach, preto odraza cenové zmeny, ako aj redalne zmeny v Urovni vydavkov.
V porovnani s USA bola Urover vydavkov na vyskum a vyvoj v EU-28 v roku 2012 na
Urovni 77% USA. V roku 2013 bola o 89% vy$sia ako v Cine, viac ako dvojndsobok
vydavkov v Japonsku a takmer sedemkrat vysSia ako v Juznej Kérei (Eurostat: vydavky
na VaV).

Na obrazku 1 je GERD vyjadrené v pomere k HDP, aby sa Udaje dali lepSie porovnat.
Po¢as obdobia 2004 - 2007 sa tento pomer v EU-28 mierne zvysuje. Medzi rokmi
2007 a 2012 doslo k rychlemu narastu, v roku 2013 bol narast miernejsi az na 2,03%,
kde zostal v roku 2014. Intenzita vyskumu a vyvoja EU-28 zostala vyrazne nizsia ako
intenzita vyskumu a vyvoja v Japonsku (3,47% v roku 2013) a USA (2,81%, udaj za rok
2012). Pomer v Cine prevysil pomer EU-28 v roku 2013 (2,08%). (Eurostat)

' Tato kapitola je zalozena na Statistikach Eurostatu: vydavky na vyskum a vyvoj (ziskané z: http:/
ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_expenditure )
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Obrazok 1: Hrubé domace vydavky na vyskum a vyvoj, 2004 - 2014

(% HDP)

Medzi ¢lenskymi $tatmi EU boli najvyssie intenzity vyskumu a vyvoja zaznamenané
v roku 2014 vo Finsku (3,17%), Svédsku (3,16%), Dansku (3,05%) a Rakusku (2,99%) —

obrazok 2.

V roku 2014 vykazovalo 9 statov EU vydavky na vyskum a vyvoj nizsie ako 1% ich HDP.
Clenské &taty, ktoré pristupili k EU v roku 2004 alebo neskér, spolu s Gréckom, mali
najnizsiu intenzitu vyskumu a vyvoja, ale Slovinsko (2,39%) uviedlo intenzitu vyskumu
a vyvoja nad priemerom EU, zatial ¢o Ceska republika (2,00%), Esténsko (1,44%),

— Japonsko
— USA

- Cina (okrem Hong Kong)

— EU-28

0.0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Zdroj: Eurostat (online datovy koéd: tscO0001)

Madarsko (1,37%) a Litva (1,01%) mali tiez pomer nad 1,00%. (Eurostat)

Obrazok 2. Hrubé domace vydavky na vyskum a vyvoj, 2004 - 2014

(% HDP)
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Takmer véetky ¢lenské staty EU mali v roku 2014 vy$s$iu intenzitu vyskumu a vyvoja
ako v roku 2004, vynimkou su dva clenské Staty s najvysSsSou intenzitou, Finsko a
Svédsko, ako aj Luxembursko a Chorvatsko; V Rumunsku nenastala ziadna zmena.
Najvacsie prirastky — na druhej strane — boli zaznamenané v Slovinsku, Ceskej republike
a Rakusku (zdroj: Eurostat).

2.2 VYKONNOST PODLA ODVETVI

Medzi rokmi 2004 a 2014 pripadala vé¢sina vydavkov na vyskum a vyvoj v EU-28 na
podnikanie s celkovym narastom o 16,1% HDP. Vysoké Skolstvo s narastom o 17,5%
bolo druhym najvacsim odvetvim vydavkov na vyskum a vyvoj, zatial Co tretie a Stvrté
najvacsSie odvetvia - vladny a sukromny neziskovy sektor sa pocas tohto obdobia
zmenili len velmi malo.

Obrazok 3: Hrubé domace vydavky na vyskum a vyvoj podla odvetvi, EU-28, 2004-
2014 (1)

(% z HDP)
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Zdroj: Eurostat (online data code: rd_e_gerdtot)

Na obrazku 4 mozno vidiet' rozdiely v relativnom vyzname vydavkov na vyskum a
vyVvoj medzi krajinami. V odvetvi podnikania v EU-28 bol tento podiel 1,30% vyskumu
a vyvoja za rok 2014, v Juznej Kérei dosiahol 3,26% (Udaje za rok 2013), v Japonsku
2,64% (Udaje za rok 2013), vo Svaj¢iarsku 2,05% Udaje) a v Spojenych §tatoch to
bolo 1,96% (Udaje za rok 2012). Relativny pomer vydavkov na vyskum a vyvoj bol
vac¢sinou podobny v odvetvi verejnej spravy a vysokoskolského vzdelavania v EU-28 aj
v ne¢lenskych krajinach, s vynimkou Svaj¢iarska (v tomto pripade intenzita vyskumu a
vyvoja v oblasti vysokoskolského vzdelavania bola relativnhe vysoka, zatial ¢o intenzita
odvetvia verejnej spravy bola takmer nulova).
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Obrazok 4: Hrubé domace vydavky na vyskum a vyvoj podla odvetvi v roku 2014

(% z HDP)
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Finsko, Svédsko, Dansko, Rakusko a Nemecko - krajiny s relativne vysokym pomerom
vydavkov podnikov na vyskum a vyvoj vo vztahu k HDP - tiez zaznamenali relativne
vysoku celkovu intenzitu vyskumu a vyvoja (1,95% alebo viac). Tieto Clenské Staty -
okrem Nemecka - mali aj najvyssie vydavky sektora vysokoSkolského vzdelavania, kde
Holandsko a Esténsko mali tiez relativhe vysoky pomer intenzity vyskumu a vyvoja.

2.3 ZDROJ FINANCOVANIA

V roku 2013 bola v rdmci EU-28 viac ako polovica celkovych vydavkov financovanych
podnikatelskymi subjektmi, zatial Co jedna tretina vladou a dalSich 9,9% zahrani¢nymi
fondmi. Vysoké Skolstvo a sukromné neziskové odvetvia zohrali pomerne malu ulohu.
Obrazok 5 ukazuje, ze tieto aktivity boli pomerne stabilné v ¢ase - 0,8% a 1,6% z
celkového poctu. Hlavnymi zmenami boli zvySenie finanénych prostriedkov zo zahranicia
a pokles podielu financovania zo strany vladneho sektora.
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Obrazok 5: Hrubé domace vydavky na vyskum a vyvoj podla zdrojov financovania
EU-28, 2003 - 2013 (1)

(% z celkovych hrubych vydavkov na vyskum a vyvoj)
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V Juznej Kérei, Japonsku a Cine, vyskum a vyvoj financovany podnikmi mal va¢si podiel
na celkovych vydavkoch na vyskum a vyvoj ako v EU 28 (pozri obrazok 6).

V roku 2013 v Nemecku, Slovinsku, Svédsku a Finsku predstavoval vyskum a vyvoj
financovany podnikanim viac ako tri patiny celkovych vydavkov na vyskum a vyvoj.
Na druhej strane na Cypre, Rumunsku a v Grécku vacsinu vydavkov na vyskum a vyvoj
financoval vladny sektor. Oblast’ vysSieho vzdelavania prekrocila 3,0% financovanie
len na Cypre, Spanielsku a v Portugalsku; vo zvy3nych ¢lenskych §tatoch zohrala
relativne malud ulohu pri financovani vydavkov na vyskum a vyvoj. Podobne na tom
bola aj uloha sukromného neziskového sektora.
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INOVACNA POLITIKA V

MADARSKU, POLSKU,
RUMUNSKU A NA
SLOVENSKU




N&rodné inova¢né politiky ¢lenskych $tatov EU maju podobné charakteristiky, avéak
je délezité poznat' rozdiely, aby bolo mozné analyzovat stav inovacii v danej krajine.
V dalsom texte budu prezentované hlavné fakty tykajuce sa inovacnych politik v
Styroch krajinach, z ktorych pochadzaju partneri projektu InnoMe: Madarsko, Polsko,
Rumunsko a Slovensko.

3.1 MADARSKO

V priebehu posledného desatrocia sa rozdiely v oblastiach a Struktlure vyskumu a vyvoja
v Eurépe zvysili. Na jednej strane mézu byt'Madari hrdi na ich vynikajuce vedecké
vysledky na medzinarodnej drovni, na druhej strane inovacia v praxi a implementacia
stale zaostava.'

Hoci 7. eurépsky ramcovy program mal rozpocet vo vySke 53 miliard eur, financny
potencial programu Horizon 2020 v nasledujucom obdobi vzrastol na 81 miliard EUR.?

Madarské vydavky na vyskum a vyvoj vo vztahu k HDP sice pomaly rastu, ale stale su
pod priemerom EU. V poslednych rokoch doslo k vyraznej zmene v $trukttre fondov,
kedZe fondy podnikového vyskumu a vyvoja prekrocili dotacie poskytované statom.
Dnesny horizont podnikového vyskumu a vyvoja je rozporuplny: je roztrieSteny a
sustredeny sucCasne. RoztriesSteny, kedZe pocCet zamestnancov vo vacsine podnikovych
vyskumnych centier je pomerne maly, sotva prekroci 20 ludi. SU€asne sa sustreduje,
pretoze cely vyskum a vyvoj sa realizuje velkymi spolo¢nostami. Budapest' a jej
aglomeracia navyse zohravaju v tejto oblasti dominantnu this.?

Hlavné hnacie sily vyskumu a vyvoja v Madarsku predstavuje farmaceuticky priemysel,
automobilovy priemysel a informacné technoldgie.

Na zaklade viadnej SWOT analyzy 4su najddlezitejSie fakty nasledovné:

Silné stranky:
> niektoré (Uzko zamerané) discipliny su na celosvetovej Spicke (napriklad madarsky
matematicky vyskum a vzdeldvanie je zndmy na celom svete);

» vynikajuca pracovna kultura niekolkych velkych spolocnosti, vzhlad vyskumnych

Nemzetgazdasagi Minisztérium (2013): s. 10.
Ibid: p. 10.
Ibid: p. 12.
Ibid: p. 20.

A woN =
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a vyvojovy ch centier a znalostnych centier, koncentrovany vyskum a vyvoj;

> synchronizovany pravny ramec pre hospodarstvo a inovacie.

Slabé stranky:
> roztrieStené vyskumné kapacity a vykonnost’

» nedostatky v riadeni VaVal vo vacsine malych a strednych podnikov (MSP), nizka
miera informovanosti o inovaciach a ochrane dusevného vlastnictva;

» nizky dopyt po ochrane prav dusevného vlastnictva;
» nedostatok podnikatelského ducha a tolerancie zlyhania;

> procesy transferu technoldgii nie su dostato¢ne uc¢inné a inovacné procesy na
narodnej drovni vykazuju nizku efektivitu.

Prilezitosti:
» posilnenie hospodarskeho a regulacného prostredia priaznivého pre vyskum,
VYVOj a inovacie;
» posilnenie novych priemyselnych odvetvi s intenzivnym vyskumom a vyvojom a
prienik madarskych strednych a velkych podnikov na zahrani¢né trhy;

> vzdelavanie viac orientované na prax (dualne vzdelavanie), posilnenie
podnikatelského prostredia, vzdelavanie v oblasti inovacii, zlepSenie "digitalnej
gramotnosti”;

> posilnenie pozicie dodavatelov v priemysle, zvysSenie dopytu v oblasti vyskumu
a vyvoja.
Ohrozenie:
» odliv mozgoy, ktory oslabuje verejny vyskum;

> sektor MSP zostane slaby a nebude méct’ vytvorit'realny dopyt po VaVal alebo
vybudovat'kapacity na VaV,

» zariadenia na obnovu vyvoja v oblasti VaVal na pozadovanej urovni mézu byt’
ohrozené kratkodobou negativnou rozpoctovou bilanciou.

Stratégia vyskumu a vyvoja vychadza z 3 pilierov®
1. medzinarodne konkurencieschopné znalosti;
2. podpora spoluprace v oblasti transferu znalosti a technoldagir;

3. inovativne podniky intenzivne vyuzivajuce vedecké a technologické vysledky.

V roku 2013 vlada vydala narodnu stratégiu inteligentnej Specializacie, dokument S3,
ktora poskytuje narodny radmec pre VaVal, a dalej obnovuje a spaja hospodarske a
socialne ciele v oblasti vyskumu, vyvoja a inovacii v Madarsku.

5 Ibid: s 24
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V Madarsku minu velké firmy o 30% viac na oblast'vyskumu a vyvoja ako malé podniky
a mikropodniky. Zdroj financovania sa lisi v ramci troch kategdériach. V pripade malych
firiem prevazuju Statne fondy, pricom ¢&im vacsia je spolocnost, tym vacsi vyznam
zohrava zahrani¢ny kapital. Stvrtinu malych a takmer polovicu madarskych spolo¢nosti
strednej velkosti mozno povazovat' za inovativnu. Europsky priemer je vSak vyrazne
vyS$Si. Okrem toho existuju znacné rozdiely v medziodvetvovom porovnani velkych
investicii do vyskumu a vyvoja/vyskumnikmi vo farmaceutickom sektore

Obrazok 7: Vydavky na vyskum a vyvoj v percentach HDP,%

2015 |

2014 [

2013 ® né domace a zahrani¢né vydavky na
2012 vyskum a vyvoj v percentach HDP
20M

2010 ® Vydavky na vyskum a vyvoj

2009 v percentach HDP

2008

2007 @ Statom financované vstupy do vyskumu

2006 [ a vyvoja v percentach HDP

2005 [

2004 |

2003

6 012 of4 OI.6 OI.8
Sucet vsetkych vydavkov v oblasti vyskumu a experimentdlneho vyvoja v celej krajine ako percentudlny
podiel HDP bez ohladu na rozdelenie vyskumnych a vyvojovych zdrojov na vyskum, experimentdiny
vyvoj alebo na iné ucely. Ide o vstupny ukazovatel, ktory ukazuje, ako sa vydavky na vyskum a vyvoj
zmenili v poslednych rokoch.
Zdroj: Narodny statisticky arad (KSH)
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Obrazok 8: Podiel spolo¢nosti, ktoré realizovali inovaciu produktov alebo procesov,%

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20Mm 2012 2013 2014 2015

@ Percento spoloénosti realizujucich inovaciu produktu alebo pokroku,%

10-49 0s6b ® 50-249 os6b ) 250 a viac 0s6b

Percento inovativnych spoloénosti: zastupenie inovativnych spoloc¢nosti v porovnani s poctom
vsetkych spolocnosti.
Zdroj: Narodny statisticky drad (KSH)

Obrazok 9: Zamestnanci vyskumu a vyvoja v oblasti vyskumu a vyvoja

Zamestnanci vyskumu a vyvoja percentudlne na vsetkych zamestnancov

2015
2014
2013
2012
20Mm
2010
2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003

Podiel vynalozeny na vyskum a vyvoj v ¢ase, vzhladom na pocet zamestnancov na plny Guvédzok.

Zdroj: Narodny statisticky arad (KSH)
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Narodna spravodajska stratégia °zddraznuje Sest sektorovych a dve horizontalne
priority:
1. Zdrava spolocnost’a blahobyt (napriklad pokrocilé medicinske, technologicky
podporované terapie, klinické metddy, vyskum a vyvoj vo farmaceutickom
priemysle, inovativne rieSenia v zdravotnictve a zdravotnom cestovhom ruchu atd’)

2. Pokrocilé technolégie v automobilovom priemysle a strojarstve (technoldgia a
systém vyroby, moderné technolégie materiadlov, nanotechnoldgie atd’)

3. Cisté a obnovitelné energie (ekologicka energia, energetickd U¢innost)

4. Udrzatelhé zivotné prostredie (obnovitelné zdroje energie, pokrocilé technolégie
ochrany zivotného prostredia)

5. Zdravé, lokalne jedlo (spracovanie potravin, vyznamna pridana hodnota)

6. Inovacie v polnohospodarstve (biotechnoldgia, polnohospodarstvo, lesnictvo,
zver, ryby a vodné hospodarstvo, zahradnicke technoldgie)

Horizontalne priority:
1. IKT (informacné a komunikacné technoldgie, sluzby, ktoré pomahaju sektorovym
prioritdm)
2. Inkluzivna a trvalo udrzatelha spoloc¢nost, spolo¢nost, ktora je prinosna pre
Zivotné prostredie (vzdelavanie a odborna priprava, vychova a prevencia v oblasti
zdravotného povedomia, rozvoj podnikatelskych zru¢nosti atd’)

Inteligentna Specializacia je novy inovacny koncept, ktory dava dblezitost’ strategickej
jednotnosti hodnotovych retazcov, inovacie, vyskumu a vyvoja a odvetvového pristupu.
Cielom novej politiky v oblasti inovacii je uviest su€asnu roztrieStent ekonomiku a
spolo¢nost pod jednu strechu tym, Zze poukaze na hlavné priority. Uspe$na realizacia
tohto ciela si vyzaduje zapojenie vSetkych zainteresovanych stran. Vlada planuje zacat’
programy podpory vyskumu a vyvoja, ktoré by mali viest'k zmene Struktdry, a umoznia

krajine, aby sa stala konkurencieschopnejSou na medzinarodnej drovni.

Doteraz boli v histérii tri dblezité priemyselné revollcie. Prva prebehla v rokoch 1769
- 1850 vdaka vynajdeniu parného motora, druha v rokoch 1871 - 1914, kedy sa datuje
zavedenie hromadnej vyroby, tretia zacala v roku 1950 digitalnou revoldciou, zatial
C¢o podla vsetkého Stvrta sa pravdepodobne teraz deje. Je znama ako internet veci
(Internet of Things). Tyka sa takych zlozitych systémoyv, ktoré si dokazu vymienat’
informacie poskytnuté zabudovanymi snimacmi a softvérom, a ktoré poskytuju vstupy
na ekonomické rozhodnutia a dalSie vyuzitie v praxi (napriklad personalizovana ponuka
v obchodoch, autondbmne autd, nezavisla navigacia, Skolenia prostrednictvom virtualnej
reality).

6 Nemzetgazdasagi Minisztérium (2014): s 56-59
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Sme ucastnikmi takych procesov, ktoré radikdlne zmenia nas zivotny Styl v
nadchadzajucich desatrociach.

3.2 POLSKO

Polsko zaujima nelichotivé miesto v medzinarodnom hodnoteni inovacii. V eurépskej
tabulke hodnotenia inovacii za rok 2016 (rebri¢ek EU) obsadilo 23 poziciu. Polsko
zaznamenalo slabé vysledky v mnohych dimenzidch inovacii vratane inovacnych aktivit
podnikov (najma malych a strednych podnikov) a spoluprace v tejto oblasti s inymi
subjektmi. Tendencia podnikatelov v oblasti inovacnych aktivit je znacne obmedzena.
Podnikatelsky sektor financuje vnutorné vydavky na vyskum a vyvoj iba v 39% (v
roku 2014), oproti priemeru EU 55%. Nizka inovativhost ekonomiky vedie k nizkej
konkurencieschopnosti polskych firiem v globalnom meradle.

Priciny nizkej inovativnosti polskej ekonomiky mozno pozorovat' aj v pretrvavajucich
prekazkach systémovej povahy vratane nedostatocnych koordinacnych a podpornych
nastrojov (narodnych a regionalnych), prili§ Siroko definovanych priorit v oblasti
vyskumu, vyvoja a inovacii, ako aj nedostatocného Sirenia znalosti viacerych podpornych
mechanizmov. Dal&im problémom je nedostato¢na spolupraca institucii, ktoré vykonavaju
verejne prospesné ulohy v oblasti inovacii, zdvojovanie uloh a zodpovednosti a
nedokonaly proces hodnotenia inovacii jednotlivych rieSeni vratane tych, ktoré si
vyzaduju vyrazné zlepsSenia v riadeni vedomosti externych odbornikov hodnotiacich
inovativne projekty. Vyskumné ustavy nedostatocne plnia svoju ulohu priblizit' vedu k
podnikaniu. Na druhej strane nizka tendencia polskych firiem spolupracovat’'s inymi
subjektmi vo velkej miere ovplyvnuje ich inovaciu.

Z hladiska narodného inovacného systému je prekazkou rozvoja inovacii aj vzdelavaci
systém. Nepodporuje dostatoCne rozvoj tvorivosti, podnikania a spoluprace - klucové
faktory pre efektivhe vyuzivanie poznatkov.

Dal&im faktorom, ktory brani rozvoju inovacii, je nizky dopyt vyplyvajuci z nizkych
miezd, ktoré rastu pomalSie ako produktivita zamestnancov.

Pre pozitivne Strukturalne zmeny v ekonomike je nevyhnutné zlepSenie inovativnosti
polskych podnikov. Na dosiahnutie tohto ciela prijala polska vlada uznesenie o
dlhodobom plane hospodarskeho rozvoja. Cielom tohto planu je uvolnit’ potencial
ekonomiky a zodpovedne rozvijat’a zlepSit'kvalitu Zivota Poliakov.
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Program ("Zodpovedny plan rozvoja” pripraveny v juli 2016) vychadza z piatich pilierov:
> reindustrializacia;
» rozvoj inovativnych spolo¢nosti;
> zahrani¢na expanzia;
> udrzatelny socialny rozvoj;
» regionalny rozvoj a zvysené Uuspory.
Autor koncepcie, minister pre rozvoj Mateusz Morawiecki (teda "plan Morawiecki”),
identifikoval pat'vyziev, ktorym celi Polsko. Su to:
1. pasca so strednych prijmoyv;
2. nerovhovaha medzi polskym a zahrani¢nym kapitalom;
3. nedostatok inovativnych produktov;
4. demograficka pasca;
5. pasce slabych institucii.

V snahe prekonat’'tieto vyzvy viada urcila strategické sektory hospodarstva, ktoré
bude podporovat’ stat.

1. Pasca
stredného
prijmu

5. Pasca slabej
instituacie

4. Demog-
raficka
pasca

Zdroj: Zodpovedny pldan rozvoja

Hlavny ciel "Stratégie inovacie a efektivnhosti hospodarstva. Dynamické Polsko 2020 ",
ktoru pripravilo ministerstvo hospodarstva v roku 2013, je vysoko konkurencieschopné
(inovativne a efektivne) hospodarstvo zalozené na znalostiach a spolupraci. Specifické
Ciele opisané v stratégii su:

1. prispésobenie regulaéného a financného prostredia potrebam inovativnej a
efektivnej ekonomiky;
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2. stimulacia inovacii prostrednictvom zvySovania znalosti a efektivnosti prace;
3. efektivnejSie vyuzivanie prirodnych surovin;

4. vaclSia internacionalizacia polského hospodarstva.

Tato stratégia sa zameriava na stimulovanie inovativhosti prostrednictvom zvySovania
efektivhosti poznatkov a prace a Specifickych Ciastkovych cielov, ktoré rieSia klucové
vyzvy systému VaVal vratane: stimulacie sukromnych vydavkov na vyskum a vyvoj,
internacionalizaciu a inovativnost.

Vizia Polska definovana v tejto stratégii predpoklada "Otvorenu a expanzivhu ekonomiku
s ponukou novych pracovnych miest, zaloZzend na vzajomnej dbvere a spolupraci
ucastnikov hospodarskeho zivota a trvalo udrzatelhnym spésobom zaloZzenym na
inovaciach a vysoko efektivnom vyuzivani zdrojov, ktora zabezpedi zlepsSenie zZivotnej
urovne spolocnosti a konkurencieschopnosti podnikov na medzinarodnej scéne do
roku 2020 ".

3.3 RUMUNSKO

V porovnani s ostatnymi ¢lenskymi $tatmi EU 'méze byt Rumunsko sice povazované
za slabého inovatora (investuje menej ako 1% HDP do VaVal), ale snazi sa posilnit’
svoje inovacné schopnosti prostrednictvom implementacie novej narodnej stratégie.

Rumunska vlada schvalila Narodny plan vyskumu, vyvoja a inovacii lll na roky 2015-
2020, ktory je jednym z hlavnych nastrojov na implementaciu narodnej stratégie v
tejto oblasti, ktory zahfna tieto hlavné programy:
1. rozvoj ndrodného systému vyskumu a vyvoja (vyskumné projekty na podporu
mladych vyskumnych pracovnikov a nezavislych timov atd’);
2. zvySenie konkurencieschopnosti rumunského hospodarstva a podpora vyvoja
modelov a riesSeni pre vyrobky;
3. program eurdpskej a medzinarodnej spoluprace;
4. zakladny a hrani¢ny vyskum, ktorého cielom je udrziavat’'a rozvijat’ “niche* oblasti;
5. vyskum v oblastiach strategického zaujmu, program podporovany institiciami s
vedeckou koordinacnou uUlohou v oblastiach strategického vyznamu pre rozvoj
vyskumnych institucii.

7 EU (2013): s 3-4.
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Celkovy rozpocet planu lll na celé planované obdobie dosiahne 2,2 milibna eur a
podpori prioritné oblasti inteligentnej Specializacie a oblasti verejnej priority, a to:
biochémia, informacné a komunikacné technoldgie, vesmir a bezpelnost, energetika,
Zivotné prostredie, klimatické zmeny, ekologické nanotechnoldgie a moderné materialy
(pre oblasti inteligentnej Specializacie); zdravie, dedi¢stvo a kultdrna identita, nové a
vznikajuce technoldgie (pre verejné prioritné oblasti).

Implementaciou planu lll su tieto ciele zamerané na:

1. vytvorenie systému pre transformaciu Struktldry VaVal na narodnej Urovni na
funkcny, efektivny, vykonny inovac¢ny systém na drovni eurépskeho priemeru
systémov v tejto triede;

2. zabezpeclenie kritickej masy vyskumnikov v danom systéme a rozvoj novych
generacii vyskumnikov na medzinarodnej Urovni;

3. zvySenie a efektivne verejné financovanie prostrednictvom sustredenia zdrojov na
oblasti s hospodarskym vyznamom a preukazatelnym vyskumnym potenciadlom
(najma oblasti inteligentnej Specializacie) a stimulovanie sukromnych vydavkov
na VaVal prostrednictvom verejného spolufinancovania s cielom dosiahnut’do
roku 2020 uroven 1% z HDP.

Rumunsky inovacny systém je financovany predovsetkym z verejnych fondoyv, pricom
len 29% vyskumu realizuje podnikatelsky sektor (priemer EU je 63%). Na zaklade
toho by mali byt'dblezité vysledky dodané verejnym sektorom. Napriklad schvalenie
rumunského narodného planu 2015-2020 umoznuje spustenie novych sutazi velkych
projektov s cielom zvysit'vykonnost' v oblastiach ako automobilovy priemysel, IKT,
nové vyrobné technoldgie, energia, nanovedy a nanotechnoldgie a bezpecnost.

Na jednej strane existuje rozsiahla vyskumna infrastruktura “Extreme Light Infrastructure
- ELI*, ktora je suCastou zoznamu priorit Eurépskeho strategického féra pre vyskumné
infrastruktury. Vyskumné zariadenie ELI-NP je sulastou infrastruktury ELI, ktora je
vo vystavbe v meste Magurele (komponent ELI v Rumunsku). Dal$im prikladom je
Danubius International Centre for Advanced Research for River-Delta-Sea, ktoré
sa bude nachadzat' v delte Dunaja. Povazuje sa za pilotny projekt stratégie EU pre
podunajsku oblast’a oCakava sa, Zze bude v buducich rokoch konkurovat’'na zaradenie
do zoznamu Eurdpskeho strategického féra pre vyskumné infrastruktuary.

Na druhej strane, spolupraca medzi verejnym a sukromnym sektorom je nadalej
nedostatocne rozvinutd, a to dokonca aj napriek perspektivnym iniciativam zdola nahor
pre rozvoj klastrov v odvetviach hospodarstva (automobilovy priemysel, informacné
technoldgie) a vyskumu (vedy o zivote, jadrova fyzika). Tieto zoskupenia sa zhromazduju
okolo vyskumnych pracovnikov, podnikov a tvorcov politik a su ¢oraz viac schopné
prilakat' finanéné prostriedky z eurépskych a narodnych zdrojov. Investicie do vyskumu
a inovacii v sukromnom sektore, existujuce opatrenia na podporu sukromnych investicii
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do vyskumu a inovacii nie su plne kompatibilné s vyzvami, ktorym Celia miestne inovacné
podniky, nadnarodné spolocnosti a zalinajuce podniky. Okrem toho existuje viditelhy
nesulad medzi zru¢nostami potrebnymi na trhu znalosti a kvalifikaciami poskytovanymi
akademickou obcou, ktoré je potrebné riesit.

KltCovou vyzvou pre Rumunsko zostava nizka uroven konkurencieschopnosti, ktora ma
vyznamné doésledky pre systém vyskumu a inovacii. Pokial'ide o intenzitu®, Rumunsko
ma v st¢asnosti druhd najnizsiu intenzitu vyskumu a vyvoja v EU, menej ako jedna
Stvrtina jej 2% cielovej hodnoty do roku 2020°.

Vysledky rumunského systému pre vyskum a vyvoj su nevyhovujuce z dévodu:
» nedostatocné riadiace skusenosti;
> stratégie "pokus a omyl”;
> nedostatok Usilia pri opravach chyb;
» nedostatocné financovanie alebo nedostatocné riadenie dostupnych financ¢nych
prostriedkov;
» nedostatok stimulov na podporu vyskumu a vyvoja v ramci sukromného sektora;

» nizka absorp¢nd kapacita prostriedkov EU prostrednictvom rdmcovych
programov.”©

Najnovsi prieskum Innovation Union Scoreboard z roku 2016" ukazuje, Ze krajiny strednej
a vychodnej Eurépy maju v ramci EU mierne alebo skromné inova&né vysledky.

Rumunsko ma véetky rozmery a ukazovatele vyrazne pod priemerom EU. Najslabsi
relativny vykon z hladiska rozmerov je Siete a podnikanie, zatial ¢o pokial ide o
ukazovatele, najhorsi relativny vykon je zaznamenany pri patentovych prihlaskach
PCT v spoloenskych vyzvach a patentovych prihlaskach PCT.

Rumunsko dosahuje v porovnani s priemerom EU priemerny pocet ukazovatelov, najma
Mladez s vyssSim stredosSkolskym vzdelanim, Vyvoz stredne a vysoko technickych
produktov a Zamestnanost'v start-up v inovativhych odvetviach. Vykonnost'sa najviac
zvysila pre inovacnu dimenziu ludskych zdrojov (4,4%). Vysoky rast na urovni indikatorov
je zaznamenany Vv pripade licencii a patentovych prijmov zo zahranicia (17%) a dizajnov

8 Eurdpska komisia - Generdlne riaditelstvo pre vyskum a inovacie (2014): s 238

° \/ rokoch 2009 az 2016 malo Rumunsko jednu z najniz$ich intenzit vyskumu a vyvoja v EU (0,19%
HDP a umiestnilo sa na 26 z 28 miest) a priemerny ro¢ny rast bol 6,8% v rokoch 2007 az 2010.
Napriklad Ziadna rumunska spolo¢nost’ nepatri medzi prvych 1000 investujdcich firiem do vyskumu
a vyvoja v ramci EU. Nedavne trendy ukazuju, ze cielova intenzita vyskumu a vyvoja vo vyske 2%

z vySSie uvedeného grafu na rok 2020 je velmi ambicidézna a bude tazko dosiahnut’ju vzhladom na
nedavne nizke rozpoctové zavazky.

0 Pozri Steliana Sandu And Irina Anghel, “New Challenges For R&D And Innovation In Romania”, In
Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 14(2) (2012)

" Maastrichtsky institut pre hospodarsky a socialny vyskum pre oblast’inovacii a technoldgii (Ed.)
(2016)
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Spolocenstva (14%). NajvyraznejSie poklesy vykonnosti zaznamenali investicie do
rizikového kapitalu (-23%), podiel novych vyrobcov na inovaciach (-21%), vydavky na
inovaciu mimo vyskumu a vyvoja (-17%), inovacie MSP (-17%), a MSP s produktovymi
alebo procesnymi inovaciami (-17%).

Nizka vykonnost’je spojena so slabymi synergiami medzi vyskumnym systémom a
podnikatelskymi ¢innostami a hospodarskou Struktlrou, najma nedostatkom velkych
rumunskych nadnarodnych vyrobnych spolo¢nosti a rozdelenim prace v ramci
medzinarodnych spolocnosti.

Rumunsko je silné v oblasti vyvozu pocitacovych sluzieb, ale ma aj vyznamny vyvoz
sluzieb cestnej dopravy, ktoré nie su klasifikované ako naro¢né na znalosti. Vysledkom
je, ze krajina sa blizi priemeru EU pri vyvoze sluzieb naro¢nych na vedomosti a je pod
priemerom EU, ¢o sa tyka inovativnosti rychlo rastucich firiem v inovativnych sektoroch.

Rumunsky narodny Statisticky institut uskutocnil analyzu udajov, z ktorej vyplyva, ze
z 28380 podnikov vykonavalo inovativne aktivity iba 12,8% z nich, z toho 3334 bolo
Uuspesnych inovatorov, a ostatné su existujuce a/ alebo zrusené inovac¢né podniky ™

15 A

12.8

Inovativne Produktovo Procesne Organizac¢ne Marketingovo
firmy inovativne inovativne inovativne firmy inovativne firmy
firmy firmy

Ak klasifikujeme inovacné podniky podla typu inovacii, zistime, ze najvacsi podiel
zaznamenali najcastejsie nové formy organizaénych podnikatelskych procesoy,
organizacia pracovisk a vonkajsie vztahy podniku, ktoré predtym podnik nevyuzil
(6,7%). Podniky, ktoré zaviedli novy koncept alebo marketingovu stratégiu, ktoré
predtym neboli pouzité mali podiel 6,6%. Podla odvetvia Cinnosti boli podniky sektoru
sluzieb inovativnejsie, s podielom 13,1% na celkovom pocte podnikov, zatial ¢o odvetvie
priemyslu tvorilo iba 12,6% vSetkych podnikov.

Ekonomické aktivity priemyselného sektora, priemyselna vyroba predstavuju 95,2%,
ostatné odvetvia maju ovela nizSie vahy: zdsobovanie vodou, kanalizacia, odpadové

2. Rumunsky narodny institlt pre Statistiku, inovacie v podnikatelskych podnikoch v rokoch
2012-2014, tlacova sprava. http:/www.insse.ro/cms/sites/default/files/com_presa/com_pdf/
inovatie_afaceril5e_0.pdf Narodné Udaje boli zhromazdené v Statistickych zistovaniach zalozenych
na dotaznikoch vyplnenych spolo¢nostami, ktorych hlavnou ¢innostou je vyskum, v priemysle a
niektorych sluzbach.
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hospodarstvo a sanacné cinnosti 2,3%, dodavka elektriny, plynu, pary a klimatizacie
1,4% a tazba a dobyvanie 1,1 %.

V sektore sluzieb je najvacsi podiel inovativnych podnikov na celkovom pocte podnikov
vo velkoobchode - 39,2%, za nim nasleduje doprava a skladovanie - 16,8%, informacné a
komunikac¢né sluzby - 26,0%, odborné, vedecké a technické Cinnosti - 13,1% a financné
a poistovacie ¢innosti - 4,9%.

Podla pocltu zamestnancov su najinovativnejSie velké podniky 27,0%, nasledované
strednymi - 15,0% a malymi - 11,5%. Poradie je zachované v dvoch sektoroch - v
priemysle a sluzbach.

30 A
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Celkovo Malé Stredné Velké

Podla umiestnenia trhov kde sa predava tovar a/alebo sluzby, 90% podnikov uviedlo,
ze predavaju svoje vyrobky na miestnej/regionalnej Urovni, 72,2% predava svoje
vyrobky na domacom trhu, 48,5% predava svoje vyrobky na eurépskom trhu a 23,5%
podnikov predava svoje vyrobky na inych trhoch.

Pocas prieskumu z 1840 produktov a/alebo procesov inovativhnych podnikov 313
podnikov iba inovovalo vyrobky, 511 spolo¢nosti iba inovovalo proces, 705 podnikov
inovovalo produkty a procesy a 311 podnikov mali prebiehajuce a/alebo zrusené
inovacie.

Vysledky prieskumu ukazali, ze 9,4% podnikov organizuje a/alebo uvadza na trh
inovativhe podniky bez ohladu na implementaciu inych typov inovacii, ako su produkty
a/ procesy. Zo vSetkych podnikov s organizacnou inovaciou a/alebo marketingom
bolo 2,8% iba organizacnych inovatorov, 2,7% tvorili marketingovi inovatori a 3,9%
organizacie a marketingovi inovatori. Podiel priemyselného sektora bol 9,7% a sektor
sluzieb 9,0%.
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Podla prieskumu bol obrat inovativhych podnikov 31,3% z celkového obratu podnikov.
Podiel organiza¢nych a/alebo marketingovych inovacii na obrate podnikov bol 23,1%
a podiel vyrobkov a/alebo procesov na trhu bol 20,6%. Podiel obratu novych alebo
vyrazne vylepSenych produktov na celkovom obrate podnikov bol v roku 2014 13,7%.
Z celkového obratu novych alebo vyrazne vylepSenych vyrobkov predstavuje 28,8%
obrat podnikov s vyrobkami novymi pre podnik a 18,9% predstavuje obrat podnikov
s novymi produktmi na trhu. Objem podnikov s hezmenenymi vyrobkami bol 52,3%.

Rumunsky sektor verejného vyskumu, vyvoja a inovacii je dost'roztrieSteny™ sukromny
vyskum nie je rozvinuty. V priebehu posledného desatrocia sa investicie do vyskumu a
vyvoja v Rumunsku zvysSili z 0,37% HDP v roku 2000 na 0,58% HDP v roku 2008, v roku

v v s

ev v s

vyvoja v EU v hodnote 0,17% (v poradi 25 z 27). Priemerny ro¢ny rast v rokoch 2000
az 2011 zaznamenal pokles o 3,4%.

Eurdpska komisia analyzovala silné a slabé stranky rumunského systému vyskumu a
inovacii™ a ukazuje sa, ze Rumunsko dosahuje dobré vysledky (nad priemerom EU),
pokial'ide o pocCet novych absolventov vedecko-technickych a doktorandskych studii.
Tieto dva ukazovatele suvisia s vykonnostnym potencidlom vyskumného systému,
pretoze sa tykaju ponuky vysokokvalifikovanych ludskych zdrojov na vyskum. Celkové
nedostatocné financovanie vyskumu a inovacie od 90. rokov vSak vytvorilo efekt odlivu
mozgoyv, ¢im sa Rumunsko stalo vyznamnym vyvozcom vyskumnych pracovnikov.

Indikator tvorby inovacii - Innovation Output Indicator, 2013™, ktory Eurdpska

3 See http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/countryreports/romania_en.pdf
4 Eurdpska komisia - Generdlne riaditelstvo pre vyskum a inovacie (2014): s 239

5 Pozri European Commission - Commission Staff Working Document, Developing an indicator
of innovation output. Measuring innovation output in Europe: towards a new indicator,

Brussels, 13.9.2013 SWD(2013) 325 final. http:/Ec.Europa.Eu/Research/Innovation-Union/Index_
En.Cfm?Pg=Output
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komisia zacala v roku 2013, meria mieru, do akej su myslienky pochadzajuce z
inovativnych odvetvi schopné dosiahnut'trh, zabezpedit' lepSie pracovné miesta a
zvysit'’konkurencieschopnost'Eurdpy. Indikator sa zameriava na Styri politické osi: rast
prostrednictvom technoldgie - (patenty); pracovné miesta (zamestnanie naroc¢né na
znalosti); dlhodoba globalna konkurencieschopnost’' (obchod so strednymi/high-tech
produktmi); a buduce podnikatelské prilezitosti (pracovné miesta v rychlo rastucich
inovativnhych firmach).
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Pracovné miesta v rychlo rastdcich inovativnych firmach:
16%
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AT BE BG CY CZ DE DK EE ES FI FRHU IE IT LT LV NL PL PT RO SE SI SK UK NO EU

Zaverom mobzeme povedat, ze v mnohych eurdpskych krajinach, najma v krajinach
S nizkou intenzitou vyskumu a inovacii (ako je Rumunsko), su rozpocty silne napaté
rastucimi rozpoctovymi deficitmi, byvalou recesiou, pomalym tempom hospodarskeho
rastu a rastucou hospodarskou sutazou na medzinarodnych trhoch. KlG¢ovymi
konceptmi novej rumunskej stratégie je inteligentny, udrzatelny a inkluzivny rast, ale
kritéria na hodnotenie dosiahnutych cielov Eurépy do roku 2020 su hlavne kvantitativne,
zalozené na ukazovateloch, ktoré najcastejSie nezachytia skutocny rozsah plnenia cielov.
Napriklad podstatou hlavnej vyzvy systému VaVal je konecna produkcia vyskumnej
¢innosti, ktorou je inovacia a jej praktické uplatnovanie (vratane patentov, vyrobkov
atd.) a nie prostriedky vyjadrené prostrednictvom vydavkov na vyskum a vyvoj. V
poslednych rokoch Rumunsko vynalozilo dostatok zdrojov na pocetné a velmi rozmanité
vyskumné projekty avsak ich pouzitelhost, relevantnost’a uzito¢nost' sa preukazala
len velmi zriedka preukazali.

3.4 SLOVENSKO

Slovenska republika je malou a velmi otvorenou ekonomikou. Vladna inovacna stratégia
"Vyskumna a inovacna stratégia pre inteligentnu Specializaciu SR” (RIS3) je zamerana na
koncepciu inteligentnej Specializacie. Stratégia vytvara podmienky na rozvoj Slovenskej
republiky ako celku pri reSpektovani regionalnych Specifik. Kedze velkost'Slovenska je
porovnatelnd s velkostou regiénov vo velkych krajindch EU, koncepcia sa neuplatfiuje
v regionalnom rozmere ale zostala len na narodnej Urovni. Zakladnou podmienkou
pre vypracovanie stratégie inteligentnej Specializacie bolo, ze Slovenska republika
preukazuje svoju schopnost'strategicky riadit’a sustredit' obmedzené zdroje s cielom
trvalo udrzatelného rozvoja. Zaroven rozvija krajinu v sulade so zasadami inteligentného,
udrzatelného a inkluzivneho rastu s cielom posilnit' konkurencieschopnost’Slovenskej
republiky a Eurépskej unie. Dokument RIS3 je narodnou stratégiou pre vyskum a
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inovaciu na roky 2014 - 2020. Stanovuje ciele a politické opatrenia sU zamerané na
vyskum, inovacie a vzdelavanie. Ciel' 1riesi vyzvu dudlneho hospodarstva a zameriava
sa nha zvySovanie zakorenenia sa klu€¢ovych odvetvi na Slovensku. Ciel 2 sa tyka
podpory hospodarskeho rastu prostrednictvom vysledkov vynikajucej vedy. Ciel 3
zamerany na vytvorenie dynamickej, otvorenej a inkluzivnej inovacnej spolocnosti
ako podmienky na zlepsSenie kvality Zivota obsahuje tri politické opatrenia tykajlce sa
velkych spolocenskych vyziev. Ciel' 4 sa zameriava na zlepsenie kvality ludskych zdrojov
pre inovativhe Slovensko a obsahuje politické opatrenia zamerané na zlepsSenie systému
odborného vzdelavania a podporu excelentnosti vysokosSkolského vzdelavania'.

NajddlezitejSimi silnymi strankami inovacii na Slovensku su: konkurenna technologicka
aroven a droven vyroby v exportnych odvetviach, rastdci zaujem podnikov a
priemyselnych klastrov o obnovu priemyselnych Struktdr (subjektov) v oblasti vyskumu
a inovacii, rastuci podiel informacnych sluzieb na exportnych sluzbach, dobré vysledky
vybranych odvetvi (biomedicinske a biotechnologické technoldégie, priemyselné
technoldgie, energetika a energetika, zivotné prostredie a polhohospodarstvo,
spolocenské a humanitné vedy), dynamicky rast vyuzivania IKT vo vSetkych obchodnych
procesoch, kvalita ludskych zdrojov v konkurencieschopnych vyrobnych odvetviach
vyplyvajucich z tradicie.

Najvyraznejsimi slabymi strdnkami su nedostatocné zastupenie viastnych (slovenskych)
aktivit v oblasti vyskumu a inovacii v exportnych odvetviach v SR, absencia
firemného priemyselného vyskumu, nedostato¢na integracia domacich podnikov do
subdodavatelskych retazcov, podkapitalizacia podnikov spojenych s nizkou Urovnou
inovacii, najma MSP, uplathovanie revolvingovych schém vratane rizikového kapitalu
na podporu vyskumu a inovacie, nizka vlastna pridana hodnota produkcie domacich
podnikov, absencia komplexnej stratégie vyskumu a inovacii a jej implementacia,
nadmerny pocet Siroko definovanych priorit Statnej politiky v oblasti vedy, rozdrobenost’
zdrojov pre budovanie infrastruktury pre vyskum a inovacie na narodnej drovni (Statny
rozpocet, Strukturalne fondy), bariéry pre pristup podnikov k infrastrukture verejnych
pracovisk vyskumu a inovacii, neefektivne vyuzivanie zdrojov na prenos poznatkov a
technoldgii do praxe, absencia nepriamych nastrojov a motivacného prostredia pre
podporu vyskumu a inovacii, absencia pravnych predpisov stimulujlcich ziskavanie
inovativhych produktov a nizky pocet efektivhych zamestnancov v oblasti vyskumu
a inovacii zameranych na praktické vyuzitie vysledkov.

Hospodarska expanzia Slovenska bude pokracovat, pohana ju sektor domacnosti.
Ocakava sa, ze rast redlneho HDP v roku 2017 prekroci 3%. Urychlenie osobnej spotreby
sa stane najsilnejSou hnacou silou rastu v roku 2017 a neskdr bude podporované

6 Vyskumna a inovacna stratégia pre inteligentnu Specializaciu Slovenskej republiky 13. novembra
2013. K dispozicii na: https://rio.jrc.ec.europa.eu/sites/default/files/riowatch_country_report/SK_
CR2015_1.pdf
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stabilnym rastom zamestnanosti, silinym rastom redlnych miezd, nizkymi drokmi a
pokracovanim poklesu cien energii. OCakava sa, Zze vydavky na verejné investicie
budu nizsie, kedze ¢erpanie prostriedkov z fondov EU sa vrati na obvyklu Groven, ale
vplyv na celkové investicie bude pravdepodobne kompenzovany silnejSou sukromnou
investi¢nou ¢innostou, najma zo zahranicia. Pokles zahrani¢ného dopytu, vratane
produkcie velkého automobilového sektora na Slovensku, predstavuje hlavné riziko
pre strednodoby vyhlad.

Hospodarska expanzia Slovenska bola jednym z najsilnej$ich v EU po pokrac¢ovani krizy
a konvergencie, aj ked pomalsie. Hospodarska produkcia sa rychlo zotavila a v roku
2011 sa zvySila nad uroven pred krizou, ale miera rastu po krize bola slabSia. Ro¢ny
rast realneho HDP sa spomalil v priemere 0 1,8% v rokoch 2012-2014 z priemeru 8,3%
v rokoch 2006 - 2008. Napriek trvalému oziveniu hospodarstva, produkéna medzera
zostala v roku 2015 negativna a predpoklada sa, Ze sa ukondi az v roku 2017. Realna
konvergencia K rozvinutejSim ¢lenskym statom pokracuje, aj ked pomalsie ako pred
krizou. Readlny HDP na obyvatela na Slovensku v roku 2014 predstavoval priblizne 75%
EU.”7 Narodna banka Slovenska predpoklada rast HDP v roku 2016 o 3,2% a v roku
2017 o 3,3%.

Slovensko je miernym inovatorom. Vykonnost’'v oblasti inovacii sa medzi rokmi 2008 a
2015 zvysila, ale v roku 2011 a v roku 2012 klesla. Vykonnost'v porovnani s EU vykazuje
podobny trend. Vykonnost'v porovnani s EU dosiahla v roku 2014 maximalnu Groven
takmer 68% priemeru EU a v roku 2015 to bolo 67%. S vynimkou ludskych zdrojov,
Slovensko je pod priemerom EU pre véetky dimenzie a tiez pre va¢sinu ukazovatelov.
Velké, relativne silné ukazovatele sU ukazovatele podielu na predaji novych inovacii a
novi absolventi doktorandského Studia. Velké, relativne slabé, stranky sa tykaju prijmov
zZ licencii a patentov zo zahranicia, patentovych prihlasok PCT v spoloenskych vyzvach,
$tudentov doktorandského $tudia z krajin mimo EU, investicii do rizikového kapitalu
a patentovych prihlasok PCT. Vykon vo vacsine rozmerov a vacsina ukazovatelov sa
zlepsili. NajvysSsi rast z hladiska ukazovatelov sa pozoruje u Studentov doktorandského
$tadia mimo EU (16%), ochrannych zndmok Spoloc¢enstva (12%) a vydavkov na vyskum
a VyVvoj vo verejnom sektore (11%). Velmi silny pokles vykonnosti mozno zaznamenat’
v trzbach z licencii a patentov zo zahranicia (-25%) a vydavkoch na inovacie (-8,8%).
Celkovy vplyv na inovacny index by mal byt negativny, pricom index by pravdepodobne
klesol z 0,350 na 0,342 za predpokladu, ze vykonnost ostatnych ukazovatelov sa
nezmeni.”®

Vyskum uskutocneny v roku 2016 v ramci projektu INNOME bol zamerany na inovacie

7 Pracovny dokument Utvarov Komisie. Sprava o krajine Slovensko, 2016. K dispozicii na: http:/
ec.europa.eu/europe2020/pdf/csr2016/cr2016_slovakia_en.pdf

'8 Sprava o eurdpskej inovacnej hodnotiacej tabulke 2016 a databaza ukazovatelov s k dispozicii na:
http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/facts-figures/scoreboards/index_en.htm
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vratane ekonomickych efektov inovacii (Spickové produkty a sluzby zalozené na
poznatkoch), jeho vztahu k ludskym zdrojom (vplyv terciarneho vzdelavania na inovaéné
kapacity) a investicie podnikov (vydavky na inovacie). Vysledky naznacuju skuto¢nost,
Zze na Slovensku je inovacny proces mierne StruktUrovany, nakolko riadenie inovacii
nezabezpeduje konkrétne oddelenie alebo osoba (v 80% pripadov). Udaje Slovenska
silne zdéraznuju bezprostrednu potrebu vyvoja systému manazérstva inovacii nielen
pre velké spolocnosti, ale aj pre MSP.

Na Slovensku existuje vysoka korelacia medzi velkostou podnikov a ich inovacnymi
aktivitami. Vo velkych podnikoch je podiel inova¢nych aktivit vy$si ako v malych. Malé
a stredné podniky na Slovensku maju bariéry pri rozvijani inova¢nych aktivit z dévodu
nedostatku finanénych zdrojov. Pocas vyskumu sa zistilo, ze MSP oznacili za jednu z
prekazok pre inovaciu nedostatok inovacnej infrastruktury vratane IMS. Na splnenie ciela
zlepsit'inovacné aktivity vyzaduje implicitne takyto systém i viac financnych zdrojov.

V slovenskych spolo¢nostiach je nizka informovanost’ o priamom vplyve inovacii na
ich ekonomiku a konkurencieschopnost. Malé a stredné podniky nevnimaju inovacie
ako konkurencnu vyhodu. Preto je potrebné rozvijat'inovacné povedomie slovenskych
malych a strednych podnikov o vybudovani IMS a zamerat’'pozornost’'na ludské zdroje,
aby tento systém nasledne primerane vyuzili.

Vydavky na vyskum a vyvoj by mali predstavovat'1,2% z HDP (ak ma sukromny sektor
poskytnut'2/3 celkovych vydavkov). Vyrazne sa zvysSila intenzita vyskumu a vyvoja v
obdobi 2007 - 2014 (z 0,46% na 0,89% z HDP na zaklade Udajov z Eurostatu). Je to
vSak stale ovela nizSie ako ziadany ciel, najma vzhladom na mimoriadne nizku Uroven
vydavkov na podnikanie v oblasti vyskumu a vyvoja (0,33% v roku 2014, Eurostat).

V oblasti podmienok na rozvoj inovacii patri k silnym strankam Slovenska vysoky podiel
absolventov doktorandského Studia (3,1 na 1000 obyvatelov vo veku 25 - 34 rokoy,
ale s nedostatocnym zastupenim technickych a prirodnych vied) a podiel mladych
ludi s ukonCenym stredoskolskym vzdelanim (93,3%). V tychto dvoch ukazovateloch
dosahuje Slovensko najlepsiu poziciu v rdmci celej EU. Horéia situacia je v podiele
obyvatelov s vy$Sim vzdelanim vo veku 30-34 rokov, kde Slovensko zaujima 24. miesto
v EU (23,4% obyvatelov vo veku 30-34 rokov s ukoncenym vysokoskolskym vzdelanim).
Kvalita systému vedy a vyskumu na Slovensku znac¢ne zaostava podla hodnotenia
IUS. Pokial'ide o po¢et doktorandov z krajin mimo EU, Slovensko je na 24. mieste v
ramci EU, ¢o odzrkadluje vzdeldvaciu politiku. Po¢et doktorandov viak zodpoveda
atraktivnosti Slovenska ako "kariérneho ciela vedeckého rastu”. Na zaklade tychto
dvoch ukazovatelov mbézeme konsStatovat, ze slovenska veda je zna¢ne uzatvorena a
miera jej zapojenia do medzinarodného vyskumného priestoru je mala. Na Slovensku
existuje len maly pocet citovanych vedeckych publikacii. Na druhej strane, pokial
ide o pocet medzinarodnych vedeckych publikacii s aspon jednym spoluautorom z
ne¢lenskej krajiny EU, Slovensko je nad priemerom EU (379 publikacii na Slovensku
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versus 300 publikacii v EU), ¢o spolu s po¢tom doktorandov ponuka prilezitosti
na zlepsenie. V oblasti financovania inovacii je Slovensko z dlhodobého hladiska
charakterizované nedostatocnym vyuzitim rizikového kapitalu. Druhym aspektom
hodnotenia inovacnej vykonnosti sU podnikatelské aktivity. Nevyhovujlca situacia je
v prvom rade v oblasti duSevného vlastnictva, kde Slovensko zaostava za priemerom
EU, susednymi ekonomikami a eurépskymi lidrami v oblasti inovacii, najma v oblasti
patentov. Krajiny ako Finsko alebo Svédsko vytvaraju takmer 25 krat viac patentov
ako Slovensko (merané na miliardu HDP). Tuto nepriaznivu situaciu v oblasti foriem
duSevného vlastnictva mozno Ciastolne vysvetlit' porovnanim dvoch ukazovatelov
IUS - vydavkov podnikov ha vyskum a vyvoj a vydavkov na inovacie, ktoré nesuvisia s
vyskumom a vyvojom. Slovenské podniky uprednostniuju nakup viastnych technoléagii,
externych poznatkov alebo externého vyskumu a vyvoja (0,65% z obratu podnikov na
Slovensku oproti 0,56% obratu podnikov v EU) vo¢i vydavkom na vlastny vyskum a vyvoj
v podniku (0,25% na Slovensku, 1,25% v EU). Jednoducho povedané, na Slovensku je
nizka Uroven patentovania vzhladom na skutocnost, ze podniky nedostatocne investuju
do svojho vliastného vyskumu a vyvoja a kupuju technoldgie a poznatky pripravené na
pouzitie. Dé6vodom tejto skutocnosti je, Ze sucasné nadnarodné spolo¢nosti vykonavaju
tieto Cinnosti vacsinou vo svojich domovskych krajinach.
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VZNIK NORMY
CEN/TS 16555




Inovacia je klu€om k Uspechu organizacie. V poslednych rokoch/desatrociach
boli vytvorené, popisané a realizované mnohé inovac¢né techniky. Prirodzene,
aj ked' su si podobné, tieto inovacné tedrie a postupy su réznorodé kvoli tomu,
akym vyvojom presli pocas desatroci. Jednou z ich spolocnych vlastnosti
je vsak to, Ze efektivnu inovaciu mozno dosiahnut’ len zavedenim dobre
navrhnutého a dobre fungujuceho inovacného systému. Podnikatelské siete
na celom svete si vyzZzaduju harmonizaciu systémov manazérstva inovacii.

Vo vacsine odvetvi, kde ma velky centralny podnik velké mnozstvo dodavatelov
potrebnych na vyrobu konecného vyrobku, napriklad v automobilovom priemysle
alebo leteckom priemysle, je Coraz typickejsie, ze vyrobca kone¢ného vyrobku a jeho
dodavatelia spolupracuju aj na svojich inovacnych aktivitach. To znamena, Ze dodané
produkty (napriklad komponenty, podzostavy a softvér) CiastoCne alebo Uplne vyvinuli
samotni dodavatelia v spolupraci s vyrobcom konecného produktu. Efektivna prevadzka
v tomto pripade je mozna iba vtedy, ak su systémy inovacii manazérov kone¢ného
produktu a dodavatelov harmonizované.

Kazda konkurencna vyhoda spociva v znalostiach, ktoré s zdrojom inovacii, a ktoré
ostatni konkurenti v sGtazi nemaju. Z dlhodobého hladiska mé&zu prezit'iba tie podniky,
ktoré nielen vyuzivaju tieto vedomosti, ale aj sami prispievaju Kk ich zlepSeniu.

Ostatné oblasti hospodarstva vSak uplatiuju aj spolupracu, ktora je zamerana na
CiastoCné alebo Uplne nové inovacie. V tomto pripade tiez plati, ze tato spolupraca
mo&zu byt Uspesna len vtedy, ak su systémy manazérstva inovacii zu€astnenych ¢lenov
dobre zosuladené a mbzu navzajom komunikovat.

46



EU a jej ¢lenské $taty vyrazne podporujl inovacie - vratane vyskumu a vyvoja - najma
prostrednictvom verejnej sutaze. Je pravdepodobné, ze uchadzadi o ponuku budu
uspesnejsi pri podavani ziadosti, pokial' uz maju vyvinuty systém manazérstva inovacii,
pretoze hodnotenie tychto uchadzacov evaluatormi zohladni kvalitu existujdcich
systémov manazérstva inovacii. OCakava sa, Ze v dohladnej dobe bude existencia
systému manazérstva inovacii predpokladom pre pridelenie finanénych prostriedkov.

Uz od zaciatku roka 2000 Eurdpska Unia stanovila ako hlavny ciel zvySit'naklady na
vyskum a vyvoj na uroven 3% HDP do roku 2010. Hoci sme momentalne dosiahli 2%
HDP, tento ciel sa zachovava az do roku 2020.

Vypracovaniu normy predchadzalo vytvorenie benchmarkového systému IMP3rove ™,
ktory analyzuje a hodnoti medzinarodné systémy manazérstva. Po vytvoreni systému
vznikalo v Madarsku vela novych “domacich* systémoy, ale tieto neboli praxou overené.

Co je IMP3rove ™?

Az IMP3rove™ je benchmarkovy systém, ktory analyzuje, vyhodnocuje a rozvija
medzinarodné systémy manazérstva. Bol vyvinuty v roku 2007 jednou z najvacsich
poradenskych spolocnosti v spolupraci s Fraunhoferovym institutom IMP3rove ™
(A.T. Kearney), ktory vydava najnovsie technologické inovacie v Eurépe. Cielom bolo
zistit' potencial rastu eurépskych MSP a porovnat’ich poziciu v priemysle s poziciami
spolo¢nosti s podobnym profilom, ktoré posobia v inych &astiach EU.

V skutocnosti to bol ¢as na pripravu Standardizacie inovacného manazmentu v
Eurépskej Unii a normy CN/TS 16555-1 vydanej v roku 2013. Dalsie normy (16555-2 az
16555-6) boli vydané v roku 2015 a posledné Casti normy boli vydané koncom roka
2015. V Case pisania prirucky (2016) boli v madarcine k dispozicii len Standardné CN/
TS 16555-1, ostatné boli dostupné v anglitine.

Systém umoznil zabezpecdit'kvalitu a zhodnotit’ riadenie inovacii, ako aj vytvorit' zaklad
pre spolupracu CEN/TS' 16555 "Eurépska norma pre inovacie”.

Norma "Manazérstvo inovacii” pozostava zo 7 Castr:
Systém manazérstva inovacii (16555-1: 2013)

. Strategické riadenie znalosti (16555-2: 2014)

. Inovacné zmysSlanie (16555-3: 2014)

. Riadenie dusevného vlastnictva (16555-4: 2014)

. Riadenie spoluprace (16555-5: 2014)

. Riadenie tvorivosti (16555-6: 2014)

. Hodnotenie manazérstva inovacii (16555-7: 2015)

N O o1 A W N =

' TS: Technicka Specifikacia.
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Tento projekt a priruc¢ka vypracovana v rdmci tohto projektu sa zaoberaju vylucne
prvou Castou normy: Systém manazérstva inovacii.

Systém manazérstva inovacii je suCastou noriem manazérstva (napr. ISO 9000, ISO
14000 atd.). V koncepcii sa vSak od nich znacne lisi. Spolocnym rysom vsetkych
ostatnych noriem je, Zze musite dodrziavat'urcCité podmienky, ktoré su v nich stanovené,
pricom tato zhoda je potrebna, aby sa dala deklarovat.

Norma CE/TS 16555-1 vSak nema koherentné poziadavky na splnenie, ale cielom
systému podmienok a technickej Specifikacie je "usmernovat’ organizacie, aby zavadzali,
rozvijali a udrziavali ramec pre systematické postupy manazérstva inovacii - Systém
manazérstva inovacii (IMS).?

Norma popisujuca dokument "nie je na Ucely certifikacie” (str. 9). Systém a jeho
dokumenty preto nie je povinné certifikovat, aby boli odévodnené, aby boli v stlade s
normou. Znamena to, ze existuje vyznamny rozdiel medzi predchadzajucimi normami
tykajucimi sa inovacii a normou CEN/TS 16555. Zatial' ¢o pri ostatnych normach musite
splnit'dany subor kritérii, nova norma “Manazérstvo inovacii“ upravuje proces vyvoja
systému.

Eurdpska norma CEN/TS 16555-1 je relativne nova norma, pretoze bola prijata v roku
2013. Preto je v su€asnosti uplatinovana len v niekolkych krajinach a bola prelozena len
do niekolkych jazykov. Napriklad v Madarsku bola prelozena len ¢ast’1 a naturalizovana
a zaregistrovana ako MSz CEN / TS 16555-1.

Bez ohladu na to, Ci boli normy preloZzené a naturalizované alebo nie, podla internych
predpisov CEN/CENELEK sU narodné organizacie pre normalizaciu povinné oznamit’
technicku Specifikaciu2. To znamena, Zze bez ohladu na preklady a naturalizacie mbze
byt'norma pouzitd vo vSetkych ¢lenskych statoch CEN/CENELEK.

Uplatfiovanie normy - podobne ako iné normy - nie je povinné. M&ze byt vybrata na
pouzitie alebo nevyuzita. Pokial sa pouzije ako dokument o spolocnej zhode, da sa
nou vsak dosiahnut Siroko akceptované rieSenie.

2 Magyar Szabvanylgyi Testllet (2014): p 14
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Zavedenie normy je vSak mozné iba ak sa jej zavedeni podielaju odbornici na danu
problematiku v organizacii. Tento proces mozno podporit’ aj prostrednictvom
externych expertov. To znamena, ze pred zavedenim normy je rozumné vyskolit’
tych zamestnancoy, ktori sa budu aktivne podielat'na implementacii normy tykajucej
sa normy samotnej a spdsobov jej pouzitia.

Vytvorenie systému manazérstva zalozeného na norme by umoznilo organizaciam stat’
sa inovativnejsSimi a dosiahnut’ vacsi uspech s inovaciami svojich produktov, sluzieb,
procesov, organizacie a podnikovych modelov. Podporilo by to pozitivhe vysledky
organizacie, jej hodnotu a konkurencieschopnost.

Implementacia systému manazérstva inovacii prinasa niekolko vyhod organizacii ako
napriklad:

» zvySuje rast, prijmy a zisk z inovaci;

» prindSa organizacii nové zmyslanie a novu hodnotu;

» e vyuziva hodnotu vyplyvajucu z lepSieho pochopenia buducich potrieb a moznosti
trhu, nakolko pomaha identifikovat’ a zmiernovat'rizika;

» zapdja sa do kolektivnej tvorivosti a inteligencie organizacie;

» vyuziva hodnotu vyplyvajucu zo spoluprace s partnermi pre inovacie;

> motivuje zapojenie zamestnancov do organizacie a podporuje timovu pracu a

spolupracu.

Systém manazérstva inovacii zahfna vsetky Cinnosti, ktoré su potrebné na neustale
vytvaranie inovacii bez ohladu na velkost’ organizacie a okrem iného stavia na
nasledujucich atributoch:

» veduce postavenie v oblasti inovacii a stratégie;

> planovanie Uspesnosti inovacie;

v

faktory umoznujlce inovacie/hnacie faktory;

> proces manazérstva inovacir;

v

hodnotenie vykonnosti IMS;

> zlepSenie IMS;

L 4

techniky manazérstva inovacii.

1. Rozsah technickej Specifikacie (norma)

Norma poskytuje pokyny na vytvorenie a udrziavanie systému manazérstva inovacii
(IMS). Vztahuje sa na vsetky verejné a sukromné organizacie vo vsetkych odvetviach,
typoch alebo velkostiach.
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Tento dokument poskytuje usmernenia tykajuce sa:
> pochopenia kontextu organizacie;
» stanovenia vedluceho postavenia a zavazku vrcholového manazmentu;
» planovania uspesnosti inovacie;
> identifikacia a podpora inovacie;
» faktory umoznujuce inovacie/ hnacie faktory;
> rozvijanie procesu manazérstva inovacir,
> hodnotenie a zlepSenie vykonnosti IMS;

> pochopenie a pouzivanie technik manazérstva inovacii.

Pouzivanim tohto dokumentu mézu organizacie zvySsit'informovanost’' o hodnote
IMS, vytvorit'takyto systém, rozsirit’svoju inovacnu kapacitu a zaroven priniest’ vacsiu
hodnotu pre organizaciu a jej zainteresované strany.

Systém manazérstva inovacii nacrtnuty v tomto dokumente nasleduje po Strukture
PDCA (plan-do-check-act) tak, aby mohol byt'integrovany do inych Standardizovanych
systémov manazérstva podniku existujlcich v organizaciach, napr. EN ISO 9001, EN
ISO 14001 atd.

2. Rozhodnutie vrcholového manaZzmentu o zavedeni IMS a ich zdvazok implementacie

Zavedenie normy sa moéze zaclat, ked' je vrcholovy manazment pripraveny na splnenie
zavazku. Zavedenie tejto normy bude nevyhnutne znamenat'nové naklady bez ohladu
na to, Ci ziskaju trénerov/skolitelov alebo odbornd/mentorskd pomoc. Implementacia
bude vyzadovat'€as a Usilie nielen pre zamestnancoy, ktori ju riadia, ale aj pre vrcholovy
manazment. Takisto bude potrebna ista investicia Casu a prace vsetkych zamestnancoy,
ktori sa zucastnuju na zavedeni normy (prieskum, odporucania, atd’.). Znamena to
zvysSené naklady, ktoré manazment musi vypocitat'a zohladnit. Musi sa tiez zaviazat’
nielen k zavedeniu zmien, ale k systematickému vykonavaniu procesu na pozadovanej

urovni aj potom, ked sa objavia nové ulohy potrebné na implementaciu IMS.

e

Okrem vrcholového manazmentu maju zamestnanci spolo¢nosti klu¢ovu ulohu aj pri
zavadzani tejto normy. Hlavnou uUlohou manazmentu je, aby zamestnanci pochopili
dbélezitost'tejto normy, a aby sa zapojili do procesu a boli motivovani, aby vyuZzili svoju
kreativitu a odhodlanie dosiahnut' spolo¢ny ciel. Prvym krokom k tomu je Skolenie
zamestnancov.

Top manazment by mal preukazat' veducu poziciu a zavazok vo vztahu k IMS tym, ze
sa zaviaze:

» zaistit, aby bola vytvorena vizia, stratégia, politiky a ciele IMS, ktoré su zosUladené
so strategickym smerovanim organizacie;

> podporit'kultdru, ktora podporuje inovacie;
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zabezpecdit'integraciu odporucani IMS do podnikovych procesov organizacie;
zabezpeclit, aby boli k dispozicii zdroje (ludské a finan¢né) potrebné na IMS;

oznamit' dblezitost’ efektivneho manazérstva inovacii v celej organizacii a
dodrziavania IMS;

zabezpecit, aby IMS dosahoval zamySlané vysledky;
riadit’'a podporovat' osoby a prispievat' k efektivnosti IMS;
podporit'trvalé zlepSovanie IMS;

podporit' dalSie relevantné riadiace ulohy a ich schopnost prispiet’ k IMS.
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Obrazok 11: Koncepény prehlad systému manazérstva inovacii.'

5.1 POJMY A DEFINICIE
5.1.1 Inovacie

Implementacia nového alebo vyrazne vylepseného produktu (tovaru alebo sluzby), alebo
proces, nova marketingova metdda alebo nova organizacna metdéda v obchodnych
praktikach, organizacii pracovisk alebo v externych vztahoch.?

Zjednodus$eny graf na definovanie inovacného procesu

Manazment napadov

VSTUP Vyvoj produktu VYSTUP

. Projekt/vyuzitie n
Napad Uvedenie marketingu Vysledok

"V norme CEN/TS 16555-1. Kapitoly v grafe odkazuju na kapitolu v $tandardnej verzii a nie na
kapitolu nasej sucasnej Prirucky.
2 Magyar Szabvanylgyi Testllet (2014): s22
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Pred zavedenim normy je délezité objasnit'pojmy pouzité v norme. Musime rozliSovat’
medzi intelektualnymi vlastnostami - ako napriklad vynalez, chranené dusevné
vlastnictvo a inovacie.

Je ddélezité uviest, Ze inovacia nie je samotnym dusSevnym vlastnictvom, je to proces,
nie ciel.
Schumpeter opisal inovacie vo svojej studii publikovanej v roku 1934:

a. bol zavedeny novy tovar;

b. bol zavedeny novy sp6sob vyroby;

¢. bol zriadeny vstup na novy trh;

d. bola vyuzity novy dodavatel alebo

e. bol zavedena nova forma organizacnej Struktury.

Freeman, svetozndmy vyskumny pracovnik Univerzity v Sussexe, doplifial a dalej
rozpracoval definiciu inovacie nasledovne: "priemyselné inovacie zahfiaju technické,
projektové, vyrobné, manazérske a obchodné ¢innosti spojené s marketingom nového
(alebo vylepseného) vyrobku alebo prvym komerénym pouzitim nového (alebo
vylepseného) procesu.”

Rogersova definicia inovacie "myslienka, metdda alebo objekt, ktory je vnimany
ako novy jednotlivcom alebo inymi prijimatelmi”3, identifikuje stru¢ne a jasne podstatu
inovacie - prijimanie niecoho, €o je vnimané ako nové.

VSeobecnejSou definiciou, ktord ponuka Organizacia pre hospodarsku spolupracu a
rozvoj (OECD) je, Ze inovacia pozostava z tych vedeckych, technickych, obchodnych
a financ¢nych krokov, ktoré su potrebné na Uspesny vyvoj a zavedenie novych alebo
vylepsenych vyrobnych produktov na trh, nové alebo zdokonalené postupy alebo
vybavenie alebo zavedenie nového pristupu k socialnej sluzbe (OECD 1994).

Postupom Casu sa pristup k inovacidm nadalej rozvija a v 3. aktualizovanom vydani
Manualu z Osla (OECD a Eurostat 2005) sa inovacia povazuje za implementaciu nového
alebo vyrazne vylepseného produktu (tovaru alebo sluzby) alebo procesu, novych
marketingovych metdd alebo novych organizanych metdd v obchodnych praktikach,
organizacii pracovisk alebo vo vonkajsich vztahoch.

Aktivity V&V

"Vyskum a experimentalny vyvoj zahffia tvorivl pracu vykonavanu na systematickom
zaklade s cielom zvysit' mnozstvo poznatkov vratane znalosti o Cloveku, kulture a
spolo¢nosti a vyuzivanie tychto znalosti na navrhovanie novych aplikacii (ako su definované

3 Rogers (2003): s12

55



v PriruCke Frascati). Vyraz V&V zahfna tri ¢innosti: zakladny vyskum, aplikovany vyskum
a experimentalny vyvoj. "4

Vyskum a vyvoj je ¢innost’zamerana na identifikaciu vedeckych a/alebo technickych
nejasnosti, neistbét a ich rieSenie novym spbésobom.

Dalsou dolezitou charakteristikou ¢innosti v oblasti vyskumu a vyvoja je, ze neexistuje
jediny odbornik, ktory ma vSeobecné vedomosti o svojej profesii a ktory mbze vyriesit’
samotné neistoty alebo problémy.®

Rozhodnutie o tom, &i projekt patri do vyskumu a vyvoja, je ovplyvnené Sirokou mierou
nespravnej interpretacie. Mnohi ludia si myslia, ze ak nie€o uz existuje, potom rieSenie
technickej neistoty na jej nasledna implementacia, nemobze byt' novinkou. Z tohto dévodu sa
zda, Ze ak chce firma nieCo vyrobit'alebo vyvinut'technoldgiu, ktora uz v nejakej podobne
vo svete existuje, nemdze byt predmetom vyskumu a vyvoja, nakolko uz existuje vo svete.
V skutocnosti to vSak plati len vtedy, ak je tento produkt alebo technoldgia k dispozicii (v
knihach, publikaciach, na internete atd.), takze profesional so vSeobecnymi poznatkami
dokaze vyrieSit' neistoty a vyriesit' problémy. A je dblezité zdbraznit, ze jeden profesional.

Technologicka inovacia

Technologicka inovacia zahffia vSetky vedecké, technické, riadiace, ekonomické a
obchodné c&innosti, ktorych cielom je zlepsit’ efektivnost’ a ziskovost’ podniku alebo
dosiahnut’ prospesné socialne a environmentalne dopady, ktoré maju za nasledok
noveé alebo vyznamne zmenené vyrobky, sluzby, uplatiiovanie novych alebo vyrazne
zmenenych metdd alebo technoldgii na vstup na trh vratane tych zmien, ktoré sa
povazuju za nové iba v danom sektore alebo v danej organizacii.

Vyskum

» zakladny vyskum: experimentalna alebo teoreticka praca vykonavana s cielom
ziskat'nové informacie o pozorovatelnych skuto¢nostiach najma vo vztahu k ich
zakladom bez toho, aby mala na zreteli ich praktické pouzitie.

» aplikovany vyskum: planovany vyskum alebo kriticky prieskum na ziskanie novych
informacii a poznatkov s cielom vyvinut'nové produkty, technoldgie alebo sluzby
alebo vyznamne prispiet’k zlepsSeniu uz existujucich vyrobkov alebo sluzieb. Zahfiia
vyvojové prvky komplexnych systémov - bez prototypov, najma na kontrolu
generickych technoldgii.

4 OECD (2002): s 30
5 Podla definicie uvedenej v Hungarian Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala JA Kutatas-fejlesztési
Mind&sitési Eljaras Médszertani Utmutatéja”
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Experimentalny vyvoj

Experimentalny vyvoj je systematicka praca zalozena na existujucich vedomostiach
ziskanych z vyskumu a/alebo praktickych skusenosti, ktoré smeruju k vyrobe novych
materialov, vyrobkov alebo zariadeni; na instalaciu novych procesoyv, systémov a
sluzieb; alebo na podstatné zlepSenie tych, ktoré uz boli vyrobené alebo inStalované.
Experimentalny vyskum zahria:

a. koncepcné formulovanie a navrh dalSich produktov, procesov alebo sluzieb;

b. vytvaranie navrhoyv, vykresov, planov a inych dokumentov za predpokladu, ze
nie su uréené na komercné Ucely;

c. prototypy na priemyselné pouzitie;

d. vyvoj komercne vyuzitelnych prototypov a pilotnych projektov na ucely
technologickych experimentoy, v pripade, ze prototyp je nevyhnutny pre konec¢ny
komercny produkt a ked'jeho vyroba je prilis draha na to, aby sa mohol pouzivat’
iba na Ucely preukazania a validacie;

e. vyvoj komercne vyuzitelnych prototypov a pilotnych projektov na ucely
technologickych experimentoy, v pripade, ze prototyp je nevyhnutny pre konec¢ny
komercny produkt a ked'jeho vyroba je prilis draha na to, aby sa mohol pouzivat’
iba na ucely preukazania a validacie;

f. experimentalna vyroba a testovanie vyrobkov, procesov a sluzieb za predpokladu,
Zze sa nem&zu pouzit'alebo transformovat'na pouzitie v priemyselnych aplikaciach
alebo komercne.

Experimentalny vyvoj nezahffa rutinné alebo periodické zmeny produktov, vyrobnych
liniek, vyrobnych procesoyv, existujucich sluzieb a dalSich prebiehajlcich operacii, aj
ked takéto zmeny mbzu predstavovat’ zlepSenie.

Hlavné rozdiely medzi zakladnym a aplikovanym vyskumom:
» zakladny vyskum sa priamo netyka praktického uplatnovania vysledkov;
» aplikovany vyskum je vyskum, ktorého hlavnym cielom je vyuzivanie vysledkov
V praxi.

Vztah medzi vyskumom a vyvojom a inovaciou

Interpretacia vztahu medzi VaV a inovaciami sa neustale meni. Vyvinulo sa niekolko
vyznamnych konceptov:
1. Vyskum a vyvoj je sucastou inovacie (jedna z prvych definicii).
2. Vyskumné a vyvojové Cinnosti predchadzaju inovacii. Inovacia je postavena na
vysledkoch vyskumu a vyvoja. V tejto suvislosti ¢asto pouzivame skratku: vyskum
a vyvoj a inovacie (V&V&I).

3. Vyskum a vyvoj su dve Casti vyskumu. Proces pozostava z dvoch Casti: vyskumu
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a inovacii. Preto najbeznejSie pouzivana skratka: V& | (najnovsi pristup) v tomto
koncepte znamena, ze experimentalny vyvoj je suCastou inovacie.

5.1.2 Systém manazérstva inovacii (IMS)

]

Subor vzajomne suvisiacich alebo interaktivnych prvkov organizacie s cielom stanovit
inovac¢né politiky a ciele, ako aj procesy na dosiahnutie tychto cielov. ©

Typy systémov manazérstva inovacii:
> nezavisly systém (napr. vyskum a vyvoj a/alebo spolo¢nosti s hlavhym zameranim
na inovacie);
» integrovany systém, ked'je systém manazérstva inovacii integrovany do zakladnych
¢innosti a do vedenia organizacie tak, aby sa dosiahli ciele inovacie a aby bola
vykonnost'meratelha a zlepsSena.

5.1.3 Inovativne organizacie

Organizacia sa nazyva inovativna, ak v sledovanom obdobi uskutocnila inovacie bez
ohladu na to, i ide o inovacie:

> Uspesné: ak sa planovana inovacia dosiahla bez ohladu na jej uspech na trhu;
» prebiehajuce; alebo

» ukoncené (upustilo sa od inovacie pred planovanym terminom). ’
Spolocnosti s inovaciou produktov/sluzieb

Spolo¢nosti implementujuce produkty a/alebo sluzby s novymi alebo vyrazne
vylepsenymi funkciami, technickymi Specifikdciami, aplikovanym softvérom alebo
inymi nehmotnymi prvkami, spésobom pouzivania alebo lahkym pouzivanim v danom
¢asovom obdobi sa nazyvaju spolocnosti zaoberajuce sa inovaciami produktov. Nepatria
sem zmeny Vv estetickych funkciach a opatovny predaj zakupenych produktov a sluzieb.

Spolocnosti s inovaciou v oblasti technolégii

Spoloc¢nosti s inovaciou v oblasti technoldgii su spolocnosti, ktoré v danom ¢asovom
obdobil vyvinuli nové alebo vyrazne vylepsené vyrobné technoldgie alebo postupy
dodania sluzieb a vyrobkov. Vysledky tychto inovacii mézu byt vyznamné z hladiska
urovne vyroby, kvality vyrobkov/sluzieb alebo vyroby a distribucie. Jednoduché
organizacné alebo riadiace zmeny sa nepovazuju za inovaciu.

6 Magyar Szabvanylgyi Testllet (2014): s22
7 Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD) a Statisticky Urad Eurépskych
spolocenstiev (Eurostat) (2005) s 59 (par. 214)
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Spoloénosti s organizacnou a marketingovou inovaciou

Spoloc¢nosti s organizacnymi inovaciami zavadzaju nové organizacné metddy vo svojej
obchodnej praxi, organizacii pracoviska alebo smerom k externym kontaktom.

Spolo¢nosti s marketingovymi inovaciami predstavuju novu metdédu na zmenu dizajnu
alebo balenia produktu, umiestnenia, propagaciu produktu alebo jeho cien.

Vyhody inovativnych firiem vo vztahu k EU a narodnym ekonomikam

Zisk inovativnych firiem pocas troch rokov je pravdepodobne o 20% vySSi ako v
pripade spolocnosti, ktoré neinovuju.

5.1.4 Typy inovacii

RozliSujeme 4 typy inovaci

> Inovacia produktov sa tyka vytvorenia novych alebo vyrazne vylepsenych tovarov
alebo sluzieb. Prikladom mbéze byt vyvoj prehravaca MP3 alebo GPS.

> Inovdacia procesov je vyvoj nového alebo vyznamne zlepseného vyrobného
alebo dodavatelského procesu, napr. viozenie nového automatického systému
do vyrobnej linky alebo vyvoj produktu podporovany IKT.

> Marketingové inovacie zavadzaju také nové marketingové metddy, ktoré prinasaju
vyznamné zmeny Vv dizajne, baleni, umiestriovani, reklame vyrobku alebo pri tvorbe
cien. Prikladom méze byt vyuzitie nového média alebo marketingovych technik.

» Organizac¢na inovacia znamend implementaciu novych metdd v kazdodennych
obchodnych praktikach, v organizacii prace alebo vo vonkajsich suvislostiach, napr.
zavedenie nového systému odbornej pripravy alebo nového systému manazérstva
kvality.

Organizacna inovacia Produktova inovacia
INOVACIA
Procesna inovacia Marketingova inovacia

Nielen produkty, procesy, metddy vyvinuté samotnou spoloc¢nostou sa mbézu povazovat’
za inovaciu, ale aj tie, ktoré boli prevzaté z inych spolo¢nosti, organizacii alebo
vyskumnych institducii atd’. a nasledne sa aplikovali aj v spolo¢nosti.
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Priklad: Deloitte Greenhouse: Singapuré

S cielom povzbudit'a podporit rast miestnych podnikov klient - verejny regulaény
organ - mal zaujem preskumat’model spoluprace s Deloitte. Prilezitost? Ako vytvorit’
originalnu a diferencovanu ponuku, ktora by mohla vyuzit' skisenosti obidvoch stran
s cielom slUzit’' rastucemu poctu klientov malych a strednych podnikov (MSP). Aj
ked obidva timy mali nejaké prvotné napady, potrebovali Strukturovany spbésob, ako
pristupovat’k tejto myslienke a vytvorit' prototyp.

S cielom pomébct’klientovi, tim Deloitte Greenhouse navrhol poldennu akciu Inovacné
laboratérium (Innovation Lab) pre 12 ucastnikov (klienti a spolocnost’Deloitte). Stretnutie
sa konalo v Deloitte Greenhouse v Singapure a na zaciatku zasadnutia Ucastnici mali
brainstorming o makroekonomickych trendoch ovplyvnujucich malé a stredné podniky
s cielom lepSie porozumiet'motivaciam, aspiraciam a vyzvam, ktorym Celia. Nasledovala
prezentacia analytickych nastrojov, ktoré mézu MSP vyuzit'na zlepSenie svojich ¢innosti.

Nasledne bol skupine predstaveny samotny inovacny ramec spolocnosti Deloitte,
desat’ typov inovacii, prostrednictvom malych pripadovych studii spolo¢nosti, ktoré
uspesne vyuzivali tychto desat’'typov inovacii, od inovacii modelu zisku az po zapojenie
zakaznikov. S cielom vytvorit' skutocne diferencovanu ponuku a definovat’jej klucové
atributy, timy rozmys3Slali o tom, ako by sluzba mohla vyzerat’ pre kazdy z desiatich
typov inovacii. Potom vytvorili kratku suhrnu prezentaciu (elevator pitch) o navrhu
prototypu, aby spresnili ponuku a zhodnotili pristup na trh, ktory by bol potrebny na
to, aby sa iniciativa dostala do praxe.

Akcia v Deloitte Greenhouse poskytla kreativny a podporny priestor pre klientov
a timy spolo¢nosti Deloitte, aby otvorene diskutovali o moznostiach spoluprace a
rozvijania svojich pracovnych vztahov. Precizne navrhnuté prostredie, v ktorom sa
akcia realizovala, Strukturované, ale presvedcivé zjednodusenie a pristup pomocou
desiatich typov inovacii, pomohli t€astnikom rozmyslat' inak ako zvycajne. Nakolko
bola akcia Uspesna? Znamenala vyznamny posun pri navrhovani prototypu a uplatnila
pristup zalozeny na spolupraci, ktory timy mohli implementovat' bezprostredne po akcii.

5.1.5 Portfélio znalosti

Inovativne spolo¢nosti alebo institlcie maju portfdlia znalosti. Zahfnaju:
> suhrnné, zdokumentované znalosti spolocnosti;

> znalosti obsiahnuté v mysliach zamestnancov.

& Deloitte Greenhouse, Singapur. Preskimanie desiatich typov inovacii v rdmci verejno-sukromného
partnerstva. Zdroj: https://www?2.deloitte.com/ph/en/pages/about-deloitte/articles/greenhouse-
case-study-singapore6.html
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Zamestnanci spolo¢nosti maju kompetencie, zru¢nosti a znalosti (tvorivost’atd’), ktoré
im umoznuju generovat' nové poznatky zalozené na portféliu znalosti.

Kreativita:

Kreativita je proces rozvijania a vyjadrovania novych myslienok, ktoré budu
pravdepodobne uzito¢né.® Kreativita mdze byt individualna alebo v skupinova.

Kroky kreativheho procesu:
1. priprava: identifikacia problému, zhromazdovanie informacii
2. inkubacia: problém je doasne odstaveny na bok
3. osvietenie: (zdanlivo) neolakavana realizacia so skusenostami “AHA*

4. uistenie: revizia

Kreativita zahfna rozdielne myslenie, odklon od znamych, zavedenych spbsobov
videnia a konania. Rozdielne myslenie vytvara napady, ktoré su nové. Aby sme "mysleli
mimo zauzivané postupy”, Clovek si musi dovolit, aby bol slobodne taky, aky je, aby
mal volnu mysel' a aby sme poznali existujuce ramce a obmedzenia nasej mysle na to,
aby sme ich mohli prekonat’. Na vyber najlepsich ndpadov na potencialnu inovaciu je
potrebné konvergencné myslenie.

Ciel' systému manazérstva inovacii

Cielom IMS je podporit’ kompetencie zamestnancov pri vytvarani novych produktoy,
sluzieb, technoldgii, organizacnych a marketingovych rieSeni a zlepSit'znalostné portfdlio
spolo¢nosti.

5.1.6 Uzavreté a otvorené inovacie

Portfélio znalosti spoloC¢nosti a jej zamestnancoy, ako aj kreativita zamestnancov
vytvaraju uzavrety inovacny systém.

Portfélio je mozné rozsirit, ak otvorime systém (napriklad dodavatelom alebo
univerzitdm) a integrujeme ich aktivity do inova¢ného systému spolocnosti. Toto sa
nazyva otvorena inovacia.

Priklad: Otvorené inovdcie v General Electrics™

Myslienka otvorenej inovacie je stale pomerne nova, ale ludia si za¢inaju uvedomovat’
existenciu celého radu spolocnosti, ktoré ziskavaju hodnotu na zaklade ich Usilia o
novu zmenu paradigmy. Spolo¢nost’GE si zaslUzi pozornost'nielen z dévodu zjavného

® Leonard D.; Swap W. (1999): When sparks Fly. Igniting Creativity in groups

10 Zdroj: Stefan Lindegaard: 3 Successful Open Innovation Cases: GE, Samsung and LEGO. Available
at: https:/www.linkedin.com/pulse/20141115202453-46249-3-successful-open-innovation-cases-ge-
samsung-and-lego
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uspechu spolo¢nosti GE so svojimi otvorenymi inovacnymi iniciativami, ale aj preto,
ze GE sa zda byt 'ochotny experimentovat'so samotnymi inovacnymi procesmi. To je
klucovy predpoklad uspechu inovacii v buducnosti. Experimentovanie musi ist’ dalej
za oblast’ vyrobkoy, sluzieb alebo technoldgii. Spolocnosti tiez potrebuju inovovat'to,
ako inovuju.

Spolo¢nost'GE ako lider v oblasti otvorenych inovacii najprv uputal pozornost’'verejnosti
ich vyzvou v oblasti Ecoimagination (ekologické zobrazovanie), v rdmci ktorej zoskupili
ekosystém partnerov, aby nielen priniesli skvelé napady na rieSenie vyznamnych
otazok, ako je inteligentna siet’a zdravotna starostlivost, ale tiez aby zabezpecili, ze
napady budu skutocne implementované s pomocou spolo¢nosti GE a jeho partnerov.
Je zaujimavé pozorovat, ako spolo¢nost'GE skl$a nové veci v suvislosti s inovaénymi
procesmi. Po Uspesnej realizacii vyziev Ecoimagination sa pokusili spolupracovat’'s
firmou Local Motors, aby spustili novu iniciativu zameranu na spolocné vytvorenie
nového sveta domacich spotrebicov. Iniciativa FirstBuild je on-line a fyzickd komunita
venovana projektovaniu, inzinierstvu, budovaniu a predaju dalsej generacie hlavnych
domaécich spotrebicov.

GE verl, ze otvorenost'vedie k vynaliezavosti a uzito¢nosti. Tiez veria, ze nie je mozné, aby
jedna organizacia mala vsetky najlepSie napady a shazia sa spolupracovat’s odbornikmi
a podnikatelmi ktori zdielaju vasen GE riesit’ niektoré z najpalcivejSich otazok na svete.
GE iniciuje zasadny posun v spbdsobe podnikania. Zahffia mnoho problémoyv, ako su:

» Orientdcia na zadkaznika, predstavivost, odvaha, odbornost’, inkluzivhost’'a jasné
myslenie, ktoré vzdy vedu k Usiliu GE spolupracovat.

> GE otvorene ocenuje Usilie veducich riesitelov, ktori predlozili vitazné rieSenia v
ramci verejnej spoluprace.

» Spolo¢nost’ GE spolupracuje transparentne - publikovanim hodnotiacich kritérif,
pravidiel, kompenzacii a prav duSevného vlastnictva pri realizacii svojich zavazkov.

> GE veri, Ze ndpady by mali byt kompenzované - a kompenzacie budu vzdy odrazat’
uroven dopadu, Usilia, komercializacného rizika a prav dusevného vlastnictva.

> GE poskytuje pristup k intelektualnemu vlastnictvu, aby “Globalny mozog“ mohol
vytvarat' nové a prospesné vysledky.

> GE si Zzela, aby nikdy neprestal experimentovat, spolupracovat’a ucit'sa.

Nie je divu, ze GE je otvorenym inovatorom.

5.2 ORGANIZACNY KONTEXT

Vacsina podnikov, najma malych a strednych si mysli, Zze nevykonavaju ziadne
inovacné aktivity. VSetky spolo¢nosti vSak pdsobia v kontexte slvisiacej s podnikanim,
ktoré sa neustale meni. Ak sa podnik nemébze prispdsobit’zmenam svojho kontextu,
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pravdepodobne zbankrotuje. Je potrebné, aby ste mohli adaptovat'informacie. Preto
ak podnik dokaze udrzat’si svoju konkurencieschopnost), alebo dokonca ju zvysSit,
urCite robi inovaciu. Mozno si to iba neuvedomuije.

5.2.1 Pochopenie organizacie a jej kontextu

Organizacia musi pochopit’'vonkajsSie a vnutorné problémy, ktoré su pre nu relevantné a
ktoré ovplyvnuju jej schopnost’'dosiahnut’ zamys$lané vysledky jej systému manazérstva
inovacii (IMS). Organizacia by mala urcit’hranice a uplatnitelnost’ IMS s cielom stanovit’
jeho rozsah pésobnosti.

Organizacia by mala pravidelne monitorovat' a analyzovat externé prostredie,
identifikovat'suCasné a budulce vyzvy. Externa analyza by mala zvazit aspekty ako:

» aspekty trhu (potreby pouzivatelov, konkurentov, partnerov, dodavatelov atd’);

» technické aspekty (dusevné viastnictvo, normy, rozvoj vedy atd’);

> politické aspekty (legislativa, predpisy, interakcia s verejnou spravou atd.);

> ekonomické aspekty (makroekonomicky kontext, moznosti finan¢ného a dafiového
Znizenia atd’),

» socidlne aspekty (demografické Udaje, réznorodost, trendy, U¢inky udrzatelnhosti
atd’),

Finan¢na inovacia je vysoko rizikovou ¢innostou, najma pokial ide o vyskum a vyvoj.
Je nakladna a nie je to vbbec zrejmé, Ci prinesie prijem, nehovori o zisku.

Na ulahcenie Cinnosti v oblasti inovacii a vyskumu a vyvoja poskytuje vlada danové
vyhody a EU a madarska vlada poskytuji podporu prostrednictvom verejnych sutazi.

Napriklad v Madarsku m&zu spoloc¢nosti znizit’ svoje vlastné naklady na vyskum a
VYVOj zo svojej dane z podnikania (podla madarského zakona 1996/LXXXI| o zdaneni
spolo¢nosti a dani z dividend) a z miestnej dane z podnikania (podla madarského
zakona o miestnych daniach).

Cinnosti v oblasti VaVal su podporované z réznych zdrojov EU a madarského rozpoé&tu.
Spolo¢nou ¢rtou tychto podpbdr je, ze su dostupné prostrednictvom tendrov.

Ponuky maju v podstate tri zdroje:
» EU (v su¢asnosti program Horizont 2020, predtym 7. rdmcovy program);
» EU a narodné zdroje spolo¢ne. Zahffiaju v Madarsku GINOP a VEKOP

> Madarsko poskytuje podporu vsetkym projektom VaVal schvalenym v rdmci
GINOP vo vsetkych regidnoch, ale nie v regidne stredného Madarska

» Zdroje VEKOP sa podielaju len na projektoch v oblasti vyskumu, vyvoja a inovacii
v regione stredného Madarska. VEKOP predstavuje ovela mensi financny rozsah
tendrov, pretoze v Madarsku je centralny regidon najrozvinutejsim regiénom,;
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> madarské narodné zdroje, tieto projekty vacsinou podporuju projekty stredného
Madarska, aby kompenzovali nedostatok podpory v EU.

Je velmi tazké vytvorit' jasnd hranicu medzi vyskumom a vyvojom a inym typom
projektu alebo rozhodnUt, ktora Cast’ projektu sa mdze povazovat' za vyskum a vyvoj
a ktora Cast' patri inému typu: napr. inovacii.

Rozhodovanie o tom, kde patria, je vSak nevyhnutné, napriklad v Madarsku sa niektoré
danové vyhody mézu vztahovat' vylu¢ne na vyskum a vyvoj a €¢asti projektov vyskumu
a vyvoja a podpory vyskumu a vyvoja (GINOP, VEKOP) mb&zu byt schvalené len pre
vyskumné a vyvojové projekty. Okrem toho vyska pomoci zavisi od typu projektu: Ci
uz ide o aplikovany vyskum, zakladny vyskum alebo experimentalny vyvoj alebo ich
kombinaciu. NajvysSia miera podpory je urcena pre zakladny vyskum a najnizsia pre
experimentalny vyvoj. AvSak podnikatelské spolocnosti sa mbézu sami rozhodnut, Ci
povazuju svoj projekt za vyskumny a vyvojovy, zakladny, aplikovany vyskum alebo
experimentalny vyvoj a do akej miery. Toto rozhodnutie mbze mat’ urcité rizika. Ak
vnutrostatny danovy Urad neschvali toto rozhodnutie, danova ulava, spolu s pokutou,
bude musiet’ byt vratena. V pripade verejnej sutaze, ak hodnotitelia nesuhlasia s
nazorom spolocnosti na tuto tému, ponuka nemusi byt schvalena.

Spolo¢nosti mbze predchadzat’ tymto problémom, ak ziadaju o certifikaciu vyskumu a
vyVvoja pre svoj projekt od madarského Uradu pre duSevné viastnictvo (SzTNH, www.
sztnh.gov.hu). Podla ustanoveni zakona ¢. 2014/LXXVI (zdkon o vyskume, vyvoji a
inzinierstve) ma madarsky Urad pre duSevné vlastnictvo zodpovednost’ za certifikaciu
¢innosti vyskumu a vyvoja.

Firma musi poziadat’ o certifikaciu pred zacCiatkom projektu. Ak je certifikacia SZTNH
pozitivha, potom projekt (v pripade, ze plan projektu a realizovany projekt su rovnaké)
sa povazuje za projekt vyskumu a vyvoja u vSetkych zucastnenych stran vratane
Narodného danového uradu a hodnotitelov.

Proces certifikacie vSak firmy nie vzdy podporuju nakolko:

> musi byt'vykonany pred zaciatkom projektu;

> ak implementovany projekt nie je identicky s predkvalifikovanym projektom,
certifikacia uz nie je v platnosti;

» vypracovanie ziadosti o kvalifikaciu v SzZTNH vyzaduje investiciu, ale mbze zvySit’
Sance na schvalenie, ak ju vykona Specialny expert;

» predkvalifikacia je za poplatok;

» napriek predkvalifikacii, aj ked su predkvalifikovany projekt a realizovany projekt
totozné, mbze danovy Urad stale ndjst'chyby vo financnych spravach a méze
poziadat o vratenie penazi.
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Organizacia by mala pravidelne analyzovat'svoje su¢asné a buduce schopnosti tykajuce
sa manazérstva inovacii.

Tato interna analyza by mala zvazit' aspekty ako:

» existujuce postupy manazérstva a pouzivanie inych noriem systému
manazérstva;

> kulturne aspekty, ako su postoje a zadvazok voci inovaciam na réznych drovniach
organizacie; vnutro firemnu spolupracu;

> aspekty spdsobilosti, ako su existujuce a potrebné kompetencie, vybavenie a
investi¢né schopnosti (suvisiace s inovaciou);

> operacné aspekty, ako su obchodné modely, procesy, produkty a sluzby, vratane
aspektov udrzatelnhosti.

5.2.2 Pochopenie potrieb a o¢akavani zac¢astnenych stran

Organizacia by mala identifikovat'zainteresované strany, ktoré su relevantné pre IMS,
a urcit’'ich potreby, oCakavania a poziadavky. Zainteresované strany su rozdelené na
externé subjekty (napriklad partneri, dodavatelia, distribUtori, vyskumné organizacie,
zakaznici a pouzivatelia, verejné organy atd.) a interné (napr. zamestnanci, vrcholovy
manazment, oddelenia, akcionari atd.).

Zainteresované strany musia byt zapojené a dopytované s cielom identifikovat’ich
potreby a oCakavania, ktoré mézu byt priame alebo nepriame. Je obzvlast dblezité,
aby organizacia pochopila potreby zakaznikov, uzivatelov a ich potrieb, ktoré este
neboli splnené, alebo s[ dokonca nevyslovené.

5.3 VODCOVSTVO PRE INOVACIE
5.3.1 Vizia a strategicky rozvoj

Ulohou manazmentu je rozvijat viziu, ktord ma tieto prvky:
» stanovuje smer a vyzvu, ktora stimuluje ludi, aby sa zaviazali a boli motivovant;
» bola dostatoCne ambiciézna a nebranila moznostiam rozvoja organizacie;

> nastavuje ciele, ktoré su meradlom pokroku.
Inovacna stratégia je vSeobecna implementacia vizie

Jednou z podmienok vytvorenia a fungovania systému manazérstva inovacii je
efektivhe zapojenie zamestnancov do budovania stratégie a jej implementacie. Je
tiez nevyhnutné, aby rozvinuta stratégia a vizia boli Siroko diseminované a stali sa pre
zamestnancov popularne za podpory vrcholového manazmentu. To sa s najvacsou
pravdepodobnostou docieli vtedy, ak sa konec¢na stratégia vytvori po konzultacii so
zamestnancami.
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Inovacna stratégia by mala definovat:
» inovacnu kapacitu a zdroje organizacie; 0 znamena inovacia pre organizaciu a
pre kazdu jej oblast’alebo jednotku;
> kritéria, ktoré odliSuju inovacie od kazdodenného podnikania; na aké inovacie by
sa mala sustredit’ (napriklad inovacia produktov, sluzieb, procesov, organizacii a/
alebo podnikovych modelov);

» Urovne novosti, na ktoré by sa mala firma sustredit’ (napriklad prirastkové, radikalne
a/alebo rusivé);

» politiku ludskych zdrojov umoznujucu inovacie;
» politiku v oblasti nehmotného a dusevného vlastnictva;

> pravidla spoluprace, vratane ziskavania ndpadov mimo organizacie a spoluprace
s tretimi stranami.

1. Priklad: Prva dodavka Amazonu dronmi”

Dna 7. decembra 2016 americka spolo¢nost' Multi-Drone Uspesne uskutocnila prvu
dodavku balikov. Dodanie trvalo celkovo 13 minut od prevzatia objednavky.

Inovativne rieSenie je stale v Stadiu testovania, jej kreativny tim v Cambridge planuje
v najblizSich mesiacoch testovat' dodavku dronmi pre desiatky blizko lokalizovanych
zakaznikov. Cielom je vykonat'v buducnosti vSetky objednavky do 30 minut.

JV sucasnosti maju za jasného pocasia povolenie na dodavky pocas dna. Drony su
riadené GPS, mdézu lietat’'do 122 metrov nadmorskej vysky a niest’maximalnu hmotnost’
2,7 kg.

Podla analytikov je “Prime Air“, ako je sluzba nazvana, "marketingovym prevratom”;
neocCakava sa, Ze urobi prelom, ale inovacia je nespochybnitelna..

2. Priklad: Vizia a stratégia Tesco™

Tesco je jednym z najvacsich maloobchodnych retazcov na svete. Ich Uspech nie
je ndhodny, ale je vysledkom efektivheho vedenia a manazérstva. Trvaly Uspech
spoloc¢nosti Tesco zavisi od prehodnotenia a formulovania jasnych obchodnych stratégii.
Cielom spolocnosti Tesco je zlepSsit' vernost’ zakaznikov a svoje hlavné podnikanie vo
Velkej Britanii. Chcu pom&ct'rozvijat’ skisenosti s nakupovanim pre svojich zakaznikov.
TESCO vynalozil 1 miliardu GBP na investicny program na dosiahnutie tohto ciela.
Nasledne boli vyvinuté stratégie na zlepSenie konkurencieschopnosti. Hhacou silou
tychto stratégii je cena, kvalita, rozsah a inovacia, ako aj poskytovanie kvalitnych

" MTI: El&szor kézbesitett csomagot az Amazon drénja Nagy-Britannidban . Zdroj: http:/www.
news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31277

2. Zdroj: Vizia, hodnoty a obchodné stratégie. Pripadova $tudia spolo¢nosti Tesco. Dostupné na:
https:/www.tes.com/member/The%20Times%20100
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viackanalovych sluzieb zakaznikom, napriklad prostrednictvom sluzby Click & Collect.

Stanovenie jasnej vizie je Ustrednym prvkom Uspechu spoloénosti Tesco, ktory je
podporeny zavazkom stanovit’'a monitorovat'’konkrétne ciele a navrhnut’stratégie na
ich dosiahnutie. VSetky aspekty podnikania sU pravidelne monitorované a v pripade
potreby su plany prispdsobené tak, aby sa dosiahli ciele. TESCO ma zavazok byt
zodpovednym maloobchodnikom. To sa prejavuje prostrednictvom toho, ze svoje velké
ambicie realizuje s prihliadanim na dobro zakaznikov. Kazdé prijaté rozhodnutie sa
zaobera tym, aby sa s klientmi, komunitami, dodavatelmi a zamestnancami zaobchadzalo
spravodlivo a s uctou. Hodnoty spolo¢nosti Tesco podporuju vsetko, ¢o spolo¢nost’
Tesco robi, a na druhej strane udrziava zakaznikov spokojnych so svojimi nakupmi a
lojalnych k znacke.

Vedenie spolocnosti Tesco uznava kli€ovu ulohu, ktoru jeho misia, vizia a stratégie
zohravaju v jej uspechu a vyuziva rad klucovych ukazovatelov vykonnosti (KPI) na
monitorovanie a hodnotenie jej vykonnosti.

Stratégia, vizia, hodnoty a ciele nemaju zmysel, ak ich vplyv nie je monitorovany a
hodnoteny. Spolo¢nost’ Tesco vyuziva cely rad metdd na zhromazdovanie Udajov a
hodnotenie progresu v porovnani s cielmi. Vyuziva systém klubovych kariet spolu s
telefonickym vyskumom a on-line panelom zakaznikov, aby urcil, ¢o zadkaznici chcu a
ako su spokojni s vykonom spolocnosti Tesco.

5.3.2 Podpora inovacnej kultury

Adrian Muresan (31 rokov) z rumunskej start-up firmy “Printivate” povedal: "Najdite
a podporujte ludi s rozmanitymi zru¢nostami, réznorodym prostredim a rozmanitou
kulturou, ktori veria vo velké idey, ako mbze vasSa spolocnost zmenit’ svet. Dajte im
moznost’ pracovat' v podnikatelskom inkubatore na propagaciu tychto konceptov a
uvidite inovacie, o ktorych ste nikdy ani neuvazovali."

Jednou z hlavnych uloh vrcholového manazmentu je podporit’kulturu, ktora podporuje
inovacie. Kultura inovacii je myslenie, kedy kazda osoba v ramci organizacie zodpoveda
za prispevok k jej rastu. Vrcholovy manazment méze podporit'tdto kultdru viacerymi
spbsobmi:
> Podpora napadov: Vyclente ¢as a motivujte vyvoj novych napadov. Vytvorte
konstruktivne a pozitivhe pracovné prostredie, ktoré podporuje prezentaciu
napadov. Rozvijajte rozpoznavacie a/alebo stimulaé¢né systémy pre Uspesné
napady. Ucte &lenov organizacie, ako zdielat’a propagovat'svoje viastné napady.
> Komunikacia: Podporujte otvorenl vymenu napadov a rieSeni medzi
zamestnancami.

> Podpora otvorenosti a spoluprace: Pre inovaciu je nevyhnutna spolupraca
medzi réznymi vnutornymi a vonkajsimi zainteresovanymi stranami. Organizacia
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podporujuca inovacie podporuje spolupracu, ktord buduje vzajomny resSpekt a
poskytuje prostriedky na komunikaciu.

> Vedomie konfliktu: Urcitd Uroven konfliktu podporuje diskusiu a tvorivost’a je
nevyhnutna pre inovacny proces. Mala by byt aktivhe riadena ako potencialny
zdroj inovacii.

> Tolerancia zlyhania: Organizacia by mala akceptovat, Ze inovacia prichddza s
urcitou neistotou a tym i s urcitymi rizikami. Organizacia zamerana na inovacie
chape moznost'zlyhania pri uceni sa a je opatrna voci negativnym sankciam.

Priklad: Johnson & Johnson™

Johnson & Johnson Consumer Enterprises je prikladom dobre fungujlcej organizacie
so silnou inkluzivnou kultdrou. Spolo¢nost’ J&J je prikladom spolo¢nosti, ktora nielen
presadzuje svoje hodnoty, ale aj nimi skutoc¢ne zZije. Dobre zdokumentovana J&J vizia
je zivym dokumentom, ktory riadi rozhodnutia, ktoré veduci predstavitelia J&J robia
kazdy den. Tu je postup, ako to funguje:

1. Hladajte inovacie vSade, kde mbézu byt.

2. Dodavatelia umoznuju inovacie nad hranice jednej spolocnosti.

3. Na akceptacii napadov je potrebna kultlra inovacii.

4. Investovanie do dodavateloy, ktori disponuju informaciami, ktoré su cenné pre
podnikanie zvysuje celkovu inova¢nu kapacitu.

V roku 2007 spolocnost’ Johnson&Johnson skimala ako identifikovat’'a vyvijat'nové
produkty. V roku 2010 vznikol program nazvany SEI (supplier-enabled innovation:
inovacia umoznena dodavatelom), ktory deklaroval, Ze "spolo¢ne sme viac.” Pytali
sa: "Co mdézeme urobit' v rdmci verejného obstaravania, aby sme podporili inovacie v
celom podniku?”

Tim rozdelil inovacie do troch kategdrii vytvarajucich hodnoty: produkt, obchodny
model a proces. Dodavatelia pomahali vo vsetkych troch oblastiach. Spolo¢nost’ J&J
zdielala svoje potreby s dodavatelmi, ktori navrhovali rieSenia. Projekt dosiahol taku
popularitu, ze v sucasnosti J&J udeluje roné ocenenia pre dodavatelov.

V roku 2012 tim SEI zacal Uzko pracovat’s 1000+ profesionalmi v oblasti obstaravania
po celom svete. Rovnako vyzvali dodavatelov, aby sa stali spolu podielnikmi, aby sa
zabezpecdilo, Zze nové technoldgie budu k dispozicii v€as. Projekt nazvali “Advanced
Sourcing & Innovation*.

V sucasnosti klu¢om k Uspechu je podpora rastu trhu a firemnej stratégie, v kombinacii s
moznostami obstaravania a inovaciami. Buducnost’budu riadit'zakaznici a zdravotnicki pacienti.

3 Zdroj: James O. Rodgers, A Johnson & Johnson Case Study: A Culture Of Innovation? Dostupné
na: http://innovationexcellence.com/blog/2015/02/07/embedding-an-innovation-culture-inside-
johnson-johnson/
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5.3.3 Organizac¢né ulohy, zodpovednosti a pravomoci

Vrcholovy manazment by mal zabezpedit, aby prislusné ulohy a zodpovednosti v oblasti
inovacii boli priradené konkrétnym osobam a oddeleniam a bola s nimi oznamena cela
organizacia.

Vrcholovy manazment by mal priradit’zodpovednosti a pravomoci tak, aby zabezpedil,
ze IMS vyhovuje odporucaniam prislusnej technickej Specifikacie, a manazment by mal
byt informovany o vykonnosti IMS.

Horea Ratiu, riaditelka spolo¢nosti MSG Systems - IT spolo¢nosti v Rumunsku,
povedala: "V medzinarodnej spolocnosti ako je ta nasa, strategické planovanie sa
uskutocnuje v Ustredi -vrcholovym manazmentom. Je preto potrebné zabezpedit, aby
zodpovednost' a pravomoci pre prislusné ulohy boli spravne priradené, a aby boli
nielen oznamené ale aj pochopené v ramci celej organizacie. Inovacie, licencie a patenty
v rumunskej divizii sa zvycajne vytvaraju prostrednictvom start-up firmy (MGS SU),
aby sa ulahdila implementécia inovativhych napadov - [ahko a bez obmedzenia. Po
objasneni aspektov novo vytvoreného produktu sa tento presiva spat' do systému
MSG na oddelenie vyskumu a vyvoja. "

Priklad: ROFF

Spolo¢nost’ROFF bola zalozena v roku 1996 a je portugalskou firmou, ktora sa venuje
implementacii rieSeni SAP. Od svojho vzniku sa spolo¢nost’ vyrazne rozrastla a v
sucasnosti zamestnava vysSe 500 ludi. Ma kancelarie v mestach Lisabon, Porto a
Covilha v Portugalsku, v Luande (Angole), Parizi, Stokholme a Casablanke. Spolo¢nost’
tiez vypracovala projekty v mnohych dalSich eurépskych krajinach, ako aj v inych
africkych, juho a severoamerickych krajinach a v Cine. Viac ako 50% obratu z predaja
tvoria medzinarodne projekty. ROFF mala v roku 2011 konzultantov pdsobiacich v 44
réznych krajinach.

Vacsina pracovnych sil spolo¢nosti ROFF sa sklada z absolventov so znalostou IT a
Specializacie v SAP - 209 poradcov spolo¢nosti je certifikovanych tymto poskytovatelom
technoldgii. Povaha ich ¢innosti, vyvoj a implementacia IT rieSeni pre r6éznych klientoy,
je zalozena Cisto na ludoch, ktori poskytuju sluzby klientom. Preto ich podnikanie méze
byt Uspesné len vtedy, ak je realizované oddanymi a spokojnymi zamestnancami.
Zakladatelia spolo¢nosti si to dobre uvedomuju a rozvinuli firemnu kultlru a pracovné
prostredie, ktoré podporuje vysoku individualnu angazovanost.

Aktivity spoloCnosti tiez prinasaju to, Ze konzultanti stravia vela ¢asu v priestoroch
klienta. Tieto obdobia m&zu trvat' niekolko mesiacov alebo dokonca viac ako jeden rok.
Takato situacia znamena, ze spolo¢nost'ma zavedené mechanizmy na kompenzaciu
svojich zamestnancoy, ktori su z dlhodobého hladiska mimo domova a zaroven vie
zabezpeclit, Ze tito zamestnanci nestratia pocit spolupatri¢nosti s ROFF.
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Pred niekolkymi rokmi manazment spolo¢nosti definoval rast a internacionalizaciu ako
dva kluCové strategické ciele. Tieto ciele vSak neohrozuju existujuce silné zameranie,
ktoré spolo¢nost’'vzdy mala, na blaho, motivaciu a spokojnost’svojich zamestnancov.

Organizacia od roku 2004 prudko rastla, v roku 2009 dosiahla pocet 300 zamestnancov
a v roku 2011 ich bolo 500. V roku 2006 spolo¢nost’ zaznamenala znacnl medzinarodnu
expanziu, o vyrazne prispelo k rastu poctu zamestnancov. Vzhladom na tento rast bolo
Ulohou ROFF pripravit' rovnaké pracovné prostredie pre velky poet zamestnancoy,
ktori sidlia na rébznych miestach.

Zda sa, ze tato vyzva bola uspesne zdolana. Spolocnost’v poslednych rokoch preukazala,
Ze je schopna transformovat'svoje tradicné postupy do dobre definovanych procesov
a politik. V ramci tohto kroku prijala opatrenia, ktoré su charakteristické pre niektoré z
najvacsich, najinovativnejsich a dobre riadenych spolo¢nosti po celom svete. Jednym
z prikladov takychto pravidiel je proces manazérstva vykonnosti, ktory bol nedavno
implementovany, dalsi je politika prijimania priatelov zamestnancov. Z hladiska skoleni
spolo¢nost’ zaviedla aj ovela Struktdrovanejsi pristup a proces uvadzania novych
zamestnancov do firmy, ktory zaznamenal vyrazny progres.

5.4 PLANOVANIE USPESNEJ INOVACIE

"Nasa spolocnost’je otvorena a kazdy zamestnanec ma zodpovednost’ inovovat.
Prostrednictvom workshopov definujeme myslienku a plan implementacie,
vyhodnocujeme efektivnost’inovacii a komunikujeme. Samozrejme mame strategicky
plan, ale zvycCajne sa objavia problémy pri vyvoji inovacného planu pre konkrétny
projekt. "- povedal J. Schuster (vyvojovy utvar), Daimler, automobilovy podnik,
Nemecko.

5.4.1 Rizika a prilezitosti

Pri zostavovani systému manazérstva inovacii musi organizacia zohladnovat'vnutorné
a vonkajsie faktory, potreby a poziadavky, viziu a inovacnu stratégiu spolocnosti, ako
aj definovat'rizika a prilezitosti, aby bolo mozné:

> zabezpedit' Uspesnost’ systému manazérstva inovacir;

> vyhnut'sa alebo znizit' nepriaznivé vedlajsie UCinky;

> dosahovat’a udrziavat' nepretrzity vyvoj.
Organizacia musi premyslat'nad opatreniami na riadenie rizik a prilezitosti, planovat’
a integrovat’ich do svojho systému manazérstva inovacii, nakolko aj v oblasti inovacii
su rizika a neistoty.
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5.4.2 Prevadzkové planovanie

Organizacia definuje inovacné ciele, ktoré su prispdsobené réznym funkciam a drovniam.
Ciele musia byt'v sulade s viziou a stratégiou v oblasti inovacii. Je potrebné oboznamovat’
s nimi zamestnancov, merat’ich (ak je to mozné), kontrolovat’a aktualizovat.

Organizacia musi uchovat’ dokumentaciu ohladne napifiania inova¢nych cielov.

Pocas planovania realizacie inovacnych cielov musi organizacia definovat’ priaznivé
a nepriaznivé faktory, procesy a ulohy manazérstva inovacii, milniky a zdroje a
monitorovacie ukazovatele pre kratkodobé a dlhodobé hodnotenie Uspesnosti systému
manazérstva inovacii.

Priklad: Projekty vyskumu a vyvoja v oblasti priemyselného vyuZitia bioplastov'

Madarska spolocnost’ vyrabajuca anténu Rak Antenna Gyarté Ltd, ktora ma 130
zamestnancov a bola zalozena v roku 1968, spustila projekt vyskumu a vyvoja zamerany
na priemyselné vyuzitie biologicky rozlozitelnych plastov.

Projekt bol financovany ¢iastkou 780 miliénov HUF, z toho 60% z fondov EU; realizuje sa
v spolupraci s projektovym konzorciom zameranym na vyvoj technoldgii nha spracovanie
plastov zalozenych na PLA.

Specidlnou viastnostou PLA (kyselina polymlie¢na) je, ze sa rozkladaju v priebehu
jedného mesiaca, pokial su spracované Specialnymi postupmi. Nové typy vyrobkov
ma&zu nahradit’sériovo vyrabany kratkodoby spotrebny tovar, ako napriklad jednorazové
pribory a okuliare, ktoré nie su Setrné k zivotnému prostrediu. Vyvoj takychto plastov je
jednym z hlavnych cielov medzinarodnych vyskumov. Existuje moznost'dalSieho vyvoja
pri vyrobe réznych kompozitoy, pien, znizenia horlavych vlastnosti a pri zlepSovani
odolnosti voci narazu.

VedUci projektu oCakava, ze PLA znizi zatazenie zivotného prostredia a znizi emisie
sklenikovych plynov. Dalsie mozné vyuzitie sa predpoklada v kozmetickom priemysle.
Strukturdlne zdokonalenie PLA plastov tiez zvysi efektivnost vyrobného procesu.

5.5 FAKTORY UMOZNUJUCE INOVACIU/HNACIE FAKTORY

"Hnacim faktorom je najma spatna vazba nasich zakaznikov”: J. Schuster (vyvojova
jednotka), Daimler, automobilova spolo¢nost, Nemecko .

5.5.1 Organizacia uloh a zodpovednosti

Organizacia by mala stanovit'dve hlavné zodpovednosti vo vztahu k systému
manazérstva inovacir:

4 Zdroj: MTI: BiomUanyagok ipari felhasznalast célzé 780 milliés kutatas-fejlesztésbe kezdett
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» zodpovednosti za Specifické inovacné projekty;
» zodpovednost’'za vSeobecné riadenie inovacii.

V zavislosti od velkosti a Struktury organizacie mbézu byt zodpovednosti za inovaciu
riadené Strukturovanou jednotkou, timom alebo jednou osobou organizacie (ak je to
vhodné dokonca aj na Ciastocny Uvazok).

VsSeobecné zodpovednosti za riadenie inovacii by mali zahfriat!
> efektivne a Uulinné riadenie inovacii v sulade s odporucaniami normy;
» rozvoj operacného planovania;
> iniciovanie a vedenie inovacného procesu;

> pridelenie zodpovednosti za inovativhe projekty pre kazdy projekt a v pripade
potreby zamestnavanie externych odbornikov na konkrétne Ulohy alebo projekty
v pripade, Ze neexistuje vhodna interna expertiza;

» koordinacia prac medzi inovacnymi projektmi;

» podavanie sprav vrcholovému manazmentu o pokroku a vykonnosti;

Povinnosti v oblasti inovacného projektu by mali byt priradené vietkym inovacnym
timom alebo osobe na zaklade schopnosti a zru¢nosti.

Povinnosti v oblasti inovacného projektu by mali zahfiat’ aspon:
» realizaciu inovac¢ného projektu a jeho cielov;
» vyuzivanie inovacnych nastrojov podla potrieb projektu;

> informovanie personalu riadiaceho inovacie o priebehu projektu.
5.5.2 Zdroje

Organizacia by mala urcit’'a poskytnut’'zdroje potrebné na vytvorenie, implementaciu,
udrziavanie a neustale zlepSovanie systému manazérstva inovacii (napr. ludské zdroje,
vybavenie, zariadenia).

Na zaklade siedmeho eurdpskeho prieskumu o financovani inovacii, ktory zahfnial 2041
malych, strednych a velkych podnikov, mézeme ziskat' prehlad o inovacnej kulture v
Eurdpe v oblasti vyskumu a vyvoja a o moznostiach financovania inovacii.

V dbsledku rozpocltoveho tlaku su viddne zdroje v Eurépe pomerne popularne; 66%
inovacnych projektov financuje §tat. Vplyv nedavnej hospodarskej krizy je stale citelhy,
preto su spolocCnosti citlivé na zmeny, ochota ziskavat' kapital je zriedkava a investicie
sa odkladaju. V skutocnosti najvacsim problémom inovativnych spolocnosti je ngjst’
spravne financné nastroje.

Najpopularnejsim zdrojom financovania eurdpskych spolocnosti je odpocet dane z
vyskumu a vyvoja, ktory v skutonosti vyuziva viac ako 50% z nich (v Madarsku 36%).
Tato metdda funguje ako danovy stimul pre inovacné projekty a vyrazne zvysila Uroven
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nakladov. Okrem toho sa prienik inovacii na trh v poslednych rokoch zvySil o 62%,
navyse 49% spolocnosti navysilo pocet zamestnancov vo vyskume a vyvoji.

Podla prieskumu bolo 87% dotazovanych spolo¢nosti schopnych zvysit' vydavky na
vyskum a vyvoj za posledné tri roky, z ktorych 46% planuje zvysit' pocet zamesthancov
vyskumu a vyvoja a 56% dava inovacii prioritu, zatial ¢o dalSie priority ako kvalita,
zavadzanie novych produktov a medzinarodna expanzia sU umiestnené az po
inovaciach.®

5.5.3 Kompetencie

Organizacia by mala:

» urcit’' potrebnu kvalifikaciu osbéb, ktoré pracuju v oblasti inovac¢nych aktivit a
rozvijaju ich;

» zabezpedit, aby tieto osoby boli kompetentné na zaklade primeraného vzdelania,
odbornegj pripravy a skusenosti;

> v pripade potreby podniknut' kroky na ziskanie potrebnej kompetencie a zhodnotit’
ucinnost’ prijatych opatreni;

» neustale zlepSovat zru¢nosti a schopnosti potrebné na zvysenie inovacnej
vykonnosti.

Takéto aktivity mézu zahfnat' napriklad: poskytovanie Skolenia, poradenstvo alebo
preradenie suCasnych zamestnancov; prijimanie alebo uzatvaranie zmluv s prislusnymi
osobami a/alebo organizaciami.

5.5.4 Povedomie

Zamestnanci, ktori vykonavaju pracu pod kontrolou organizacie, by mali byt motivovani
a mali by uvedomovat’'vyznam inovacie pre organizaciu. Mali by chapat’viziu a stratégiu
v oblasti inovacii a vyznam prinosu inovacii pre efektivny IMS vratane vyhod lepSej
inovacnej vykonnosti. To vSetko vie poskytnut’silne zakorenena kultlra inovacii.

5.5.5 Komunikacia

Organizacia by mala vytvorit'vnutornu a vonkajsiu komunikaciu v suvislosti s IMS, ktora
zohladnuje aspekty ako: o Com komunikovat, kedy, kto a s kym a aké spdsoby spatnej
vazby vyzaduje.

5.5.6 Dokumentované informacie

Systém manazérstva inovacii organizacie obsahuje zdokumentované informacie
potrebné pre ucinnost’IMS a validaciu jeho vykonnosti, ktoré su nevyhnutne odvodené

5 Zdroj: Alma Consulting Group, 7 Eurdpai Innovacié Finanszirozasi Barométer. Dostupné na:
http:/www.innovacio.hu/tanulmanyok_pdf/7.%20europai%20innovacio%20finanszirozasi%20
barometer-2011.pdf
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od tejto normy.

Dokumentacia by mala byt'vytvoreng, identifikovana, zdielana, aktualizovana, ulozena,
kontrolovana a chranena, ak je to potrebné.

Jednym zo zakladnych prvkov efektivheho systému manazérstva inovacii je vytvorenie

a prevadzka prislusného systému dokumentacie.

Nevhodné zaobchadzanie s dokumentaciou mbéze mat' za nasledok nasledovné:

>

)

niektoré Casti zhromazdenych vedomosti spolocnosti sa mbézu stratit’ alebo sa
nedaju najst;
niektoré rady zamestnancov by sa mohli stratit, akokolvek by boli cenné;

ucinnost’systému manazérstva inovacii a inovacnych ¢innosti nemusi byt dobre
meratelna;

nemusi byt'transparentné, ktori su najuspesnejsi zamestnanci z hladiska inovacii
v spoloc¢nosti;

Vv pripade, Ze sU zamestnanci oceneni za svoje inovativhe napady, nemusi byt’

jasné, kto a preco dostal urcité sumy;

Délezité ¢asti dokumentacie:

)

>

>

zostavenie prislusnej sady dokumentacie a jej aktualizovanie;
lahké vyhladavanie v dokumentacii;
uchovavanie dokumentov;

hierarchia pristupu a Upravy dokumentoy, ktoré su striktne planované a oficialne
prijaté (kto ma pristup k informacidm, kto méze doplifiat informécie alebo ich
upravit);

ochrana dokumentov atd.

5.5.7 Strategické ludské zdroje

Systém manazérstva inovacii by mal zahfnat strategicky pristup k ludskym zdrojom.

Politika ludskych zdrojov by mala:

>

>

posilnit’ tvorivost, u€enie sa a Sirenie poznatkov;
pripravit'taky obsah prace, ktory umoznuje variacie, vyzvy a otvorené interakcie;
podporovat' otvorenu interakciu, déveru, réznorodost’a toleranciu;

zabezpeclit' také postupy pri priprave pracovnych zmlay, ktoré zabezpecuju
primerané stimuly pre inovacie;

y s v

podporovat’ u€ast’a zastupenie pracovnikov v procese inovacie, vzdy, ked to

potrebné;

umoznit’osobam pristup k relevantnym informaciam zo strany manazmentu.
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5.5.8 Riadenie dusevného vlastnictva a znalosti

Organizacia by mala definovat’ politiku tykajucu sa jej nehmotného majetku (vratane
vedomosti a know-how) a manazérstva dusevného viastnictva (IP) a poskytnut'strukturu
na riadenie internych a externych poznatkov, droven a prostriedky ochrany. Pre
organizaciu mbze byt'uzitocné spristupnit’ takéto vedomosti jednotlivcom zapojenym
do inovacnych projektov a procesov.

Ulohou tejto politiky je:
» vytvorit' povedomie o moznom porusovani prav dusevného vlastnictva tretimi
stranami a ich désledkoch (naklady na udelovanie licencii alebo sudne spory);

» stanovit'zodpovednost’ za riadenie dusevného vlastnictva;

» stanovit, Ze pre organizaciu je ddlezité slobodne riadit/kontrolovat'rizika slvisiace
s jej IP;

> v pripade potreby poskytnut’ Skolenie.

Organizacia mbze uz mat’ systémy na riadenie dusevného vlastnictva a znalosti. V
takomto pripade je potrebné ich zosuladit’so systémom manazérstva inovacii, aby sa
riadenie dusevného vlastnictva a riadenie znalosti mohli vzajomne ovplyvnovat's IMS,
aby boli uc¢inné a podporovali faktory umoznujice inovaciu.

5.6 PROCES MANAZERSTVA INOVACII
Inovacia je vzdy postupna Cinnost.

Ako vidite, inovacia je nepretrzity proces. Vychodiskovym bodom mbze byt mySslienka,
intelektualny vystup alebo vynalez - prirodzene, vynalez pochadza z intelektualnych
vystupov, navyse je stimulovany vyskytom jedného alebo viacerych problémoy, ktoré
treba vyriesit. Dokoncenie inovacného procesu je podporované mnohymi aktivitami
a zavisi od splnenia Specifickych podmienok.

Priklad: Casa Pellas™

Casa Pellas je konglomeraciou automobilového priemyslu so sidlom v Nikarague.
Poskytuje svojim klientom Siroku Skalu sluzieb. Jej aktivity sU prevazne organizované
okolo jej predajnej a servisnej siete Toyota.

V roku 2000 manazment vytvoril novy zaklad pre inovacny proces spolocnosti.
Spolo¢nost'uz bola oboznamena s Kaizen, metdédou zaloZzenu na japonskej pracovnej
kulture, ktora podporuje neustaly vyvoj. Vedenie spolocnosti sa zameralo na inovacny
prielom namiesto postupného postupu. Spolo¢nost’ chapala silu inovacie na vytvorenie
hodnoty. Jej plne funk¢na firemna kultdra, zalozena na metdde Kaizen, motivovala

6 Zdroj: Casa Pellas Case Study .Dostupné na: http://i.hypeinnovation.com/case-study-casa-pellas
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zamestnancoy, aby prispievali k zlepSeniu podnikovych procesov svojimi napadmi.

Pred prechodom boli procesy spisané na papieri. Ziskané napady boli spracované
prostrednictvom pracovnych harkov a neexistovala ziadna metdda, ktora by objektivne
analyzovala postavenie a vyznam takychto mysSlienok v podnikovej Strukture.

V tom Case mala spolo¢nost’ Casa Pellas klienta s nazvom HYPE, ktory sa podielal na
vyVvoji softvéru. Casa Pellas sa rozhodla vytvorit'inovacnu platformu, v ktorej by kazdy
zamestnanec mohol zdielat’ svoje napady a navrhy. Pribuzné aktivity vyvoja softvéru
boli vykonavané spolo¢nostou HYPE.

Prva faza vyvoja bola implementovana malym timom, ktorého ¢lenovia mali praktické
skusenosti s inovaciami. Nasledne boli organizované Skolenia pre skupiny zamestnancov
s cielom zvySit' povedomie o dblezitosti inovacii a podporit’ich v hladani novych rieseni.
Do roku 2010 novy systém vyuzilo 1000 zamestnancov.

Prevadzka platformy je v podstate rozdelend na dve cCasti. Na jednej strane ma
cielené/kontrolované funkcie, ktoré st zamerané na rieSenie niektorych problémov.
Na druhej strane sa ktokolvek méze slobodne podelit'o svoje napady. Vsetky napady
zamestnancov su vitané. Vedenie tiez vyvinulo motivujuci systém s vyhodami (napriklad
poukazky do supermarketov), aby motivoval zamestnancov k tomu, aby rozvijali a
zdielali svoje inovativhe napady. Myslienky sU hodnotené a zaradené prislusnymi
manazérmi. Vybrané napady dalej hodnoti oddelenie inovacii. Taktiez bolo zriadené
oddelenie vyskumu a vyvoja na vyhodnotenie napadov prijatych od inovacného
oddelenia, ktoré je tiez zapojené do pripravy rozhodnuti.

Po zavedeni programu sa pocet napadov zacal rapidne zvySovat. Zo softvérovej
podpory a vyvoja systému benefitovala spoloc¢nosti viacerymi spésobmi. Pred
predstavenim platformy iba 18% zamestnancov predlozilo svoje napady a dokonca aj
tie suviseli len s malymi inovaciami. PoCet navrhov predloZzenych do konca septembra
2011 presiahol 2000 a polovica z nich bola odvtedy implementovana. Zo vsetkych
predlozenych navrhov sa Sest'zaoberalo radikalnymi inovacnymi zmenami a tri z nich
nakoniec priniesli prijmy viac ako 1 milién dolarov.

Podnikova Struktura presla pozitivnymi zmenami. Zamestnanci sa stali otvorenejsimi
a chcu sa zucastnovat' na vylepSeni procesov. To zase poskytuje spolocnosti trvalo
udrzatelny rozvoj/proces zlepSovania, prilezitost’ pre strategicky rast a dalSie vyhody,
ktoré prinasaju prospech klientom.
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5.6.1 Inovacie procesov

Organizacia musi navrhnut’' podrobny plan procesov zalozeny na svojej vizii, stratégii

a hlavnych cieloch, ktory pokryva vsetky ddlezité kroky od identifikacie problému/

prilezitosti az po Uspesnu realizaciu planu.

Inovacny proces zavisi od viacerych faktorov, ako je typ inovacie a organizacie a

organizacna Struktura. Z tohto dévodu existuje viacero modelov inovacného procesu.

V pripade modelu "innovation horn” sa opis postupu opiera o niekolko vieobecnych

prvkov: definicia a analyza problému, manazment napadoy, vyvoj inovacnych projektoy,

otazky dusevného vlastnictva tykajuce sa konecného produktu, uvedenie na trh.

Obrazok 12: Schematické znazornenie procesu manazérstva inovacii (innovation-horn)

Manazment Vyvoj Ochrana a Uvedenie

ndpadov projektov vyuzitie marketingu

Vysledky

Napad inovacii

Vyhodnotenie a zlepsSenie

Riadenie napadov: znamena generovanie, prijatie, hodnotenie a vyber novych

myslienok. Aby sme zabezpecili nepretrzity tok napadoy, je dblezité spoliehat’ sa na

systematicky proces manazérstva myslienok, ktory pokryva nasledujuce oblasti:

>

>

)

generovanie mysSlienky (Specifické alebo vSeobecné);
frekvencia zbierania, posudenia a vyberu napadov;

zdroje myslienok, ktoré mbzu byt interné (napr. tvorivost) alebo externé
(obstaravanie strategickych informacii, spolupraca atd’);

otazky tykajuce sa prav dusevného vlastnictva suvisiace s novymi napadmi a ich
tvorcami je potrebné vyriesit'pred zdielanim myslienok v ramci organizacie; ochrana
myslienok (vlastnictva) musi byt'transparentna a zabezpecena v oblastiach, kde
intelektualny kapital potencialne predstavuje vysoku hodnotu, nakolko je potrebné
predvidat’ problémy;

hodnotenie napadu, metddy vyberu a kritéria (napriklad potreby pouzivateloy,
podrobnosti o marketingovej stratégii, harmonizacia s inovacnou stratégiou
organizacie, Uroven novosti realizovanej zmeny, pravna udrzatelnost’a sdvisiace
otazky, ekonomicka a technicka realizovatelhost, vysledky atd’).
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Nacasovanie nemusi byt vzdy vhodné na realizaciu nového projektu mySlienky/
inovacie, preto odporucame vypracovat’ efektivny systém na identifikaciu, archivaciu,
Strukturovanie a lahké uskutolnenie zmeny myslienok a dlhodobych skusenosti s
vyvojom.

Realizacia vybranej myslienky sa vo vSeobecnosti uskutoCnuje v rdmci vndtro
podnikového inova¢ného projektu, pomocou externého partnerstva, konzorcia /
aliancie, fuzie alebo kupy.

Napad je, podla normy, zaciatok inovacného procesu. Napad je vSeobecny pojem,
ktory ako taky zahfna rézne typy mysSlienok a myslienkovych zdrojov:

> MbZu sa objavit'napady na rieSenie problémov.
> Napady mébézu byt vysledkom vyskumu alebo vyskumu a vyvoja.
> Napady mdézu pochadzat z iniciativ zhora nadol alebo zdola nahor (v pripade
pristupu zhora nadol je to vedenie spolo¢nosti, ktoré pozaduje rieSenie napadov
tykajucich sa problému, zatial ¢o v druhom pripade pévodna mySlienka pochadza
od zamestnanca).
Existuju r6bzne mozné zdroje, napr. zamestnanci, externi pracovnici, partnerské
organizacie (otvorena inovacia) atd.
Pri priprave inovacného projektu je mozné zvolit'rébzne metddy. Napr. "retencny bod”,
proces "inovacného myslenia” alebo ich kombinaciu. Hlavhou vyhodou prvej metddy

je presné planovanie projektu, s jasnymi cielmi a ukazovatelmi na hodnotenie aktivit
pocas celého procesu.

Na podporu tohto procesu navrhujeme vypracovat nasledujuce detaily tykajuce sa
kazdej fazy:

> Ciele a oCakavané vysledky.

» Ulohy, ktoré treba dokongit.

> Alokované zdroje (ludské, finan¢né, zariadenia)

> Nevyhnutné milhiky vratane terminov (od zaciatku a konca).

> Pravidelné vCasné vyhodnotenie pokroku projektu v kazdej faze ako aj na konci,
zhromazdovanie skusenosti a pouceni pre buduce vyuzitie v dalsich projektoch.

> Metddy analyzy rizik.
> Nastroje a metddy na ulahcenie inovacii (kreativita, obstaravanie strategickych
informacii, manazment dusevného vlastnictva atd’).

5.6.2 Hodnotenie vysledkov inovaé¢ného procesu

Inovacia mbze spolocnosti priniest’ financné i nefinancné vyhody. Ukazovatele hodnotenia
inovacie a zaklad hodnotenia zavisia od spolo¢nosti - €o, kedy, ako ¢asto a v porovnani
s ¢im; je potrebné, aby o nich rozhodol manazment, ktory riadi inovacie v spolo¢nosti.
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Mozné finan¢né ukazovatele:
> miera rastu zisku;
> miera rastu prijmoyv;
» znizenie nakladov pre spolo¢nost’alebo pre zakaznikov;
» rast podnikatelskej marze;

> navratnost investicii do inovacii.

Nefinan¢né ukazovatele:
> pocet napadov vytvorenych v priebehu inovacného procesu;
> podiel na trhu;
» efektivhost procesov, povedomie o znacke, reputacia/dobra vola;
> pocet zamestnancov (ako dbsledok inovacnej aktivity);
» nehmotny majetok (dusevné viastnictvo, ludské zdroje, know-how, siete a vztahy atdy);

> ekologicka udrzatelhost’ako dbsledok inovacie (znizenie emisii a spotreby energie,
efektivnost'vyuzitia, rozvoj pracovného prostredia a pracovnych podmienok atd’).

Hodnotenie vysledkov inovacie zalozené na vyS$Sie uvedenych navrhnutych
ukazovateloch poskytuje cennu spatnu vazbu timu manazmentu inovacii o uspesnosti,
chybach a skusenostiach projektu pre ich vyuzitie v buducnosti.

5.7 HODNOTENIE VYKONNOSTI SYSTEMU MANAZERSTVA
INOVACII

Ukazovatele, metddy a kritéria, ktoré sa maju dodrziavat’ po¢as hodnotenia, definuje
organizacia. Prinajjmensom je potrebné mat}

> inovacnu stratégiu;

> Specifikaciu faktorov, ktoré podporia inovacie a bariéry inovacir;

» inovacny proces a jeho vysledky.
Je potrebné realizovat’ pravidelné hodnotenie s cielom zhromazdit’ skusenosti tykajuce
sa réznych dimenzii manazérstva inovacii, ktoré budu slUzit’ako vstupny prostriedok na
zabezpeclenie neustaleho vyvoja systému manazérstva inovacii. Optimalna pravidelnost’

takéhoto hodnotenia zavisi od pracovného prostredia a dynamiky organizacie, dalej
od inovacnych cielov organizacie.

Okrem inych hodnoteni je potrebné zaviest v€asné interné hodnotenia tykajuce sa
samotného systému manazérstva inovacii.

V pripade, Ze organizacia disponuje akymkolvek inym funk&nym systémom manazérstva
(napr. EN ISO 9001), hodnotenie IMS sa mbze uskutolnit’v ramci rovhakého auditu.

Vedenie musi preskimat’systém manazérstva inovacii organizacie, aby sa zabezpecdila
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jeho vhodnost, uzitocnost’a efektivnost. Kontrola by sa mala zamerat'na tieto oblasti:
» stav predtym prijatych nalezitych opatreni z predchadzajucej kontroly vykonnosti;
» vnutorné a vonkajsie zmeny suvisiace so systémom manazérstva inovacir,

» informacie o uc¢innosti systému manazérstva inovacir;
> moznosti a spbsoby nepretrzitého rozvoja.

Kontrola vykonnosti poskytuje informacie a ramec na prijimanie rozhodnuti tykajucich
sa trvalej udrzatelhosti systému, smerov vyvoja a potrebnych zmien.

Organizacia musi uchovavat'informacie a dokumentaciu kontroly vykonnosti. Okrem
toho by mali byt vysledky hodnotenia interne zdielané, s cielom stimulovat’ pokrok a
umoznit’opravu, predvidanie chyb a zabranit' nadbytolnej praci.

5.8 ZLEPSENIA SYSTEMU MANAZERSTVA INOVACII

Organizacia neustale rozvija systém manazérstva inovacii vdaka uplatinovaniu svojej
inovacnej vizie a stratégie, vhodnym doladenim manazérskych zru¢nosti, stanovenim
cielov a planoy, identifikaciou podpornych/obstrukénych faktorov a implementaciou
hodnoteni vykonnosti a kontroly vykonnosti.

- N

Aby bola organizacia efektivna musi identifikovat'a napravit'nezrovnalosti v systéme
manazérstva inovacii. Je potrebné vypracovat casovy harmonogram s potrebnymi
Upravami pre lepSiu vykonnost' a vysledky. Zavedenie zmien sa musi uskutocCnit’ vo
vopred stanovenych terminoch, navyse treba kontrolovat' spravnost’ implementacie
a ich vplyv na systém manazérstva inovacii.

S cielom ulahcit’ a podporit'interné vzdelavanie a rozvoj by manazment mal zdielat’
skusenosti medzi zamestnancami a v niektorych pripadoch aj medzi partnermi, pokial
ide o Uspesnost’a objem rozvoja.

80



Priklad: 3M"

3M je v podstate spolocnost’ zalozena na vede. Spolo¢nost’ vyraba tisice produktov
a je lidrom na mnohych trhoch - od zdravotnej starostlivosti a bezpecnosti dialhic az
po kancelarske vyrobky a lepidla. Spolo¢nost'3M uz davno rozpoznala benefity, ktoré
prinasa zvySovanie energetickej ucinnosti. V roku 1973 zalozila oddelenie "Corporate
Energy Management*, ktoré odvtedy dosiahlo mnohé zlepSenia, a koncept neustaleho
zlepSovania sa stal klu¢ovym faktorom pri kazdom navrhu programu. Systémom
manazmentu poskytol 3M nastroje potrebné na dosiahnutie neustaleho zlepSovania
sa pomocou programu, ktory funguje uz viac ako Styridsat' rokov.

Program podnikového hospodarenia s energiou existoval dlhé roky, ale ukazalo sa, Ze
projektovy pristup k riadeniu energie by sa mohol zlepsit. V roku 2002 spolo¢nost’3M
vyvinula novy pristup s vyuzitim koncepcii programu EPA Energy Star™ pre energeticky
manazment a program manazérskeho systému pre energetiku (MSE 2000), ktory bol
vyvinuty spolo¢nostou Georgia Tech.

Spolo¢nost’ 3M vyvinula interny program na rozpoznanie zariadeni, ktoré Uspesne
implementovali novy pristup a splnili podnikové ciele na zlepSenie energetickej
vykonnosti. Koncepcia schopnosti poskytnut’ certifikaciu a uznanie od renomovanej
tretej strany viedla spolo¢nost’3M k Ucasti na vyvoji noriem ISO 50001 a 500021
prostrednictvom spoluprace v oblasti priemyslu vedenej americkym ministerstvom
energetiky. Spolo¢nosti 3M patrili medzi prvé, ktoré uvadzali nové pilotné programy, a
spolocnost’3M nadalej uplatiiuje certifikaciu ISO ako jednu zo stratégii na dosiahnutie
energetickych cielov spolo¢nosti.

Spolo¢nosti 3M, ktoré su v sucasnosti certifikované podla ISO 50001 a ISO 50021, za
posledné tri roky zlepSili energetickl vykonnost o 10,5% a prekrocili firemné ciele.
USetrili 700 000 miliébnov Btu energie a 104 000 metrickych ton CO2. Priemerné

uspory nakladov na energiu v kazdom z tychto zariadeni boli vy$sie ako 1 milion USD.

5.9 TECHNIKY INOVACNEHO MANAZMENTU

Aplikacie tychto technik su ¢asto potrebné na spravny rozvoj manazérstva inovacii a na
zvySenie vplyvu inovacnych aktivit na podnikanie. Tieto techniky sa uplatiuju na drovni
IMS tak, aby sa dalo rozumiet’kontextu, rozvijat’ stratégiu, ako aj generovat, hodnotit’
a vyberat’'nové myslienky, rozvijat’ inovacny projekt: napriklad zabezpedit' ochranu a
Sirenie vysledkov. Strategicky spravodajsky proces je zalozeny na zhromazdovani,
spracovani, analyze a tvorbe informacii a poznatkoyv, ktoré prispievaju v réznych

7 Zdroj:3M Case. Dostupné na: http:/www.3m.com/ , http://www.cleanenergyministerial.org/
Portals/2/pdfs/3M_Global.pdf
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rozhodovacich etapach inovacného manazmentu: rozhodnutia tykajuce sa projektov,
ktoré sa maju zacat, navrhovanie projektov, realizovatelhost’ projektov, vyvoj produktov a
ich uvedenie na trh, vysledky, ktoré maju byt 'chranené, sloboda pouzivania a regulaéné
a etické obmedzenia.

Strategické riadenie spravodajstva sa vymedzuje a realizuje pod vedenim vrcholového
manazmentu, ktory ma rozhodovaciu pravomoc.

Prva ¢ast' normy CEN / TS 16555 poskytuje niektoré priklady, ale nepredstavuje
kompletny zoznam.

5.9.1 Riadenie strategickej inteligencie

Rozhodnutie o zaclati inovacného projektu, ¢i uz individualnom alebo zalozenom na
spolupraci, musi byt'vykonané v neustale sa meniacom prostredi. Hlavhou podmienkou
pozitivheho rozhodnutia je udrzat’ alebo zlepSit' konkurencieschopnost’ vlastnika(ov)
projektu.

Strategické informacie zohravaju klucovu ulohu pri podpore rozhodnuti v oblasti
informacii a poznatkov. Tieto obsahuju:

» pochopenie sucasnych a buducich potrieb zdkaznikov a trhu;
» znalost pravidiel hospodarskej sutaze;

> porozumenie obmedzeni;

> identifikaciu prilezitosti a rizik;

> identifikaciu novych trhov, partnerstiev;

> identifikaciu novych sluzieb, produktov alebo procesov, technologické a regulacné
Zmeny, VyVvoj noriem;

> identifikaciu finan¢nych zdrojov.

Hlavné oblasti tykajuce sa manazérstva strategického spravodajstva v IMS su:

> ucast' vrcholového manazmentu na riadeni a monitorovani strategického
spravodajstva;

» vymedzenie potrieb a pouzitia vrcholovym manazmentom;
» integracia do kultdry organizacie;
» zdielanie informacii/poznatkov medzi zamestnancami;

> identifikacia potrebnych a dostupnych zdrojov (ludskych, informacnych a
hardvérovych);

» implementacia vhodnych prostriedkov, ako napriklad ukazovatelov vykonnosti,
aby sa zabezpecilo, ze je dostato¢na vykonnost ' na zabezpeclenie véasného
monitorovania a zacatia u¢innych napravnych opatreni.
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Priklad: Statny zdravotny urad v state Washington™

Statny zdravotnicky Urad v §tadte Washington dokéazal znizit zbyto¢né vyuzivanie
pohotovosti prijatim elektronického systému na vymenu informacii o pacientoch medzi
oddeleniami urgentnej starostlivosti. Zozbierané a distribuované Udaje o pacientoch
pomahaju nemocniciam identifikovat’ Castych pouzivatelov a zdielat’ informacie o ich
starostlivosti.

Predtym lekar nemal moznost'ako sa dozvediet, ktori pacienti nedavno navstivili
niekolko pohotovosti s rovnakym problémom alebo aku diagndzu a lieCbu dostali
pocas predchadzajucich navstev. Pomocou tychto udajov mézu pohotovosti vidiet’
vSetky informacie o vSetkych navstevach za poslednych dvanastich mesiacov a zistit,
Ci pacient hlada narkotika alebo ma chronicky stav a na zaklade toho adekvatne
poskytnut’liecbu.
Niektoré z hlavnych prinosov Washingtonskej Statnej zdravotnej starostlivosti zo
zaclenenia strategického spravodajského systému su:

> navstevnost' pohotovosti sa znizila priblizne o 10%;

» navstevy Castych klientov (ktori navstivili pohotovost’ patkrat alebo viac ro¢ne)

sa znizili 0 10,7%,;
> navstevy, pacientoy, ktori si prisli len po recept, sa znizili o 24%;

» navstevy pacientov s neakutnou diagnézou sa znizili 0 14,2%.
5.9.2 Inova¢né myslenie

Inovacné myslenie je iteracny a systematicky pristup k hladaniu problémov a prilezitosti
s cielom identifikovat'vyrazne lepSie rieSenia a predvidat'budlce potreby. Je dblezité
do procesu zapojit' vSetkych zamestnancov organizacie.

Inovacné myslenie ma korene v tradicnych technikach navrhu, ktoré suvisia s procesom
fyzického navrhu.

Je to vedecky pristup k skimaniu toho, ako mozno vziat'data (myslienky, problémy,
prilezitosti, trhové sily a trendy) z réznych zdrojov, ktoré su bud externé alebo interné
a ktoré ich syntetizuju (spdjaju a konfiguruju novymi spésobmi). Potom sa ako skupina
udajov transformuju na pouzitelné informacie.

Hlavné oblasti tykajuce sa inovacného myslenia v IMS su:
> proces manazérstva inovacir;

> prijem akékolvek informacie a Udajov a ich premena na poznatky vhodné pre
organizaciu;

» zmiernovanie rizika neuspechu rychlym testovanim myslienok a to hned'po zacati procesu;

'8 Zdroj: http://www.hca.wa.gov/Documents/EmergencyDeptUtilization.pdf
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» aplikacia akychkolvek kreativnych nastrojov a technik v IMS;

» jeden z klu€ovych ovladacov/aktivatorov pri vytvarani spravnej kultury, odsuhlaseny
vrcholovym manazmentom.

Priklad: Lietanie po celom svete bez fosilnych paliv®

Solarne impulzné lietadlo, ktoré pouziva solarnu energiu Uspesne ukoncilo svoj let okolo
sveta; prekonalo viacero rekordov vratane najdlhSieho letu (117 hodin a 52 minut). Pilot
pristal na Styroch kontinentoch a preletel dva oceany.

Tato misia dokazuje, Ze inovativhe myslenie a pouzivanie "Cistych technoldgii” umoznuje
Zit'a pdsobit vo svete ekologickym spdsobom. Uspech spolo&nosti nie je iba prelom

v oblasti letectva, ale aj v oblasti vyuzivania obnovitelnych zdrojov energie.

Inovacna a technologicka aliancia spolo¢nosti Solar Impulse a ABB je svedectvom
skutocnosti, Ze inovacia v oblasti obnovitelnej energie ponuka rieSenie v pripade
vycerpania neobnovitelnych zdrojov energie v buducnosti.

ABB sa usiluje o dosiahnutie podobného Uspechu na zemi, podobne ako Solar Impulse
vo vzduchu. Maximalna produkcia solarnej energie a efektivhe vyuzivanie vyrobenej
elektriny budu pre zdkaznikov ABB délezité.

5.9.3 Riadenie dusevného vlastnictva

Kazda organizacia potrebuje mat’ povedomie o dusevnom vlastnictve a pravach
dusevného vlastnictva. Riadenie dusevného vlastnictva zabezpecuje riadenie, ochranu
a vyuzivanie nehmotnych aktiv, ziskavanie slobody pri praci a ochranu proti falSovaniu
a porusovaniu prav. Cela organizacia by mala chapat’'délezitost’dusevného vlastnictva
a prava dusevného vlastnictva.

DusSevné vlastnictvo je zakladom pre:
» zabezpecenie vyuzivania inoVvaci;
» inovacnu stratégiu;

» orientaciu internych vyskumnych programoyv; ulahovanie a StruktlUrovanie
partnerstiev v oblasti vyskumu a vyvoja;,

» vyjednavaciu poziciu pre férové partnerstva;
» vytvaranie rastu a kapitalovej hodnoty organizacie.
Hlavné oblasti IMS suvisiace s dusevnym vlastnictvom su nasledovné:

> kontext: monitorovanie vyvoja vnutrostatnych pravnych predpisov o pravach
dusevného vlastnictva a jurisdikcie na celom svete a urCenie a monitorovanie

® Zdroj: News 4 business, ABB: Az innovacio, és az Uj utakat keresé gondolkodasmod valaszt adhat
a globalis kihivasokra. Dostupné na: http:/www.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.
php?id=29820
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rozdielov v pravnych predpisoch tykajucich sa pdvodcoyv, ochrany a registracie
prav dusevného vlastnictva;

» stratégia duSevného vlastnictva ako sucast’inovacnej stratégie;

» kultdra: zvySovanie povedomia (vratane Skolenia, ak je to potrebné) zamestnancov
a vrcholového manazmentu zaoberajucich sa IP - sloboda prevadzky, ochrana,
zvySovanie hodnoty);

> vymenovanie osoby alebo timu zodpovedného za implementaciu stratégie
dusSevného vlastnictva a riadenie portfdélia prav, ktoré s nim sulvisia;

> vyvoj nastrojov a zdrojov na zabezpecenie vy sledovatelhosti procesu podla
vynalezu a poskytnutie dbékazu o tom, kto je pébvodcom a datum napadu;

» proces inovacie na ochranu inovacnych a prevadzkovych rizik slvisiacich s
dusevnym vlastnictvom tretich stran2°

Vo vSeobecnosti mozno duSevné vlastnictvo chranit’ pravnymi prostriedkami. Na
Slovensku suU hlavnymi nastrojmi:

> obchodné tajomstvo;
> know-how
» patent;

> Uzitkovy vzor.

Prirodzene, jednym z najpraktickejSich a najlacnejsich rieSeni bude zaobchadzat's
dusevnym vlastnictvom ako obchodnym tajomstvom. Na tomto zdklade mbézeme
rychlo dodat’'na trh produkty alebo sluzby a uspokojit'potreby zakaznikov. V Case, ked’
konkurenti pripravia svoje produkty a vstupia s nimi na trh, mbézete dosiahnut' dalSie
Uuspechy vylepsenim pdvodnej verzie produktu alebo znizenym cien.

Jednym z prikladov vyuzitia obchodného tajomstva je automobilovy priemysel.
Zamerom je, aby nové prototypy automobilov, ako aj ich komponenty boli prisne
utajené az do ich oficidlneho uvedenia.

"Obchodné tajomstva pozostavaju zo vSetkych skutocnosti, informacii, zaverov alebo
udajov tykajucich sa hospodarskych Cinnosti, ktoré, ak su uverejnené alebo pouzité
neopravnenymi osobami, pravdepodobne ohrozia opravneny financny, hospodarsky
alebo trhovy zaujem majitela takychto tajomstiev, Vlastnik urobil vSetky potrebné
kroky na zachovanie dévernosti tychto informacii ". (Ptk 2:47,§ /1)

Rovnaké pravne predpisy upravuju know-how, ktoré ma velkl podobnost's obchodnym
tajomstvom. Podla slovenskych zakonov to znamena, zZe takéto znalosti sU chranené
zakonom, aj ked organizacia nema ziadne iné priemyselné know-how. Predstavuje
technické, ekonomické alebo organizacné poznatky alebo skusenosti alebo ich

20 Magyar Szabvanyugyi Testilet (2014): p 64
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kombinaciu, ktoré maju hodnotu a ich registraciou umoznia identifikaciu legislativnej
ochrany. Predpokladom vsak je, ze tieto vedomosti si zdokumentované, aby umoznili
identifikaciu.

Know-how: "znamena balik nepatentovanych praktickych informacii vyplyvajucich zo
skusenosti a testovania, ktoré su tajné, podstatné a identifikované: v tomto kontexte
"tajny“ znamena, ze know-how nie je vSseobecne zndme alebo lahko dostupné;
“podstatné“ znamena, ze know-how zahffia informacie, ktoré si nenahraditelné pre
vyrobu zmluvnych vyrobkov alebo uplatfiovanie zmluvnych procesov; “identifikované“
znamena, ze know-how je popisané dostato¢ne zrozumitelhnym spésobom tak, aby
bolo mozné overit, ¢i spifia kritérid utajenia a podstatnosti. "

Zmluva o ml€anlivosti: Zmluva podpisana zainteresovanymi stranami medzi najmenej
dvoma stranami, prostrednictvom ktorej sa strany zavazuju nesirit'informacie, na ktoré
sa tato zmluva vztahuje.

Za porusenie zmluvy existuje povinnost'zaplatit' nahradu Skody.
Vynalez - patent

Na Slovensku Zakon ¢. 435/2001 Z.z., patentovy zdkon, povazuje za patentovatelné
tie vynalezy z oblasti techniky, ktoré zaroven spifiaju tri podmienky. Musi tak ist' vzdy
o vynalez, ktory:

> je novy,

» zahfna vynalezcovsku Cinnost!

> je priemyselne vyuzitelhy.
Vynalez sa pritom povazuje za novy, pokial nie je suastou stavu techniky, to znamen3,

pokial do okamihu, kym neddjde k podaniu ziadosti o patent, nebolo technické rieSenie,
na ktorom spociva, akymkolvek spb6sobom verejnosti pristupné.

Podmienka zahrnutia tzv. vynalezcovskej Cinnosti je zachovana v tom pripade, ak
dany vynalez je vysledkom c¢innosti, ktora pre odbornika v danej oblasti nevyplyva zo
spomenutého sucasného stavu techniky. Ide teda o podmienku finesamozrejmosti
vynalezu. Vysledkom takéhoto rieSenia tak nesmie byt vynalez, ku ktorému by bol
jednoduchym postupom schopny dospiet’ akykolvek priemerny odbornik na danu
oblast. Priemyselna vyuzitelhost'vynalezu je napokon dana vtedy, ak sa vynalez mbze
vyrabat'alebo vyuzivat'v akomkolvek hospodarskom odvetvi. Treba zdbraznit, ze zakon
ma na mysli schopnost'opakovanej vyroby alebo opakovaného pouzitia, nembze tak
ist'o nereplikovatelhé prototypy alebo o “veci na jedno pouzitie“.

Patent je vynalez, ktory je chraneny patentovou registraciou.

Patent je platny 20 rokov od jeho predlozenia. Patentovy postup trva dlho, zvycajne
roky. Ak je vSak patent zaregistrovany, patentové prava sa z retrospektivheho dna
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zvycajne uplatiuju od prednostného dna.

Znamena to, ze v priebehu konania mbzete osetrit'svoj vynalez, akoby bol chraneny.
Mbzete ho pouzit, publikovat, aplikovat. Dalsia otazka je, ¢o sa stane, ak sa patent
nebude podporovat’ - potom mbézu byt vsetky informacie pristupné kazdému.

Uzitkovy vzor

Uzitkovy vzor je forma pravnej ochrany novych priemyselne vyuzitelnych technickych
rieSeni, ktoré su vysledkom vynalezcovskej Cinnosti z akejkolvek oblasti techniky.

Na Slovensku prava a povinnosti vznikajuce z vytvorenia a uplatnenia uzitkovych
vzorov upravuje zdkon ¢&. 517/2007 Z. z. o Uzitkovych vzoroch a o zmene a doplneni
niektorych zakonov v zneni zakona ¢&. 495/2008 Z. z.

Za technické rieSenie podla tohto zakona sa nepovazujd najma:

a. objavy, vedecké tedrie a matematické metddy,
b. estetické vytvory,

c. plany, pravidla a spbsoby vykonavania dusevnej Cinnosti, hier alebo obchodnej
¢innosti,

d. programy pocitacoy,

e. len uvedenie informaci.

AKky je rozdiel medzi patentom a uzitkovym vzorom?

Patent je ochranny dokument, ktorym dava stat vylu¢né pravo majitelovi na vyuzivanie
vynalezu pocas urcitého ¢asového obdobia. Podmienkou patentovatelhosti je, aby
vynalez spifal podmienku novosti, priemyselnej vyuzitelnosti a bol vytvoreny ako
vysledok vynalezcovskej Cinnosti. VZzdy teda musi ist'o konkrétne technické rieSenie
(vyrobok, zariadenie, technoldgiu), nie o myslienku alebo nerealizovatelny napad.

Uzitkovy vzor je forma pravnej ochrany novych priemyselne vyuzitelnych technickych
rieSeni, ktoré su vysledkom vynalezcovskej Cinnosti z akejkolvek oblasti techniky. Tato
forma ochrany je vhodna pre nové, jednoduché vyrobky a technoldgie technickej
povahy, ktoré maju nizSiu hodnotu a kratSiu dobu ekonomického zhodnotenia. Zakon za
technické rieSenie nepovazuje objavy, vedecké tedrie, rézne metddy, vytvory, spdsoby
vykonavania dusevnej Cinnosti, i pocitatové programy. Ochranu uzitkovym vzorom
je mozné ziskat jednoduchSie a rychlejSie a je lacnejSou alternativou k patentovej
ochrane, na rozdiel od patentu je vSak nevyhodou riziko zruSenia v pripade, ak si
majitel déslednou reSerSou na stav techniky neoveri jeho novost’a unikatnost’. Navyse,
spbsob ochrany Uzitkovym vzorom poznaju len niektoré krajiny (napr. v USA takyto
spbsob ochrany nie je).

Ako v pripade udeleného patentu, tak i zapisaného Uzitkového vzoru je zakladnym
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Uu¢elom ochrana vynalezu/technického rieSenia a nadobudnutie vyhradného prava ich
majitela ich vyuzivat, disponovat’'s nimi a mat’'z nich majetkovy uzitok. To znamena,
Ze tretie osoby tak mdzu robit'iba s jeho suhlasom. Tento suhlas sa spravidla udeluje
prostrednictvom licencnej zmluvy, a to za odplatu, ak sa poskytovatel a nadobudatel
licencie nedohodnu inak. Majitel tiez mdze svoj patent/Uzitkovy vzor postupit' tretej
osobe prostrednictvom zmluvy o prevode a mat'tak z neho financny prospech.

Ochranna znamka

Ochrannou znamkou je slovné, obrazové, priestorové alebo kombinované oznacenie,
ktoré je spbsobilé odliSit'tovary alebo sluzby jednej osoby od tovarov alebo sluzieb ingj
osoby. Zakon zaroven podrobne Specifikuje vyluky oznaceni zo zapisu a oznacenia,
ktoré nembzu byt ochrannou zndmkou. lde napriklad o oznacenia, ktoré nemaju
rozliSovaciu spbsobilost, oznacenia obsahujuce nazvy statov, oznacenia druhu vyrobkov
alebo sluzieb, vSeobecne zname zemepisné oznacenia, klamlivé oznacenia, oznacenia
zhodné s ochrannou znamkou zapisanou pre inu osobu pre zhodné tovary alebo sluzby.

Ziadost' o zapis ochrannej zndmky méze podat akakolvek pravnické alebo fyzicka osoba.

Platnost’ zapisu ochrannej znamky je 10 rokov odo dna podania prihlasky ochrannej
zndmky. Na zZiadost'majitela ochrannej zndmky alebo zalozného veritela Urad platnost’
zapisu ochrannej znamky obnovi, po zaplateni spravneho poplatku, na dalSich 10 rokov.

Pravna ochrana dizajnu.

Dizajn je vonkajsi vzhlad vyrobku alebo jeho ¢asti tvoreny Specifickymi znakmi, ako
napriklad linie, obrysy, farby, tvar, Struktdra, material alebo zdobenie. M&éZzeme povedat,
Ze dizajn je vyzdoba alebo estetickd hodnota vyrobku. VSseobecne plati, ze vsetko ¢o
je jedinecné svojim tvarom, ma predpoklad byt registrovanym dizajnom.

Pravo dusevného vlastnictva chape dizajn ako esteticky alebo vonkajsi vzhlad vyrobku,
pretoze tieto atributy Cinia vyrobok atraktivnym a pdsobivym v ociach zdkaznika. A
prave to, do akej miery je dizajn schopny pd&sobit'na zrak zadkaznika, rozhoduje aj o
tom, Ci sa rozhodne pre ten-ktory vyrobok. Dizajny pomahaju spolocnostiam odlisit’
vlastné vyrobky od vyrobkov ich konkurentov, ale tiez budovat'imidz svojho vyrobku.
A prave preto je zabezpecenie nalezitej ochrany dizajnov tak dblezité.

Na Slovensku su prihlasky dizajnov podla zdkona ¢. 444/2002 Z. z. o dizajnoch skimané
po formalnej aj vecnej stranke. Medzi zakladné podmienky na zapis dizajnu do registra
a vydanie osvedcCenia patri svetova novost’ a osobity charakter dizajnu.

Zapis dizajnu plati 5 rokov odo dna podania prihlasky dizajnu. Dobu platnosti zapisu
dizajnu je mozné predizit na zaklade ziadosti majitela dizajnu najviac $tyrikrat, a to
vzdy o dalSich 5 rokov na celkovu dobu 25 rokov.
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Zemepisné oznacenie a oznacenie poévodu

Zemepisné oznacenie je nazov, ktorym sa identifikuje vyrobok pochadzajuci z
konkrétneho miesta, regidnu alebo krajiny, ktorého danu kvalitu, dobru povest’ alebo
iné vlastnosti mozno podstatne pripisat’ jeho zemepisnému pdvodu a ktorého aspon
jedna etapa vyroby prebieha vo vymedzenej zemepisnej oblasti.

Oznacenie poévodu je nazov, ktorym sa identifikuje vyrobok pochadzajuci z konkrétneho
miesta, regidnu alebo vo vynimocnych pripadoch z krajiny, ktorého kvalita alebo
vlastnosti v podstatnej miere alebo vylucne zavisia od osobitného zemepisného
prostredia s jemu viastnymi prirodnymi a ludskymi faktormi a ktorého vsetky etapy
vyroby sa uskutoCnuju vo vymedzenej zemepisnej oblasti. Vazba na oblast’'pbévodu je
v takom rozsahu, ze vSetky suroviny musia pochadzat'z vymedzenej oblasti a vSetky
fazy vyroby sa musia uskutocnovat' vo vymedzenej zemepisnej oblasti. Vlastnosti
vyrobku musia suvisiet'so zemepisnou oblastou vratane prirodnych a ludskych Cinitelov,
kvalita alebo vlastnosti polhohospodarskeho vyrobku alebo potraviny su prevazne
alebo vylu¢ne dané zemepisnym prostredim a musi existovat pricinné pésobenie
prirodnych a ludskych Cinitelov na kvalitu a vlastnosti vyrobku.

Rozdiel medzi oznac¢enim pévodu a zemepisnym oznacenim je v tom, Ze pri
zemepisnom oznaceni nie taka Uzka vazba na oblast pdvodu, ale aspon jedna faza
vyroby sa musi uskutocnovat'na vymedzenom zemepisnom Uzemi a musi s nim byt'tzko
spojena. Vyrobok vsak musi pochadzat’ z oblasti, ktorej meno nesie, a mat’vlastnosti,
ktoré je mozné pripisat’' zemepisnému pbévodu.

Autorské pravo (copyright) je

> vylu€né pravo autora ¢i vydavatela na vyuzivanie literarneho alebo umeleckého
diela pocas urcitého obdobia,

» pravo rozhodovat o vlastnom diele - duSevnom vlastnictve. Je garantované
zakonmi krajiny, v ktorej bolo dielo vydané, resp. ktorej narodnosti je autor.
Medzinarodné dodrziavanie autorskych prav je umoznené autorskym zakonom
a medzinarodnymi zmluvami,

» v objektivnom zmysle sUhrn pravnych noriem upravujucich vztahy vznikajuce v
suvislosti s vytvorenim literarneho, vedeckého alebo umeleckého diela,

> v subjektivhom zmysle suhrn opravneni, ktoré autorovi (ako pébvodnému subjektu
autorského prava) alebo jeho opravnenému nastupcovi (ako odvodenému subjektu
autorského prava) vyplyvaju z noriem objektivheho prava. Autor je pébvodny
nositel celého obsahu subjektivheho autorského prava, teda pévodnym subjektom
autorského prava.
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Zvycajné prava dusevného vilastnictva v oblasti podnikania podla autorskych prav

Majetkové prava trvaju, ak nie je ustanovené inak, pocas autorovho zivota a 70 rokov
po jeho smrti. Pri diele spoluautorov a pri spojenych dielach vytvorenych na ucel
pouzitia v takomto spojeni majetkové prava trvaju pocas zZivota posledného z autorov
a 70 rokov po jeho smrti. Pri spolo¢nom diele majetkové prava trvaju 70 rokov po jeho
zverejneni. Ak bolo dielo oznacené menami autorov, ktori dielo vytvorili, majetkové
prava trvaju pocas zivota posledného z autorov a 70 rokov po jeho smrti.

Vyvinuté softvéry a suvisiace dokumenty a databazy vyvinuté vyvojarmi za predpokladu,
Ze su jedineCné a originalne, zatial nie sU pod ochranou autorskych prav.

Autorské prava su vytvorené uz samotnou produkciou softvéru, preto nie je potrebné
ho registrovat.

Softvér je chraneny autorskymi pravami po celu dobu zivotnosti svojich autorov plus
dalSich 70 rokov. Je velmi pravdepodobné, Zze zZivotnost’ softvéru bude kratSia ako
doba ochrany.

Priklad: Vyskum o porusovani prav dusevného viastnictva %'

Suhrnna eurdpska prieskumna studia ndm pomdoze pochopit’ dblezitost’ ochrany
duSevného vlastnictva.

Podla odhadov Uradu Eurépskej Unie pre dusevné vlastnictvo (EUIPO) na zaklade
vysledkov vyskumu, ktory sa uskutocnil v obdobi od marca 2015 do septembra 2016,
z celkovej hodnoty predaja deviatich dotazovanych priemyselnych odvetvi tieto
zaznamenali pokles priblizne o 46 milidrd EUR z dévodu pritomnosti falSovaného tovaru
na trhu. Dotknuté sektory sU nasledovné: kozmetika a vyrobky starostlivosti o telo;
odevy, obuv a doplnky; Sportové potreby; hry; Sperky a hodinky; kabelky; hudobné
nahravky; liehoviny, vino a liec€iva.

Vzhladom na pritomnost falSovatelov a piratskych nakladatelov na trhu, legitimne
spolo¢nosti utrpia stratu predaja a v désledku toho zamestnavaju menej ludi; priblizne
500000 pracovnych miest sa zrusi alebo sa ani neotvori. Predpoklada sa, Zze zvysenie
nezakonnych G¢astnikov trhu spdsobi v EU dalsie straty pracovnych miest v pocte
cca 290000 ludi. Studia odhalila, ze priestupky sUvisiace s dusevnym vlastnictvom
spbsobuju viadam straty prijimov vo vySke 14 miliard eur z dane z prijmu a spotrebnej
dane. Vykonny riaditel EUIPO Anténio Campinos vyhlasil, ze dufa, ze tieto ohromujlce
vysledky prieskumu pom&zu spotrebitelom pri rozhodovani o ich nakupe.

V Madarsku sa priama strata vyplyvajuca z falSovania v uvedenych odvetviach odhaduje

21 Zdroj: News 4 business, EUIPO: Szellemitulajdonjog-sértés kutatas. Dostupné na: http:/www.
news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31200
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na urovni priblizne 700 miliénov EUR roc¢ne, €o sa rovna 12,2% z celkovych trzieb.
Zaroven predstavuje stratu 10 800 pracovnych miest.

KedZe hospodarska Skoda mdze byt'jasne identifikovana budu vyskumy o falSovani a
piratstve pokracovat’'v roku 2017 aj v dalSich zranitelnych odvetviach, ako sU napriklad
inteligentné telefény.

5.9.4 Riadenie spoluprace

"Nakolko sme spolocnost’'s viac ako 5500 zamestnancami, ktora sa nachadza v
desiatich krajinach po celom svete, je nevyhnutné uplatnovat spolocny princip
manazérstva v ramci spolo¢nosti a zlepsit' spolupracu s nasimi partnermi. Vdaka
spolupraci s nasimi partnermi sme zlepsili nas systém manazérstva inovacii: SAP AG,
HP Software, IBM, Microsoft, Citrix. Vyvinuli sme viac softvérov na riadenie spoluprace,
ktoré umoznia efektivnejSiu spolupracu”: Horea Ratiu, (riaditel), MSG Systems, IT
spolo¢nost, Rumunsko.

Vo vieobecnosti ani jednotlivci, ani institucie nemaju vsetky vedomosti a informacie pre
nepretrzity a ucinny tok informacii. Vyznamny rozvoj inovacnej vykonnosti organizacie
je mozny len prostrednictvom spoluprace organizacii a/alebo zapojenia jednotlivcov.

Riadena spolupraca mbze organizaciam umoznit’ ziskat' nové vedomosti, nové
kompetencie a nové zdroje. NavySe v ramci organizacie zblizuje urcité pracovné
skupiny, zvySuje moznosti Uspesnej tvorivosti a inovacii, ponuka rieSenia a pomaha
vyuzivat' vonkajsie prilezitosti.

Formy spoluprace:
» spolupraca timov;
» spolupraca komunit;
> spolupraca v ramci sieti;

» otvorena inovacia.

Hlavné oblasti manazérstva spoluprace v systéme manazérstva inovaci:
> identifikacia potrieb a poziadaviek (vnutornych a vonkajsich) zac¢astnenych stran;
> inovacna stratégia: definovanie pozadovanej Urovne spoluprace (preco zacat's

inovaciami, o oCakavat'a aky to prinesie prospech);
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» kultura: zlep$enie spoluprdce medzi zamestnancami, vytvaranie pocitu napifania
spolocnych cielov, podpora spoluprace medzi timami, stanovenie jasnych
ocCakavani, identifikacia potrieb spoluprace réznych zainteresovanych stran;

» inovacny proces: identifikacia novych myslienok na zaciatku procesu, poskytovanie
rieSeni pocas procesu a podpora marketingu a vyuzitia;

» duSevné viastnictvo: posudzovanie dusevného vlastnictva v projektoch spoluprace,
interna identifikacia majetku atd.

Priklad: Inovdacia suvisiaca so spoluprdacou c¢lovek-stroj??

Moderna automatizacia vyroby je zakladnym kamenom konkurencieschopnosti.
Priemyselné roboty su zakladnymi sucastami takychto procesov.

Japonska spolo¢nost’' FANUC, ktora je globalnym lidrom v oblasti automatizacie,
postavila v roku 1956 svoj prvy priemyselny robot s NC. V sucasnosti vyraba 5000
priemyselnych robotov mesacne.

Spolo¢nost’FANUC predstavila svoj prvy kolaborativny robot na hannoverskom veltrhu
v roku 2015. Robot sa nazyva CR-35iA a povazuje sa za priekopnika v interakcii ¢lovek-
robot.

Pouzitie robotov v priemyselnych vyrobnych procesoch bolo prelomom, kedZe prevzali

obtazné ulohy vykonavané ludmi. Robot, ktory je skutocne schopny spolupracovat’'s

¢lovekom, nie je menej prielomovym objavom. Roboti a ludia su teraz schopni spolu

pracovat’a mat'vzajomnu interakciu. Novy robot sa vyuziva okrem iného aj na zlepsenie
senzorickych schopnosti.

Tieto nové roboty sa budu pouzivat'v oblastiach, kde je potrebna Uzka spolupraca medzi
ludmi a robotmi a roboty su schopné bezpelne zdielat’ svoje pracoviska s operatormi.

V sucasnosti sa testuju oblasti pouzitia tychto novych robotov. Ocakava sa, Ze sa

22 Zdroj: Gyéartastrend.hu, Ipari robotok: A nagy dobés a kollaborativ robot Dostupné na: http:/
image.gyartastrend.hu/550x367/206771.jpg
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budu pouzivat’ v odvetviach, kde sa manipulacia s materidalmi doteraz vykonavala
manualne, ako su vyrobné linky alebo montazne pracoviska, ale mézu byt uzitocné
aj pri obrabacich strojoch. M6zu tiez vykonavat' kontrolné a testovacie ulohy.

5.9.5 Manazment kreativity

"V ramci nasej spolo¢nosti marketingoveé stratégie zahfnaju viac druhov aktivit na
zvySenie ucinnosti reklamnych kampani, spolupracu s médiami, ako aj lepSiu komunikaciu
marketingovych cielov. Dodatoc¢né marketingové ulohy zahfiaju zabezpeclenie stalej
spokojnosti zakaznikov, angazovanost’'v redlnom case a trvajucu lojalitu. ": J. Schuster
(vyvojova jednotka), Daimler, automobilova spolocnost, Nemecko.

Tvorivost’-kreativita

E.Ullrich (1987) vyjadril kreativitu ako: schopnost’ poznavat’ predmety v novych
vztahoch a originalnym spésobom (originalita, nova kombinacia), zmysluplne ich
pouzivat' neobvyklym spbdsobom (flexibilita), vidiet' nové problémy tam, kde zdanlivo
nie su (senzitivita), odchylovat'sa od navyknutych schém myslenia a nepojimat’'ni¢ ako
pevné (premennost) a vyvijat'z noriem vyplyvajuce idey aj proti odporu prostredia
(nonkonformizmus), ak sa to oplati, nachadzat' nieCo nového, ¢o predstavuje obohatenie
kultury a spolocnosti.

ﬁaﬁ

Kreativita je proces rozvijania a vyjadrovania novych myslienok, ktoré by mohli byt’
uzito¢né neskdr (Leonard D., Swap W. ,1999).

ZvySovanie /podpora kreativity je zlozity proces. Kreativita sa da v podstate podporit’
tromi spbsobmi:

» zvyste individualnu kreativitu zlepSenim organizacnych funkcir;

» vytvorte optimalne prostredie pre vymenu napadov;,

» vytvorte prilezitost' na inovaciu prostrednictvom skuto¢nych uloh.
Kreativny proces je charakterizovany tymito funkciami:

Prvou fazou je priprava, kedy sa zbieraju Udaje a informacie. NieCo nové je mozné
vytvorit'vtedy, ked sa porozumie tomu starému. Druhou fazou je brainstorming, kedy
sa zhromazduju a organizuju napady. Tretia faza je inkubacia. V tomto obdobi sa
mySlienky mbzu organizovat'sami novym spésobom alebo sa na nich mozno pozerat'z
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jedine¢nych uhlov. Vznikaju nové nezvycajné napady, ¢asto sprevadzané skusenostami
"och, ano”.

V poslednej faze musime vybrat'napady na implementaciu a vyvindt komplexné
rieSenie. Tento proces je popisany modelom Uccello.??

Na vyvoj novych napadov sa mbzu vytvorit' aj timy. Je dblezité zapojit’ tvorivych
jednotlivcoy, ale neznamena to, ze takéto timy su organizované vylu¢ne na zaklade
individualnych vlastnosti. "Kreativny tim” sa nerovna "timu tvorivych jednotlivcov”.
Ocakava sa vsak, ze kazdy prispieva k vysledkom svojou viastnou cestou.

Aké nové veci
su potrebné?

7

Predbezné
napady,

zbieranie )
informacii

Experimentaln
e inspirativne
nové

myslienky
Implementaci Inkubacia
a vybratych novych
napadov myslienok
: Najdenie
vy N nezvycajnych
hodnotenia napadov

g L

Kombinovanie
nasich napadov
s napadmi
inych

Posudenim a spravnym riadenim vedomostného portfdlia konkrétnej spolonosti sa
inovacia méze dat’'na spravnu cestu.
Cvicenie:

Chceme predstavit'novy produkt a iniciovat’ produktovu inovaciu.

Z vasej skupiny, s kym by ste sa spojili v rdémci brainstormingu?

Ako by ste vybrali ludi s odlisnym pozadim? Akych externych

expertov by ste pozvali, ak by ste mali takuto moznost?

23 Viac informacii: http:/hubpages.com/hub/UccelloTM-Process-as-a-tool-for-New-Product-
Development
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Je ddélezité si uvedomit’ zodpovednost’manazZmentu, pretoze
manazZment vyberd clenov timu a inspiruje ich. Mali by sa vyvinut’
inovativne riesenia, pricom treba vzdy pamatat’'na neprerusenu
prevadzku procesov spolocnosti.

Kreativitu mozno Uspesne zvladnut pouzitim hlavnych zasad, ktoré ulah&uju tvorbu
myslienok, ich vyber, zlepSenie a aplikaciu ako inovaciu.

Hlavné oblasti manazérstva tvorivosti v systéme manazérstva inovaci:

» definicia inovalnej stratégie: mala by obsahovat' predovsetkym strategické prvky
zlepSovania tvorivosti;

» vytvaranie manazérskych zru¢nosti spolu s kreativitou alebo posilnenie Ucasti/podpory
zamestnancov a ich manazmentu pocas tvorivého procesu, tvorby a realizacie
napadov; schvalovanie vysledkov tvorivej prace a zvladnutie prislusnych rizik;

» vytvaranie myslienok: identifikacia hnacich sil tvorivosti (vyskum trhu a uzivateloy,
technologickych, ekonomickych a socialnych trendov), znalost’ zakaznikoyv,
predajného systému a obchodnych partnerov, otvorenej inovacie a organizacii
podporujucich inovacie, mapovanie moznosti, identifikovanie problémov, nastroje
na zvysenie tvorivosti pri generovani napadoyv;

» dokumentovanie napadoy, ich registracia a preskimanie: klasifikacia myslienok
ako napadoy, ktoré sa maju realizovat'okamzite, strednodobo a dlhodobo, vratane
napadoyv, od ktorych sa upusti; zdroje na podporu vyberu buducich myslienok
a rozvoja;

» otdzky tykajuce sa prav dusevného vlastnictva;

» reSpektovanie majetkovych prav novovytvorenych napadov.

Zakladnou sucastou manazmentu tvorivosti v systéme manazérstva inovacii je podpora
tvorby kreativnych skupin a ich organizacia. Kreativita je typicka v tych timoch, v
ktorych Clenovia spolupracuju na projekte. Vo vSeobecnosti su tieto skupiny malé a
maju kombinaciu odbornosti, kultirneho zazemia a myslenia ¢lenov.

Na zvysSenie produktivity méze tim vyuzit' externych expertov, ktori mézu pocas
brainstromingovych zasadnuti pridat'nové, perspektivhe napady pre nové prilezitosti
a VyVvoj.

V kreativnych skupinach mézu &lenovia nepretrzite diskutovat' o aktualnych problémoch
alebo stave projektu, ale niekedy mbze pomébct’ aj to, ze maju moznost’ zdielat’ svoje
osobné problémy. Obvykle je uzito¢né mat’ pozitivny vztah medzi ¢lenmi. Neoficidlne
stretnutia su Casto velmi uc¢inné, pretoze Clenovia sa naucia byt otvoreni vzajomnym
nazorom a aj to ako sa vyhnut prili§ rychlemu rozhodnutiu. Takéto stretnutia ich budu
motivovat'k tomu, aby sledovali dany problém z réznych perspektiv a premyslali mimo
zauzivanych postupov.
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Fyzicky kontext

V kreativhom prostredi su k dispozicii vSetky znalosti, Co znamena, ze vsetci maju
pristup k zdrojom informacii (Statistiky, e-maily, knihy, stddie, spravy o projektoch,
vypocty). Pri vytvarani fyzického prostredia je dblezité, aby nebranil toku informacii,
ale zaroven neodvracal pozornost’jednotlivcov od vlastnej prace. Tvorivost’ skupiny
sa mbze zvysit, ak sU mitingy organizované vonku, alebo aspon zasadacia miestnost’
ma velké, panoramatické okno. Neformalna atmosféra podporuje tvorivost, rovnako
ako skUSanie novych miest na realizaciu mitingov.

Proces tvorivosti timu

1. Prva faza je priprava, kedy sa zbieraju Udaje a informacie. Podmienkou na
vytvorenie nieCoho nového je poznat'a pochopit, to staré. Kreativhe mySlienky sa
objavuju len vtedy, ked dékladne pozname a zZijeme sa s danou oblastou. V tejto
faze maju timy vyhody pred jednotlivcami: disponuju znalostami &lenov, a teda
maju pristup k vacsiemu mnozstvu informacii a mézu lahSie ziskat'zodpovedajuce
udaje.

2. Dalsim krokom je brainstorming alebo generovanie ndpadov, zber ndpadov. Sme
kreativnejsi, ak existuje moznost’'zaclenit'nase myslienky do praxe spoloc¢nosti a
ak citime, Ze nas prispevok je uzitocny. Tento pocit je umocneny, ak su stanovené
jasné ciele - o chceme dosiahnut’a ¢o bude povazovat' za uzitocné. Pocas
brainstormingu je délezité nehodnotit' nové myslienky, ale nechat’ volny tok
mySslienok. Tymto spdésobom mbzu mat’ Ucastnici neobmedzeny tok myslienok
a mbzu vytvarat' nezvycajné napady.

3. Po zhromazdovani napadov treba nechat'napady “dozriet”. V tejto faze mdzu
mySslienky plynuat’ spontanne a mézeme ziskat'novy pristup k problémom, ktoré
rieSime.

4. Uplatnovanim vys$Sie uvedenych krokov je mozné vytvorit' nové a nezvycajné
napady. Velmi ¢asto ziskavame sklsenosti typu "ANO”, ¢o znamena ndjst chybajuci
kusok “puzzle”, ktory sa neustale nachadzal priamo pred nami. Rovnako sa mébze
stat, Zze systematicky prehliadame vsetky uvedené myslienky, az kym neddjde k
Uplne novému rieSeniu zalozenému na viacerych napadoch.

5. Ako posledny krok musime vybrat’ napady, ktoré sa maju implementovat’
a bude na ne potrebné vypracovat komplexné rieSenie. Adekvatna
praktickd implementacia vybranych napadov na zlepSenie vysledkov
organizacie je rovnako dbélezita ako vytvaranie myslienok. V tejto faze
mbzeme posudit mozné spbdsoby implementacie a vytvorit' kone¢né a
komplexné rieSenie nasho problému na zaklade najslubnejSich myslienok.
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5.9.6 Riadenie znalosti v oblasti inovacii

Podpora manazérstva inovacii prostrednictvom riadenia ludskych zdrojov
Co znamena manazment znalosti?

Typy znalosti:

> Tacitné: osobné znalosti zahrnuté v individualnej skisenosti obsahujuce nehmotné
faktory ako sU osobné presvedcenie, nahlady a hodnotové systémy, su tazko
vyjadritelné formalnym jazykom (tazko neznamena, ze ich nie je mozné vyjadrit),
predtym nez suU vyjadrené, musia byt prevedené do podoby slov, modelov a
Cisel (zhruba sa daju stotoznit’s ludskym kapitalom a Ciastocne aj so socidalnym
kapitalom).

> Explicitné: mézu byt vyjadrené vo formalnom jazyku, lahko sa odovzdavaju
druhym, lahko sa spracovavaju pomocou informacnych a komunikac¢nych
technoldgii a su drzané v databazach (zhruba sa daju stotoznit’s organizacnym
kapitalom).

Znalostny manazment mbézeme definovat ako celostny, systematicky pristup k
spravovaniu, strategickému, operativnemu a krizovému riadeniu hmotnych, finanénych
a neuchopitelhych aktiv a tokov organizacii a vedeniu jej ludi. Integrujucim prvkom
tohto pristupu je lorganiza¢né manazérstvo znalosti“- efektivne a tc¢inné ziskavanie,
vytvaranie a zdielanie znalosti vo vSetkych ich prejavoch a formach vo vnutri organizacie,
ako aj v jej okoli, zabezpecujuce jej trvalo udrzatelny rozvoj na Uzitok vsetkych, do jej
existencie zainteresovanych stran. Znie to teoreticky, ale je to zakladny rozdiel pre
pochopenie réznych stratégii v manazmente znalosti.

Vyhody znalosthého manazmentu

V3etci si pamatame situacie, kedy sme stravili mnoho ¢asu hladanim suboru alebo
dokumentu, ktory sme ulozili, ale nemohli si spomenut'na to, kde. Alebo sme vytvorili
dokument s vedomim, Ze podobny bol uz napisany - ale nemohli sme ho najst. Alebo
kolega urobil pracu zle, pretoze nedostal spravne informacie. Alebo jeden kolega
opustil spolo¢nost’'z jedného dna na druhy a nikto nevie, kde najst'konkrétne informacie
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(hovorime o tom, Zze potom stracame "kritické znalosti”). Taktiez si budete pamatat’
situacie, v ktorych ste boli nahnevani, pretoze sa k vam prislusné informacie nedostali.

Hlavné oblasti znalosthého manazmentu

Znalostny manazment je proces, ktory mbézeme rozvijat samostatne, pomaly,
systematicky. Kto by mal byt'zapojeny do tohto procesu? Je dblezité, aby to manazment
nevidel ako novu ulohu, ktoru treba urobit. Znalostny manazment vyzaduje nasu
nepretrzitl pozornost. Manazéri nemaju na to ¢as popri svojich kazdodennych pracovnych
povinnostiach. Znalostny manazment potrebuje neustalu podporu a monitorovanie.

Porozpravajte sa so svojim timom: Vyberte si niekoho, koho ostatni pozitivne prijimaju,
s ktorym radi komunikuju. Tato osoba bude “zodpovedna za znalosti“, pricom by tuto
ulohu nemala povazovat' za zatazujucu. Vzdy by ste mali mat' k dispozicii dostatok
¢asu na ulohy spojené s manazmentom znalosti, aby vas tim ziskal viac informacii a
nastrojov. Rozpoznat'a zvazit' Ulohy znalostného manazmentu podla ich skutonej
hodnoty predstavuje velmi dblezity faktor podporujici rozvoj vasej spolo¢nosti.

TRIO v znalosthom manazmente

> Technika - napr. databaza uz bola vytvorena.

» Organizacia - vSetci kolegovia musia byt informovani o zdielani informacii a
zaveroch prostrednictvom databazy. Skontrolujte ju o 2 mesiace. Stale je prazdna?
PrecCo to tak je?

> Ludia - potrebuju motivaciu.
Treba zvazit'vietky tri aspekty. Databaza je hotova a je v prevadzke. Co sa potom stane
s ludmi? Vysvetlil im niekto, ako funguje? Dali im dostatok ¢asu na to, aby spoznali
databazu? Boli poziadani o zdielanie dblezitych osobnych Udajov? Preco by to robili?
Boli nie¢im motivovani? Ak sa tak stalo, stale m&ze byt'technicka Cast’'a jej pouzitie prilis
¢asovo narocné a komplikované. Takze budeme musiet' skontrolovat'vsetky tri prvky.

Postupy uplatiované spolu s kli¢ovymi Glohami

V praxi bude vzdy existovat’zmes uloh a aktivit v spolo¢nosti. Analyza a hladanie
klu€ovych podnikatelskych aktivit jednotlivcov a timov ulahci rozhodnutie najst’a
zaviest' spravne nastroje znalostného manazmentu.

Vzhladom na orientaciu tejto prirucky na inovacie su v prirucke ukazané najma nastroje
suvisiace so stratégiou v oblasti ludskych zdrojov.
Nastroje mézu byt'rozlicné. Niektoré

» sU vhodnejSie na podporu "kodifikacie” - to znamena, Zze pomahaju ukladat’ a
prenasat’ explicitné znalosti a

» podporuju personalizaciu - "viditelhost” a prenos tacitnych znalosti, odbornych
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vedomosti, ktoré su ulozené v mozgoch expertov.
Priklad: Potravinarska spoloénost’?*

Globalna spolo¢nost’'na spracovanie potravin s pobockami v piatich krajinach na troch
kontinentoch nemala moznost'systematicky sledovat'typy a prenos poznatkov v ramci
svojich geograficky rozptylenych timov. Nakolko Uplné nechapali existujuce poznatky
a to kde ich ndjst, veduci manazéri stravili viac ¢asu pri prijimani rozhodnuti a menej
C¢asu im zostalo na efektivne riadenie svojich ludi. Pretrvavali nadbytocné procesy a
neefektivnost'a trpela inovativnost.

Na rieSenie tychto problémov analyti¢ka spolo¢nosti zmapovala vymenu informacii
a myslienok medzi ludmi, urcila komunikacné medzery, ktoré narusaju tok poznatkov
napriec skupinami a identifikovala a vyhladala poznatky, ktoré maju kli¢ové osoby v
podnikani.

Implementacny tim spolo¢nosti najprv identifikoval organizacné zoskupenia -
umiestnenie, oddelenie, organizaciu, komunity praxe, ulohy - ktoré ovplyvnuju spbésob,
akym zamestnanci spolupracuju. Po dokonceni tychto segmentov firma mapovala
neformalne vztahy medzi jednotlivymi zamestnancami prostrednictvom patminutovej
relacie WorforceMap. Spolo¢nost' nakoniec ziskala poznatky o znalostiach kazdého
zamestnanca prostrednictvom softvéru SentiMap na riadenie znalosti.

Po zhromazdeni a analyze tychto Udajov spolocnost’zistila, Ze existuje niekolko faktorov,
ktoré spdsobuju pomalé inovacie, neefektivhe procesy a nedostatok vedomosti, ktoré
sa predpokladali uz na zaciatku analyzy.

Vysledkom vsetkych prac bolo, Zze spolo¢nost’je schopna spustit’ proces neustaleho
zlepSovania sa na zaklade odporucani konkrétnych ludi. Zacalo sa to identifikaciou a
preklenutim organizacnych bariér zabranujucich Sireniu vedomosti, a to najma v réznych
lokalitach. Zaroven podnik vytvoril jasnu vnutornt komunikaciu, ktord mobilizovala r6zne
miesta a krajiny okolo jedného centralneho miesta na zaklade suboru strategickych priorit.

Zatial Co kazdy krok zlepSil schopnost’spolocnosti dosiahnut’svoje ciele, najdblezitejSia
pricina tychto problémov znalosthného manazmentu sa ukazala byt najproblematickejsia.
Napriek tomu, ze podniky mali vela talentovanych, vynimocnych zamestnancov s
cennymi vedomostami a rozmanitymi zru¢nostami, ludia vo vieobecnosti nepovazovali
znalostny manazment za prioritu. Prostrednictvom analyzy bola spolo¢nost’
schopna stanovit’ priority a prijat’opatrenia tykajuce sa zlepSovania, monitorovania
a prispbdsobovania postupov manazérstva znalosti v podnikani, ¢o viedlo k silnejSej a
inovativnejsej organizacii.

24 Zdroj: Syndio, Case studies: Food-processing company . Dostupné na: https:/www.synd.io/case-
study-knowledge-management/
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AUDIT SYSTEMU

MANAZERSTVA INOVACII
ORGANIZACIE PODLA NORMY
CEN/TS 16555-1.




Hodnotenie a formovanie systému manazérstva inovacii spolocnosti (v sulade s normou)
sa uskutocnuje prostrednictvom inovacného auditu.

6.1 TERMIN “AUDIT*

Pod terminom "audit” vo vacsine pripadov rozumieme proces potvrdzovania suladu
medzi praxou spoloc¢nosti a danou normou (napr. ISO 9000, ISO 14000 atd.). Certifikaciu
vykondva nezavisly externy expert (audit tretej strany). V pripade normy CEN/
TS 16555-1 sa audit odvolava na nieco iné, kedZe tato norma nebola vytvorena s
perspektivou buducej certifikacie. Systém manazérstva inovacii v spolocnosti nembze
byt certifikovany auditom.

Zaroven termin “audit* ma mnoho dalsich vyznamov, ako napriklad:

> Vyznam pojmu je "hodnotenie”. Vo vSeobecnosti sa tyka fungujucich systémoy,
procesov, produktov a hodnotiich sulad s poziadavkami a oakavaniami. Existuje
vela réznych typov auditoy, liSia sa v zavislosti od toho, kto vykonava audit, ucel
auditu a ¢o je predmetom. (Napr. auditor uctovnictva, systémovy audit, audit
procesu, audit vyrobku, bezpelnostny audit, ale existuju tiez rozdiely medzi
internymi a externymi auditmi)”.

> Audity, revizie, analyzy, hodnotenie, kontrola, kontroling

Na zaklade vysSie uvedenych informacii je zrejmé, ze ked firma vykonava svoj vliastny
audit systému manazérstva inovacii, povazuje sa to za systémovy audit. Tento druh
auditu je znamy ako vnutorny audit (alebo prvotny audit). Toto je pripad, ked audit
vykonava vlastny zamestnanec spolo¢nosti alebo externy odbornik delegovany
spolo¢nostou.

Audit je zalozeny na siedmich po sebe nasledujucich krokoch:
1. Spolo¢nost'rozhodne o realizacii inovacného auditu.
2. Pripravna faza (tim, stratégia).
3. Strukturované rozhovory a cielové skupiny.
4. Priprava spravy o aktualnej situacii.
5. Planovanie systému manazérstva inovacii zalozeného na norme CEN / TS 16555-1.
6. Vypracovanie ak¢ného planu a harmonogramul.

7. Ro¢né hodnotenie implementacie akéného planu a jeho Upravy.

Poznamka: v krokoch 2 a 3 pocas realizacie prieskumoy, struktirovanych rozhovorov
a skupinovych pohovoroch navrhujeme, aby sa pouzil dotaznik (diskusia o otazkach)
a zozbierali sa navrhy zamerané na budovanie systému manazérstva inovacii v sulade
s normou CEN/TS 16555-1.
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6.2 KROKY AUDITU PODLA NORMY CEN/TS 16555-1
(PRESKUMANIE A HODNOTENIE)

1. Spolo¢nost’sa rozhodne realizovat’ inova¢ny audit (1. krok)

Ak vedenie spolocnosti rozhodne o zavedeni a vybudovani vlastného systému
manazérstva inovacii zalozeného na norme CEN/TS 16555-1, musi vyc&lenit' potrebny
¢as a vo vacsine pripadov aj finan¢né zdroje, aby to mohla urobit. Rozhodovanie
manazmentu a jeho uc¢ast'su v procese rozhodujuce, pretoze zabezpeluje, ze vsetci
déleziti ludia prijimajuci interné rozhodnutia a kompetentni kolegovia budu zapojeni
do auditu a spolo¢nost’ bude z toho profitovat.

Délezita poznamka: Pokial sa manazment zavazuje zaviest' systém manazérstva inovacii
podla normy, ddérazne odporucame zakupit'si narodnu jazykovu verziu normy CEN/TS
16555-1. Ak nie je k dispozicii, odporucame zakupit'si ju v najviac pouzivanom cudzom
jazyku spolocnosti.

Na Slovensku ju mézete kupit' napr. v Infocentre UNMS SR na Karloveskej 63 v Bratislave
(web stranka: www.sutn.sk).

2. Pripravna faza (tim, stratégia, dotaznik) (2. krok)
Budovanie timu

Odporuca sa, aby &lenovia auditorského timu boli z vykonnej Urovne spolocnosti spolu
s dalSimi kolegami zastupujucimi rézne kompetencie s cielom zabezpecdit'Siroky rozsah
expertizy a réznorodost’'nazorov.

Spolo¢nost'musi vypracovat’'dotaznik, ktory je zalozeny na poziadavkach normy, zaroven
je prispésobeny situacii spolo¢nosti. Okrem uzavretych, kvantifikovatelhych otazkach
typu ano- -nie, odporucame pouzit’ aj otvorené otazky. Otvorené otazky poskytuju
respondentom moznost’ vyjadrit'nazory a zdielat' svoje nazory na najdblezitejSie
problémy a ich mozné rieSenia.

V pripade malych a strednych podnikov je lepSie zapojit' do prieskumu vacsinu
zamestnancoy, zatial ¢o v pripade velkych podnikov ide o manazérske rozhodnutie.
Manazment definuje idedlnu vzorku na prieskum, zahfnajlucu urcity pocet vykonnych
manazérov a zamestnancoy, €o je ideadlne na zabezpeclenie efektivheho obstaravania
informaci.

V sucasnosti sa bezne pouzivaju online platformy na prieskum; ulahcuju prieskum
tym, Ze ponukaju jednoduchu dostupnost’a hodnotenie online.
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Analyza a hodnotenie udajov

Je dblezité poznat'zakladné Statistické metddy (aspon aby sme pochopili tendencie) a
vediet’ich uplatnit’v oblasti inovacii. V niektorych pripadoch je potrebné mat’ pokrocilé
Statistické zru¢nosti, v inych pripadoch stadi jednoducha Statistika ako stredna
hodnota alebo percenta na najdenie odpovedi na otazky. Otvorené otazky spolu s
kvantifikovatelnymi uzavretymi otazkami pripravia pédu pre tretiu fazu.

3. Struktarované rozhovory, cielové skupiny (treti krok)

Po analyze vysledkov prieskumu je vhodné v spolocnosti robit’ Struktirované rozhovory
s riadiacimi pracovnikmi. Otazky rozhovorov by mali byt predtym pripravené a
zadefinované na zaklade vysledkov prieskumu.

Dotazovani by mali byt'starostlivo vybrani, vratane manazérov aj riadnych zamestnancov.
Je dblezité navrhnut' skupinu dotazovanych takym spbésobom, aby sa zabezpedilo ¢o
najviac relevantnych informacii o su¢asnych inovaciach v spoloc¢nosti pre tvorbu
systému manazérstva inovacii, jej okruhov, problémov a ich moznych rieseni, ako aj
o najddlezitejSich krokoch potrebnych na vytvorenie systému manazérstva inovacii
zaloZzeného na norme.

Skupinové rozhovory -focus group

Na zaklade prieskumu a Struktdrovanych rozhovorov je uzitocné realizovat'rozhovory
zamerané na niekolko ddélezitych tém, na ktorych sa zucastnia zainteresované strany,
rozhodovacie organy a odbornici, ktori s zodpovedni za vybrané témy.

Pomocou skupinovych rozhovorov je mozné zhromazdit'ziskané informacie, podciarknut’
podstatné a vyvodit' zavery.

4. Priprava spravy o aktualnej situacii (4. krok)

Tato faza je o priprave spravy zalozenej na skusenostiach z prieskumu a zaveroch
ziskanych z prieskumu, Strukturovanych rozhovorov a skupinovych rozhovorov. Sprava
poskytuje prehlad o:

> aktualnom systém manazérstva inovacii spolo¢nosti (v Case auditu);

> nezrovnalostiach a medzerach v porovnani so systémom navrhnutym normou
CEN/TS 16555-1.

Sprava musi byt'schvalena vykonnou radou spolo¢nosti a potom zdielana s ¢o najvacsim
poctom zamestnancov.
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5. Planovanie systému riadenia inovacii zalozeného na norme CEN / TS 16555-1

Pocas planovania nového systému manazérstva inovacii v spolo¢nosti, by sa mali
zvazit' navrhy a zavery spravy; cielom je vybudovat efektivhy systém manazérstva
inovacii v zhode s normou.

Plan musi byt schvaleny vykonnou radou spolocnosti a potom zdielany s ¢o najvacsim
okruhom zamestnancov.

6. Vypracovanie akéného planu a ¢asového harmonogramu

Vedenie spolocnosti musi rozhodnut’ o realistickom planovani ak¢ného planu systému
manazérstva inovacii; vzdy dbajte na nevyhnutnld zhodu s normou. Lehota na jej
dokoncenie sa mbéze pohybovat' od 2 do 5 rokov. Nacasovanie zavisi vo velkej miere
od velkosti spolocnosti, zlozitosti jej Cinnosti, su¢asného systému riadenia a rozdielov
medzi suCasnym a pozadovanym systémom.

V danej chvili je Cas pripravit’akény plan, ktory pozostava zo vSetkych krokov potrebnych
na dosiahnutie stladu s normou CEN/TS 16555-1 a pripravit'systém manazérstva inovacii
zalozeny na CEN/TS 16555-1 (5. faza). Ak¢ny plan by mal byt doplneny presnym
casovym rozpisom.

Akcny plan a nacasovanie musi byt schvalené vykonnou radou spolo¢nosti a potom
zdielané s ¢o najvacsim okruhom zamestnancov .

7. Ro¢né hodnotenie implementacie akéného planu a jeho Gpravy

Odporuca sa, aby sa kazdy rok monitoroval a aktualizoval ak¢ny plan. Cielom je
pochopit, ktoré z planovanych opatreni sa v ase monitoringu skuto¢ne dokoncili, a

skontrolovat, i existuju "nevyrieSené opatrenia”, ktoré este neboli dokoncené, napriek
tomu Ze uz mali byt splnené.

Monitoring tiez dava prilezitost'aktualizovat'akény plan. Polas aktualizacie je potrebné
zrevidovat'zmeskané kroky (ak nejaké existuju) a plan sa musi prispdsobit’novym
okolnostiam, beruc do Uvahy vnutorné a vonkajsie zmeny predchadzajuceho obdobia,
ktoré ovplyvnuju systém manazérstva inovacii.

Kazdorocné hodnotenie realizacie ak¢ného planu a jeho Upravy musia byt schvalené
vykonnou radou spoloc¢nosti a zdielané s ¢o najvac¢sim okruhom zamestnancov.
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Osvedcené postupy: Systém manazérstva inovacii spolo¢nosti v Magyar Suzuki
Corporation Ltd.

Zavadzame IMS

Uloha inovacii bola v spolo¢nosti Magyar Suzuki Co. Ltd. (MSC) od zalozenia zadvodu
v roku 1991 v Esztergome, neustale velmi dblezita, zatial ¢o pocet vyrabanych
automobilov sa zvySoval s cielom uspokojit’ poziadavky trhu. Pre spravnu realizaciu
vyroby bola potrebna modernizacia podnikania. SU¢asne s technologickym zlepSovanim
sa dokumentacia a poziadavky na zabezpeclenie kvality stali prisnejSimi; v désledku
toho spolo¢nost’ Magyar Suzuki Co. Ltd. implementovala normy ISO 9000. Procesy
eurdpskej i madarskej normalizacie tykajuce sa systému manazérstva inovacii (IMS)
sU do znacnej miery podobné normam ISO, niekolko odbornikov v oblasti inovacii
dokonca predpoveda, Zze normy IMS budu v blizkej budlcnosti rozSirené a uznavané
po celom svete.

Projekt “Audit inovacii” spolo¢nosti zacal 14. oktébra 2014 a skoncil koncom februara
2015. Toto Styri a pol mesiaca dlhé obdobie bolo velmi tazké a naro¢né. Postup
realizacie spravovala od roku 2009 spolo¢nost' Trebag Intellectual Property- and Project
Manager Ltd., spolocnost’ poskytujuca poradenské sluzby v oblasti vedy a vyskumu
pre spolo¢nost’' Magyar Suzuki Co. Ltd., ktord mala rozsiahle znalosti a skusenosti s
operacnymi procesmi MSC. Hlavnymi cielmi inova¢ného auditu bolo certifikovanie IMS
MSC, poskytnutie ramca pre podavanie projektov v ramci programu Horizont 2020 a
ziskavanie vyhod z pripadnych danovych Ulav pri realizacii inovacnych aktivit. Norma
IMS bola vydana v roku 2013 a ako taka je relativhe nova, avsak spolo¢nost’'by mohla
vyznamne zvySsit' svoju konkurencieschopnost, ak bude zodpovedajucim spdsobom
certifikovana.

Prvou Castou projektu bolo preskimat’ sucasny inovacny systém MSC a inovativnu
uroven/schopnost. Metodoldgia prieskumu bola charakterizovana dotaznikmi,
rozhovormi a skupinovymi rozhovormi s inziniermi z niekolkych oddeleni. Vyber
vzorky bol absolUtne reprezentativny. VZdy je potrebné starostlivo a presne pripravit’
implementaciu novej normy, a preto spolocnost' Trebag Ltd. analyzovala 120 dotaznikoy,
20 rozhovorov a 10 skupinovych rozhovorov s cielovymi skupinami, ¢o viedlo k
celkovému zhrnutiu aktualneho stavu IMS v MSC.

Druhou Castou projektu bolo predovsetkym urcenie cielov manazérstva inovacii, ako
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aj stanovenie cielov zalozenych na vysledkoch prieskumu. S tymto cielom spolo¢nost’
Trebag sro organizovala brainstorming za ucasti zastupcov prislusnych oddeleni.
Nakoniec bolo odhalenych vela délezitych informacii, zhromazdili sa dobré napady a
dospelo sa k zaveru, ze vacsina ucastnikov projektu by urcite podporila implementaciu
IMS v spolo¢nosti Magyar Suzuki Co. Ltd.
V tretej Casti projektu Magyar Suzuki Co. Ltd. a Trebag Ltd. museli definovat’ presné
nastroje implementacie IMS. Konzultant pripravil tento akény plan a definoval jeho
milniky:

> inovacna stratégia;

» faktory podporujlce inovaciu;

> kontrolné metddy inovacie;

v

hodnotenie vysledkov inovacii;
» dalsi rozvoj vysledkov inovaci;
> planovanie inovacir;

> inovacné procesy a projekty.

Alo vysledok projektu inovacného auditu bola vypracovana kompletna dokumentacia,
ktora je vhodna pre certifikaciu systému manazérstva inovacii MSC podla normy IMS.
Okrem toho spolocnost’ MSC na zaklade vysledkov projektu upravila pozadované
metddy a/alebo procesy, a preto IMS spolo¢nosti dokazala, ze je v sulade s poziadavkami
na vlastnu certifikaciu (kvoli nedostatku Uradne schvaleného a akreditovaného
certifikacného organu).

Hlavné vysledky projektu

Magyar Suzuki Co. Ltd. bola certifikovana podla normy MSZ CEN/TS 16555-1. Na zaciatku
roka 2016 vznikla “Skupina pre inovacie”. Spoloc¢ne s vyrobnou ¢astou spolocnosti
patri medzi hlavné ulohy inovacnej skupiny identifikacia a riadenie projektov suvisiacich
s inovaciami, ako su programy Erasmus +/InnoMe a iné narodné a eurdpske vyzvy
na podavanie projektov. Navyse inovativhy spbdsob myslenia sa ¢oraz viac prijima a
vyuziva v celej spolo¢nosti vdaka inovacnym tréningom a inovativhym procesom.

Pohlad do buducnosti: kedze prislusna norma IMS je velmi podobna normam ISO,
inovacny tim MSC planuje pravidelnu, ak je to mozné, kazdorocnu reviziu vysledkov
vySsSie uvedeného samocertifikacného procesu.

Hlavné informacie o audite

Vysledky dotaznika:

» viac ako 50% pracovnikov vie o inovacnych aktivitdch a dokoncenych inovacnych
projektoch spolo¢nosti;

> 89% sa chce zucastnit’ Skoleni v oblasti inovacir;
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> vyuzitie vedomosti zamestnancov si vyzaduje dalsi rozvoj;

» spolo¢nost’je od svojho zalozenia inovativna;

» najviac inovativne oblasti: vyroba, vyrobné inzinierstvo (technicka oblast’= vyskum
a vyvoj),

> Magyar Suzuki ma vyspely systém Kaizen.

Dalsie hlavné ulohy

> Magyar Suzuki Co. by chcel rozvijat svoje dodavatelské vztahy nepretrzite (z

roka na rok);

» Magyar Suzuki by sa chcel uchadzat o dalsie tendre EU, ak je to mozné a
spolo¢nost’'Suzuki Motor Corp to schvali;

» pokracovat'v inovacii produktov;

» udrziavat'inovalné procesy;

» neustale zhromazdovat'inovacné napady a inovacné aktivity, ktoré vedu k znizeniu
dani;

» vytvorit'ro¢nu aj dlhodobu inovacnu stratégiu.
Zhrnutie

Mbzeme konstatovat), Ze zavedenie IMS a riadne vyuzitie existujucich poznatkov méze
spolo¢nost'urobit’inovativhejSou. Okrem toho spravnou a déveryhodnou implementaciou
IMS mbézeme dosiahnut’efektivnejSiu a uspesnejSiu Cinnost' firmy, pretoze mbze zvysit’
konkurencieschopnost’'a posilnit'inovativny spdsob myslenia na firemnej drovni.
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PRIKLAD, AKO ZACAT

IMPLEMENTOVAT EUROPSKU
NORMU CEN/TS 16555-1
"SYSTEM MANAZERSTVA
INOVACII”




Stavebné zariadenia Volvo (Volvo CE)

Diplomova praca v oblasti manazérstva inovacii' bola vypracovana na univerzite
v Malardalens, aby analyzovala suasnu stratégiu a systém manazérstva inovacii
spoloc¢nosti Volvo Construction Equipment podla odporucani novej normy manazérstva
inovacii s cielom pochopit'rozdiel medzi tymito systémami. Hlavné zistenia tejto prace
uvadzame ako priklad dobrej praxe.

Stavebné zariadenia Volvo (Volvo CE)

Volvo CE - jeden z poprednych svetovych vyrobcov stavebnych strojov - sa nachadza vo
Svédsku, kde mé 4 pobocky. Vyrobna ¢ast's 850 zamestnancami vykonava obrabanie,
montaz a vyrobu komponentoy, ktoré sa dodavaju do montaznych zavodov spolo¢nosti
Volvo po celom svete. Spolo¢nost’Volvo je rozdelena na samostatné organizacie, napr.
Volvo Trucks, Volvo Buses, Volvo Penta, atd. - jedna z nich je Volvo CE.

Spoloc¢nost' zacala vyvijat'inovacny model v roku 2009 tym, Ze vykonala dékladny
prieskum a skumala momentalny stav v spolocnosti (bol realizovany pohovor s viac
ako 50 zamestnancami). Vysledkom bol navrh 9 faktorového inovacného modelu a
rozhodnutie o implementacii a vyvoji modelu:

1. Inovaéna kultara: inova¢na kultlra ma ovela vacsi vplyv na inovativnost' organizacie
ako na stratégiu manazérstva inovacii.

2. Zdielanie napadov: povzbudenie spoluprace a otvoreny pristup k procesu
zdielania napadoy, pretoze s inovaciou uz neprichadza jeden “osvieteny génius®,
ale je vysledkom spolo¢ného zdielania napadoy, ktoré prinasaju réznorodé pohlady
na rieSeny problém.

3. Ciel' budicich scenarov: smerovanie cielov musi smerovat' k radikalnejSim
inovaciam.

4. Jasny inovacény proces: Volvo CE sa zameriava predovSetkym na vytvaranie
novych napadov. Zaviedla program Advanced Engineering, ktory je jasnym
krokom vpred.

5. Orientacia na pouzivatela: organizacia musi analyzovat’a brat’'do Gvahy zdkaznicke

' Alaa Josef, Dilan; Al-Swiri, Said; Rahman, Sivan (2016)
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procesy a ich potreby, kedZe sa trh neustale meni.

6. Vlastnik: vlastnik si je vedomy toho, ze najlepSie inovacie a myslienky pochadzaju
z rébznorodosti - veku, pohlavia, funkcie, krajiny a kultury.

7. Zavazok manazmentu: vrcholovy manazment silne podporuje rozvoj a
implementaciu inovacného modelu.

8. Dobré fyzické a virtualne pracovné prostredie: kedZe fyzické pracovné prostredie
je slabou strankou, je potrebné definovat' stratégiu na zabezpecenie podpory
inovativheho spbsobu prace (napr. prijatie zasad, kedy sa maju uskutoénovat’
stretnutia na zdielanie informacii, ako zostavit projektové timy a ako optimalizovat’
kancelarske priestory).

9. Cas na napady: zamestnanci by nemali pracovat' na prili§ velkom mnozstve réznych
uloh, ktoré si vyzaduju rézne zrucnosti suCasne, pretoze im zostava prilis malo
¢asu na diskusie (produktovo orientované, technické, sustredené na zakaznika).

Model je dobry vychodiskovy bod; Studia vSak odhalila jeho nedostatky, ako aj mozné
kroky na dalSie zlepSenia.

Rozsah studie

Spoloc¢nost’ Volvo CE identifikovala 5 oblasti IMS, ktoré boli pre nu najddlezitejSie a
preto sa Studia zamerala len na tieto oblasti:

> Planovanie uspesnosti inovacii.

» Faktory umoznujlce inovaciu/hnacie faktory.
» Proces riadenia inoVvacil.

> Hodnotenie vykonnosti IMS.

» ZlepSenie IMS.
1. Planovanie Uspesnosti inovacii
> Rizika a prilezitosti
Podla normy by pri planovani IMS mala organizacia zvazit'vonkajsie a vnutorné problémy,
potreby a olakavania, viziu a stratégiu inovacie a urcit'rizika a prilezitosti, ktoré je
potrebné riesit:
o zabezpecdit, aby IMS mohol dosiahnut’zamysSlané vysledky;
o zabranit'alebo znizit'neziaduce uclinky

o dosiahnut'neustale zlepSovanie.

Okrem toho by mala organizacia naplanovat opatrenia na rieSenie tychto rizik a
prilezitosti a zhodnotit' G¢innost prijatych opatreni. Su¢asny model inovacie Volvo CE,
ktory bol stru¢ne opisany vySsie, je na velmi vysokej rovni a nemozno ho operativne
implementovat'na zakladnej Urovni organizacie. Mal by sa dalej rozvijat, aby poskytol
konkrétny popis napr. aké zdroje a funkcie su potrebné, aké usilie treba vynalozit'a
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kto je zodpovedny za to, o sa konkrétne robi pre naplnenie ciela vyvijat'inovativnejsie
produkty/sluzby.

Spoloc¢nost’ Volvo CE nasleduje viziu spolocnosti Volvo Group, ktord poukazuje na
to, preco a ako ma byt spolocnost’inovativna, ale neposkytuje jasnu stratégiu, ako
by sa mala riadit’'na operativnej drovni. Tato otazka vychadza z komunikacie medzi
vrcholovym manazmentom a operativhymi oddeleniami v rdmci organizacie, ktora
trvala jeden tyzden.

Podla odporucani normy CEN/TS 16555-1 o0 tom, ako implementovat’inova¢ny model,
mbze Volvo CE vyvinut’ svoj sucasny model do plne funkéného IMS.

> Prevadzkové planovanie

Podla technickych Specifikacii musi organizacia definovat’ ciele slvisiace s inovaciou
pre prislusné funkcie a urovne v sulade s modelom riadenia inovacii. Ciele musia
byt ' komunikované, meratelné (ak je to mozné) a aktualizované. Spolo¢nost’ Volvo
CE nedefinovala ziadne konkrétne ciele alebo Cinnosti tykajuce sa modelu, ako uz
bolo uvedené vyssie. Spolo¢nost’'sa zameriava iba na generovanie myslienok a vyvoj
napadov v oblasti inovacii, jedinou meratelhou ¢innostou suvisiacou s inovaciou je
pocet patentov za rok.

2. Faktory umoznujuce inovaciu/hnacie faktory
» Organizacia uloh a zodpovednosti

Organizacia definovala jasnu zodpovednost’ za manazérstvo inovacii a za Specifické
inovacné projekty. Avsak v spoloCnosti neexistovali beziace projekty tykajuce sa
inoOVacii.

> Zdroje

Spolo¢nost méze poskytnut potrebné zdroje na zriadenie, implementaciu, udrzbu a
neustale zdokonalovanie IMS (napr. ludské zdroje, zariadenia), avsak tieto zdroje este
nie su urcene.

> Spbsobilost’

Sucasné spbdsoby vyberu kritérii technickej Specifikacie od spolo¢nosti Volvo CE
tykajuce sa urcenia potrebnych kompetencii a vyberu vhodnych osbéb pre inovacné
pozicie sU v sulade s odporucaniami.

> Povedomie

Porozumenie inovacii spoloc¢nosti Volvo CE je zalozené na technologickej platforme;
preto ma technologické oddelenie hlavnu zodpovednost'a zaroven aj hlavny prinos z
inovacii. Na zlepsSenie ucinnosti IMS by sa vSak mali zapojit'dalSie oddelenia. S cielom
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vybudovat'silnu kultdru inovacie musi kazdy zamestnanec vediet:
> aké dblezita je inovacia pre organizaciu,
> viziu a stratégiu inovacie,
> aky vyznam ma ich prispevok k zefektivheniu IMS.
> Komunikacia

Podla normy by mala organizacia umoznit'internl a externd komunikaciu tykajucu sa
IMS; Volvo CE sa vSak zameriava skdér na vnutorni komunikaciu. Externa komunikacia
je v tomto pripade pomerne citliva, obmedzena a utajovana, pretoze praca suvisiaca s
inovaciami spolocnosti Volvo CE sa Casto tyka patentov a novych technolégii. Externé
zainteresované strany vsak mbézu poskytnut uzitocnu spatnu vazbu, preto by mala
spolo¢nost’ premysSlat' nad tym, ako vyuzit'tento potencial.

Firma rieSi problémy suvisiace s vyrobkami alebo technolégiami, ale nezdiela Ziadne
popisy, navody alebo usmernenia, ako zapojit' do inovacnych procesov aj iné zlozky
organizacie.

> Dokumentované informéacie

Dokumentacia potrebna na uc¢innost’ IMS by sa mala vytvorit, identifikovat, zdielat,
aktualizovat, uchovavat, kontrolovat’a chranit. Spolo¢nost' ma niekolko spbésobov
dokumentacie projektov suvisiacich s inovaciami, napriek tomu, Ze eSte nema
implementovany systému manazérstva inovacii.

» Strategické ludské zdroje

Pristup k strategickym ludskym zdrojom by mal byt sG¢astou IMS. Politika by mala
okrem iného podporovat tvorivost, u€enie a Sirenie poznatkov; pripravit taky popis
prace, ktory umoznuje variacie, vyzvy a otvorené interakcie; poskytovat postupy ako
pripravit'pracovné zmluvy so zamestnancami, ktoré zabezpecia primerané stimuly pre
inovacie; umoznit' osobam pristup k relevantnym informaciam od manazmentu atd.

Politika spolo¢nosti Volvo CE v oblasti ludskych zdrojov spifia vacsinu vyssie uvedenych
poziadaviek, ale mala by umoznovat efektivnejSiu komunikaciu, aby sa mohla hlbsie
zakorenit' do firemnej kultury.

> DusSevné vlastnictvo a manazment znalosti

Spolo¢nost'ma prisne pravidla tykajuce sa prava na pristup k informaciam o dusevnom
vlastnictve predtym, ako ich patentuje alebo licencuje. Neexistuje vSak jasna politika
pre manazment znalosti, ohladne uUrovne dbvernosti urcitych druhov informacii. V
doésledku toho zamestnanci, ktori sa podielaju na inovacnych projektoch a procesoch,
nemaju vzdy pristup k délezitym a potrebnym poznatkom relevantnym pre ich pracu.
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> Spolupraca

Firemna politika povoluje a umoznuje spolupracu medzi réznymi osobami, skupinami
a jednotkami v ramci organizacie, avsak mal by viac podporovat spolupracu medzi
vSetkymi jednotkami, kedZe zdielanie napadov a poznatkov Casto prinasa nové spésoby
a napady na rieSenie problémov.

3. Proces riadenia inovacii
> Inovaclny proces

Organizacia ma inovacny model, ktory zahfrna postupy pre prace s inovaciami, ale
nepopisuje odkial pochadzaju inovacie.

> Hodnotenie vysledkov inovacného procesu

Mal by sa posudit’ financny aj nefinanény vysledok inovacného procesu. Organizacia
by mala Specifikovat, ako ¢asto, voci Comu a kym by mali byt vysledky hodnotené.
Norma uvadza mozné indikatory, ktora sa daju na to vyuzit. Spolo¢nost’ Volvo CE
zameriava hodnotenie iba na financné aspekty.

4. Hodnotenie vykonnosti IMS

Podla normy by mala organizacia stanovit’ ukazovatele, metddy monitorovania a
kritérid hodnotenia (aspon pre inova¢nu stratégiu), faktory umoznujdce inovaciu/
hnacie faktory, inovaény proces a jeho vysledky.

Hodnotenie sa musi vykonat' pravidelne, aby sa manazérstva inovacii lepsie pochopilo
a aby sa neustale zlepSovala vykonnost'IMS.

Spolo¢nost’ Volvo CE este neimplementovala systém IMS, preto Studia posudila, ako
hodnoti svoj inova¢ny model. Spolo¢nost’ Volvo CE ma flicoach® (trénerov inovacii) -
ich praca spociva v konzultaciach so zamestnancami a Ucasti na stretnutiach s cielom
zhodnotit'inovacnul vykonnost'a poskytnut' spatnu vazbu. Spolo¢nost'implementovala
faktory umoznujuce inovacie inovativne ako napr. vyclenenie ¢asu na napady a proces
testovania napadov. NajvySsie vedenie sa nezucastnuje takychto stretnuti, ale ma skor
veducu ulohu v IMS. Tréneri inovacii na svojich pracovnych miestach zohravaju ulohu
akéhosi revizora IMS a zhromazduju relevantné informacie pre vrcholovych manazérov.

5. Zlepsenie IMS

Je nevyhnutné nepretrzite zlepSovat' vhodnost, primeranost alebo ucinnost'IMS.
Mal by sa vymedzit’' plan opatreni s cielom odstranit’ zistené nedostatky a podporit’
silné stranky. Spolo¢nost’ spifia niekolko ¢asti normy, napr. ma viziu, lidrov, faktory
umoznujuce inovacie, hodnotenie vykonnosti inovacii. V sucasnosti chce spolocnost’
Volvo CE implementovat’ IMS CEN podla svojho modelu inovacii. To, ¢o skutocne chyba,
je komunikacia a stratégia.
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Zavery

Cielom studie bolo porovnat'sucasny spdsob rieSenia inovacii v spolo¢nosti Volvo CE
a odporUc¢ania uvedené v norme pre manazérstvo inovacii. Studia pokryla pat oblasti.
Hlavné zistenia sU uvedené nizsie:

> inovacny model spolo¢nosti neobsahuje ziadne popisy ani usmernenia o tom,
ako ho aplikovat'na operativnej urovni;

» spoloc¢nost Volvo CE neurcila ziadne Specifické ciele ani aktivity spojené s
inovaciami ani s inova¢nym modelom;

» vacsSina zamestnancov si neuvedomuje mozné inovacie suvisiace s pracu, €o sa
spolo¢nost’'snazi dosiahnut} okrem toho ani nem&ézu pochopit’ dbélezitost’inovacii,
pretoze nevidia, ako by ich mohli integrovat’ do inovacnej stratégie Volvo CE a
do ich prace alebo pozicie;

> je potrebné objasnit’prava dusevného vlastnictva: neexistuje jasna politika, ktoré
typy poznatkov/informacii mozno zdielat’a ktoré nemozno v oblasti manazmentu
znalostr;

» organizacia ma inovacny proces pozostavajuci z deviatich krokoy, ale tento model
popisuje iba prace na inovaciach ale neopisuje procesy pred vyvojom produktu,
napr.: Odkial pochadza inovacia? Ako sa planuju inovacné prace?

» spoloc¢nost’ Volvo CE skuma vykonnost’ svojho suc¢asného inovacného modelu
tym, Zze ma "icoach” (inovacnych trénerov), ktori pdsobia ako vedUci pracovnici
na motivovanie zamestnancoyv, avsak vrcholovi manazéri by sa mali CastejsSie
zUcCastnovat'na internych stretnutiach, a diskutovat'so svojimi zamestnhancami o
tom, ako zlepsSit'svoj sucasny inovacny model;

> celkovo ma spolo¢nost’ Volvo CE dobry potencidl na vytvorenie plne funkéného
IMS v sulade s poziadavkami CEN/ 16555-1, ktory vychadza zo si¢asného modelu
manazérstva inovacii ako vychodiskového bodu 5. Zlepsenie IMS.

n7



ZDROJE

1. Magyar Szabvanyugyi Testllet (2014). MSZ CEN/TS 16555-1:2013: Innovaciodiranyitas
- 1. rész: Innovacidiranyitdsi rendszer. Budapest: Magyar Szabvanylgyi Testulet.

2. CEN Technical Committee (2008). CEN/TC 389: Innovation Management. Brussels:
CEN

3. Eurostat (2017). Statistics Explained: R&D expenditure. Retrieved from
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_expenditure

4. Nemzetgazdasagi Minisztérium (2013). Befektetés a jovébe — Nemzeti Kutatds-
fejlesztési és Innovacios Stratégia (2013-2020). Budapest: Nemzeti Innovacidés Hivatal.

5. Nemzetgazdasagi Minisztérium (2014). Nemzeti Intelligens Szakosoddsi Stratégia.
Budapest: Nemzeti Innovacios Hivatal.

6. European Union (2013). Innovation Union. A Pocket Guide on a Europe 2020 Initiative
Research and Innovation. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

7. Romanian Government. The National Research — Development and Innovation Plan
Ill for 2015 - 2020. Retrieved from http://gov.ro/en/government/cabinet-meeting/
the-national-research-development-and-innovation-plan-iii-for-2015-2020-approved-

by-the-government

8. European Commission - Directorate-General for Research and Innovation (2014).
Research and Innovation Performance In The EU, Innovation Union Progress At Country
Level. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

9. Maastricht Economic and Social Research Institute on Innovation and Technology
(Ed.) (2016). Innovation Union Scoreboard 2015. Belgium: European Union.

18



10. European Commission — Directorate-General For Research And Innovation (2014).
Research and Innovation Performance in the EU 2014. Innovation Union Progress at
Country Level. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

11. Rogers, Everett M. (2003). Diffusion of Innovations. New York: Free Press.

12. Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) (2002). Frascati
Manual. Proposed Standard Practice for Surveys on Research and Experimental
Development. Paris: OECD.

13. Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) and Statistical
Office of the European Communities (Eurostat) (2005). The measurement of scientific
and technological activities: guidelines for collecting and interpreting innovation data:
Oslo manual. Third Edition, Paris: OECD and Eurostat.

14. Alaa Josef, Dilan; Al-Swiri, Said; Rahman, Sivan (2016). The new standard for
innovation management systems. A comparative study of Volvo Construction
Equipment’s innovation management system and CEN/TS standardized innovation
management system. Malardalens University. Retrieved from http:/mdh.diva-portal.
org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A906107&dswid=-2458

119



PRILOHA I.:
SUHRNNA SPRAVA O
KOMPETENCNOM PROFILE
MANAZERA INOVACIE



1. SUHRNNA SPRAVA O PROFILE MANAZERA INOVACII

Tato sprava popisuje vysledky analyzy, ktora bola vykonana ako sucast’ vyskumu v
ramci projektu InnoMe (2015-1 - HUO1 - KA202-13551) vo februari az maji 2016. Vyskum
sa realizoval v Styroch krajinach (Polsko, Madarsko, Rumunsko a Slovensko) na zaklade
odpovedi 450 respondentov on-line dotaznikov a 32 rozhovorov. Nakolko existuju
rozdiely v poclte respondentov v celej vzorke, v analyze sme sa snazili kontrolovat’
nerovnosti vzorky a vytvorit' vSeobecny profil manazéra inovacii.

Madarsko Polsko Rumunsko Slovensko Spolu

Pocet odpovedi 42 324 59 25 450

Vzorka zahfna Siroku skalu organizacii, pokialide o velkost'a pole pdsobnosti. Okrem
toho, pretoze nazory na inovacie mézu byt zavislé od velkého pocltu individualnych
charakteristik, v prieskume boli zahrnuté otazky o pozicii v ramci firmy, veku, vzdelani
a pohlavi respondentov. Nasim cielom bolo zahrnut'do vzorky respondentoy, ktori sa
liSia v dizke ich odbornej praxe, veku, pohlavi ako aj vzdelan.

Konecna vzorka zahfriala malé aj velké organizacie, o ndm umoznilo vyvodit'vseobecné
zavery v oblasti hlavnych dbélezitych zru¢nosti, schopnosti a znalosti manazérov inovacii.
Konecna vzorka obsahuje 77,6 % malych organizacii a 22,4 % strednych a velkych
organizacii.

@ Menej ako 10

@ Viac ako 10 a menej ako 25

@ Viac ako 25 a menej ako 50
Viac ako 50 a menej ako 100
Viac ako 100 a menej ako 250

@ Viac ako 250

Alkalmazottak szadma (szazalékban)

Pokial ide o odvetvie ekonomiky, 35,8 % organizacii spada do oblasti sluzieb (MVO a
verejné sluzby), 20,5 % tvori priemysel, 13,2 % kultura a vzdelavanie, 9,8 % obchod,
9,6 % IT, a 4,8 % predstavuju finan&né sluzby. Co sa tyka vzdelania, velka vac¢sina
respondentov vo vzorke ma vysokoskolskeé vzdelanie. Pomer Zien a muzov je vyvazeny
a predstavuje 53,5 % muzov a 46,5 % zien.
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Dizka praxe menej ako 5 5-10 rokov 10 - 15 rokov 15-25 rokov 25+ rokov

(%) 5% 17.8% 17.6% 35.4% 24.2%
stredoskolské vysokoskolské
Vzdelanie (%)
6.9% 93.1%
zeny muzi
Pohlavie (%)
46.5% 53.5%

Hlavnym ucelom prieskumu bola identifikacia vseobecného profilu manazéra inovacii.
Na stanovenie zakladnych zruc¢nosti, schopnosti a znalosti, ktoré sa identifikovali v 4
réznych krajinach, sme pouzili dve metddy. Po prvé, sme vypodcitali celkovy vazeny
priemer Styroch krajin pre kazdu z charakteristik manazéra inovacii, ktoré boli zahrnuté
do dotaznika. Pre korekciu rozdielov vo velkosti vzoriek bol vypocitany celkovy priemer
bez zohladnenia velkosti vzorky pre jednotlivé krajiny. Dalej sme analyzovali dve Grovne.
Vo Stvrtom kroku sme hodnotili samostatné zru¢nosti, schopnosti a znalosti pre kazdu
krajinu a ponechali charakteristiky, ktoré boli zaradené ako prvé tri vo vacsine krajin
(minimalne v troch krajinach). Pre kazdu sekciu v modeli sme ponechali top zru¢nosti,
schopnosti a znalosti pre kazdu fazu inovacného procesu: planovanie, implementaciu
a hodnotenie.

Prvé tri zru¢nosti, schopnosti a znalosti, ktoré boli ziskané pre kazdu z troch etap
inovac¢ného procesu, a ktoré tvoria profil manazéra inovacii, si uvedené v nasledujicej
tabulke:

VSEOBECNY PROFIL MANAZERA INOVACIi

V procese planovania - zru¢nosti

Zrucnosti Schopnost'vytvarat' myslienky a mysliet' mimo zauzivanych postupov 4,39
Schopnost’ podporovat’ tvorbu myslienok v rdmci organizacie 4,26
Schopnost’ porozumiet'nové trendy v oblasti technolégii a obchodu 4,23

V procese planovania - kompetencie

Kompetencie Kreativita 4,39
Strategické myslenie 4,32
Schopnost'stanovit'si ciele 4,16

V procese planovania - znalosti

Znalosti Znalosti o existujucich a novych trendov v oblasti technolégii a podnikania 4,17
Znalosti o vyvoji inovacnych projektov 414
Znalosti o inovacnej stratégii 412
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VSEOBECNY PROFIL MANAZERA INOVACII

V procese implementacie - zrué¢nosti

Zrucnosti Schopnost'samostatne implementovat'inovativne projekty 4,31
Schopnost'uviest'stratégiu do praxe 4,26
ASchopnost aplikovat’ vysledky vyskumu do novych produktov/sluzieb 4,12

V procese implementacie - kompetencie

Kompetencie Rozhodovanie a schopnost prevziat'zodpovednost’ 4,36
RieSenie problémov 4,22
Komunikacia 418

V procese implementacie - znalosti

Znalosti Znalosti o koordinacii ludi a zdrojov 4.1
Znalosti o technikach vedenia 4,02
Znalosti o motiva¢nych technikach 3,93

V procese hodnotenia - zru¢nosti

Zrucnosti Schopnost’monitorovat' vplyv inovacii 4,19
Schopnost'monitorovat' progres projektov 4,08
Moznost’ nastavit' realistické hodnotiace kritériad pre inovacie procesov 4,05

V procese hodnotenia - kompetencie

Kompetencie Konzistentnost’ 4,08
Objektivnost’ 4,01
Schopnost'stanovit'si priority 3,99

V procese hodnotenia - znalosti

Znalosti Znalosti o uvedeni inovacii na trh 4,06
Znalosti hodnotiacich technik 3,95
Znalosti kvantitativhych a kvalitativnych metdd hodnotenia 3,94

Je ddélezité spomenut, ze existuju rozdiely vo vnimani vyznamu zrucnosti, schopnosti
a znalosti pre tri etapy inovacii. Medzi nimi sU najddlezitejSie kompetencie pre
implementacnu fazu (priemer 4.17), implementacné zru¢nosti (priemer 4,09), ako aj
planovacie zru¢nosti (priemer 4,08) .
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Posudzovanie poznatkov 3.84
Posudzovanie kompetencif 3.94
Posudzovanie zru¢nosti 4
Implementacia znalosti 3.91
Implementacia kompetencii 417
Implementacia zru¢nosti 4.09
Planovanie znalosti 3.91
Planovanie kompetencif 3.99
Planovanie zru¢nostii 4.08

T T T T T T 1
2R/ 27 29 20 A A1 Ve

Obr. 2 Priemery pre zru¢nosti, schopnosti a znalosti pre kazdu inova¢nu fazu

Ako uz bolo spomenuté, na zistenie profilu systému manazérstva inovacii boli
analyzované zrucnosti, schopnosti a znalosti z pohladu respondentoy, podla réznych
premennych ako: velkost organizacie, dizka praxe respondentov, oblast pdsobnosti.

Podla velkosti organizacii, vysledky ANOVA ukéazali Statisticky vyznamny rozdiel medzi
malymi a velkymi organizdciami, predovéetkym vo faze implementacie. U¢astnici z
velkych organizacii povazovali planovacie zru¢nosti (F1,436 = 7,89, p <0,05) a znalosti v
oblasti planovania (F1,436 = 5,43, p <0,05), za ovela dblezZitejSie v porovnani s ucastnikmi
z mensich organizacii.

Cielom bolo tiez zistit, ¢i sa profil manazéra inovacii lisi v zavislosti na vnimanej odbornosti
respondenta. Vysledky ukazuju, ze respondenti, ktori maju vacsie skusenosti v oblasti
inovacii vnimaju vsetky zrucnosti, schopnosti a znalosti ako ddlezitejSie v porovnani
s tymi, ktori maju nizsie alebo Ziadne skusenosti v oblasti inovacii. Vysledky ANOVA
ukazuju Statisticky vyznamné rozdiely, najma pre oblast’ planovania zru¢nosti (F4,433 =
3.42, p <0,05), kompetencii (F4,433 = 2,92, p <0,05) a znalosti (F4,433 = 3,09, p <0,05).

Doélezitym aspektom, ktory bol analyzovany v prieskume bola Uroven oboznadmenia sa
respondentov s inovacnymi procesmi. Kone¢na vzorka obsahovala pomerne vyvazeny
pomer respondentov (48,8% deklarovalo vseobecné vedomosti, 6,8% rozhodne nie
sU oboznameni, a 7,8% su odbornici v danej oblasti). Vysledky ukazujd, ze existuje
spojitost' medzi velkostou organizacie a vhimanim oboznamenia sa (Pearson Chi-
Square = 11,36, p <0,05). Nebol zisteny Ziadny vztah medzi umiestnenim organizacie
a vnimanim oboznamenia sa.
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@ Rozhodne nie je zndme

@ Nie som si isty, ¢o to znamenéa

@ Vseobecné porozumenie
Dobré porozumenie

Som odbornikom v odbore

Obr. 3 Oboznamenie sa s inovaciami (%)

Cielom prieskumu bolo preskumat’ odvetvia, v ktorych organizacie vyuzivali inovacie.
Vysledky ukazali suvislost' medzi velkostou organizacie a zameranim sa na inovacie
(Pearson Chi-Square = 44,36, p <.01): vacsie podniky su viac zamerané na inovacie
produktov a procesov, zatial o mensie na inovacie sluzieb.

@ novécia produktu
® Inovacia sluzby
Inovacia procesu
Inovacia podnikatelského modelu

@ Inovécia zmie$aného modelu

Obr. 4 Vyuzitie inovacie (%)

Cielom prieskumu bolo tiez zistit, ako je inovacny proces organizovany v ramci
organizacie. Data ukazali, Ze viac ako polovica organizacii nedeleguje zodpovednost’
za inovacie na konkrétne osoby. Ako sa dalo oCakavat, existuje vyznamny vztah medzi
velkostou organizacie a pridelenim zodpovednosti (Pearson Chi-kvadrat = 52,1, p
<0,01): vacsie organizacie CastejSie pouzivaju timy a samostatné Utvary, zatial Co tie
mensie vyuzivaju jednotlivcov.
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@ Jedna osoba na piny Gvazok

@ Jedna osoba na ¢iastoeny Uvazok

Tim zodpovedny za realizaciu
v rdmci oddelenia

Nezavislé oddelenie

() Zodpovednosti za inovacie nie
su priradené konkrétnym osobam

Obr. 5 Zodpovednost’'za inovacie
Porovnanie zru¢nosti, schopnosti a znalosti medzi Styrmi krajinami

V pripade hlbSieho zaujmu o vysledky a posudenie rozdielov medzi krajinami,
odporucame precitat’si narodné spravy jednotlivych partnerov projektu a taktiez
suhrnnu spravu v anglickom jazyku.

2.ROZHOVORY

Kvalitativha zlozka prieskumu je reprezentovana 32 semi-StruktUrovanymi priamymi
rozhovormi. Rozhovory poskytuju detailnejsi pohlad na nazory respondentov o
inova¢nych projektoch a profile manazéra inovacii. BlizSie podrobnosti sU uvedené v
narodnym spravach a suhrnnej sprave v anglickom jazyku.

3.ZAVERY

Hlavnym ucelom vyskumu bola identifikacia vSeobecného profilu manazéra inovacii. Prvé
tri zru¢nosti, schopnosti a znalosti, ktoré sme ziskali pre kazdu z troch faz inova¢ného
procesu sU uvedené v nasledujucej tabulke:
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Oblast’kompetencie a

faza inovac¢ného procesu

Charakteristiky manazéra inovacii v skimanych krajinach
strednej a vychodnej Eurépy

PLANOVANIE (Tvorba napadov a riadenie napadov, planovanie a proces inovacif)

Kompetencie manazZéra
inovacii

Znalosti manazéra inovacii

Zrucénosti manazéra
inovacii

» Kreativita
» Strategické myslenie
» Schopnost'stanovit’si ciele

» Znalosti o existujucich a novych trendoch v oblasti
technoldgie a obchodu

» Znalosti o vyvoji inova¢nych projektov

» Znalosti o inova¢nych stratégiach

» Schopnost vytvarat' mysSlienky a mysliet’ mimo zauzivanych
postupov

» Schopnost’ podporovat’ tvorbu mySlienok v ramci organizacie

» Schopnost' porozumiet’novym trendom v technoldgiach a
podnikani

IMPLEMENTACIA (Implementécia, ochrana, vyuzitie, marketing)

Kompetencie manazéra
inovacii

Znalosti manazéra inovacii

Zrué¢nosti manazéra

inovacii

» Rozhodovanie a prevzatie zodpovednosti
» RieSenie problémov
» Komunikacia

» Znalosti o koordinacii ludi a zdrojov
» Znalosti o technikach vedenia
» Znalosti o motivacnych technikach

» Schopnost' samostatne implementovat’ inovacné projekty

» Schopnost’'samostatne implementovat stratégiu do praxe

» Schopnost aplikovat' vysledky vyskumu do novych
produktov/sluzieb

HODNOTENIE (Hodnotenie a zlepSovanie)

Kompetencie manazéra
inovacii

Znalosti manazéra inovacii

Zruénosti manazéra
inovacii

» Konzistentnost’
» Objektivita
» Schopnost’'stanovit priority

» Znalosti o uvedeni inovativnych produktov na trh
» Znalosti hodnotiacich technik
» Znalosti kvantitativnych a kvalitativnych metéd hodnotenia

» Schopnost' monitorovat' vplyv inovacii na obchod

» Schopnost'monitorovat' progres projektov

» Moznost' nastavit' realistické hodnotiace kritéria pre inovacny
proces
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Porovnanim vysledkov ziskanych v ramci Styroch krajin, vidime vSeobecnu zhodu o
délezitosti implementacnych zru¢nosti a implementacnych kompetencii. Tieto Styri
krajiny tiez vykazuju zhodu vo vnimani znalosti v kazdej z troch etap inovacnych
procesov ako menej dblezitych v porovnani so zru¢nostami a schopnostami. Napriek
tomu, je treba mat'na pamati, ze vacsSie organizacie kladu vacsi déraz na znalosti vo
faze planovania v porovnani s mensimi firmami. Vo vseobecnosti mdzeme konstatovat,
Ze pri porovnani vsetkych Styroch krajin, respondenti z Rumunska vykazovali tendenciu
k priradeniu vysSieho skore, zatial o respondenti zo Slovenska priradovali nizSie skére
pre kazdu zo zrucnosti, schopnosti a znalosti.

Osobitna pozornost’ bola kladena na prierezové/vseobecné kompetencie. Vysledky
ukazali, Ze respondenti v kazdej krajine zdbraznili vyznam prierezovych kompetencii.
Najvacsi déraz bol kladeny na prierezové kompetencie vo faze planovania a realizacie
a to: tvorivost, strategické myslenie, rozhodovanie a schopnost’ prevziat’zodpovednost,
rieSenie problémov, komunikaciu.

Zaverom mozno povedat, Zze napriek tomu, ze existuju individualne a narodné rozdiely
vo vnimani vyznamu jednotlivych charakteristik manazéra inovacii, vysledky ukazali,
Ze spolocné viastnosti umoznuju identifikovat' vSeobecny profil pre vietky Styri krajiny.

128



PRILOHA Il.;: UKAZKA
DOTAZNIKA



UKAZKA OTAZOK PRE STREDNY MANAZMENT

O Aké je Vase najvyssie dosiahnuté vzdelanie?
® ukoncena stredna vseobecna 3kola
ukoncena stredna odborna Skola
© vyssie stredoskolské vzdelanie
© vysokoskolské vzdelanie 1. stupna (bakalar)
® vysokoskolské vzdelanie 2. stupna

® vysokoskolské vzdelanie 3. stupra, PhD

©® Ako diho pracujete vo firme?
® menej ako rok
1-5 rokov
© 6-10 rokov
® 11-15 rokov
® Viac ako 15 rokov

USPESNE PLANOVANIE INOVACII

© Kolko ¢asu travite pracou na inovaciach?
® temer Ziaden
iba mimo moéjho pracovného ¢asu
© 1-2 hodiny za mesiac
® 1-2 hodiny za tyzden
® Viac ako 1-2 hodiny za tyzden

O Mali ste nejaky ndpad na vyvoj inovacii v poslednych dvoch rokoch?
® ano
nie

TVORBA NAPADOV

O Ma firma zavedeny systém na predkladanie napadov vrcholovému manazmentu?
® ano
nie

© neviem
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0O Ak ste mali ndpad, bola Vam poskytnutd spatna vazba?
® ano
nie

PROCES MANAZERSTVA INOVACII

@ Existuje intenzivna vymena sklsenosti medzi oddeleniami/zamestnancami, v rdmci
ktorej mézu diskutovat' efektivne inovativhe metddy?

@ o
® @ ® @ ® ® @ ®
NEEXISTUJE TYZDENNE ALEBO CASTEJSIE

O Ako lahko alebo tazko je ziskat spatnd vazbu od o0sbéb, ktoré rozhoduju ohladne
napadov zamestnancov?

@ o
® @ ® @ ® ® @ ®
VELMI TAZKO VELMI LAHKO

VYSLEDKY INOVACII

O Realizovala firma inovacie produktu za posledné 3 roky?
® ano
nie

© neviem

® Ma vasa firma organiza¢nu jednotku alebo osobu zodpovednu za inovacie?
® &no, organiza¢nu jednotku
ano, osobu/osoby
© nemame

® neviem
ZDROJE

@ Podla vasho nazoru, v akom rozsahu potrebuje vasa firma ludské zdroje na realizaciu
inovacnych aktivit?

® @
@ ©) ® ® ® ® @ ®
VOBEC NEPOTREBUJE NEVYHNUTNE POTREBUJE
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@® Podla vasho nazoru, v akom rozsahu potrebuje vasa firma komunika&né nastroje
na realizaciu inovacnych aktivit?

® @
® ©) ® ® ® ® @ ®
VOBEC NEPOTREBUJE NEVYHNUTNE POTREBUJE

DALSI VYVOJ

® Zucastnili ste sa niekedy na firemnych férach, mitingoch, tréningoch atd., ktoré
boli orientované na inovacie (v poslednych 2 rokoch)?

® ano
nie
@ Radi by ste ziskali detailnejsie informacie o inova¢nych aktivitach vasej firmy?
® ano
nie

2. UKAZKA OTAZOK PRE VRCHOLOVY MANAZMENT
VSEOBECNE OTAZKY

® Ako dlho ste manazérom?
® menej ako rok
1-5 rokov
© 6-10 rokov
® Viac ako 10 rokov

® Robite rozhodnutia na najvy$sej Grovni firmy?
® ano
nie

SUVISLOSTI V RAMCI ORGANIZACIE

@® Ohodnotte rozsah v akom trh vplyva na resp. uréuje ¢innosti vo vasej organizacii.

@ L J
® ©) ® @ ® ® @ ®
ZIADNY VPLYV UPLNA zAvisLosT
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® Ako ¢asto prichadzaju novi konkurenti?
® kazdy mesiac
kazdych 6 mesiacov
© kazdy rok

® neviem

® Ohodnotte spolupracu medzi jednotlivymi oddeleniami vasej firmy.

C O
® ©) ® @ ® ® @ ®
ZIADNA SPOLUPRACA VYNIKAJUCA SPOLUPRACA

VEDENIE INOVACII

@ Ma vasa firma inova¢nu stratégiu pripravend vrcholovym manazmentom?
® ano
nie

© neviem

@ Ohodnotte délezitost' komunikacie ohladne inovac¢nej stratégie so zamestnancami.

O O
® ©) ® @ ® ® @ ®
NIE JE DOLEZITA VELMI DOLEZITA

@ M4 vasa firma definované dlhodobé ciele v oblasti inovacii?
® ano
nie
© neviem

USPESNE PLANOVANIE INOVACIi

® Aké riziko akceptujete pri implementécii inova¢nych projektov?

C O
® ©) ® @ ® ® @ ®
ZIADNE VELMI VYSOKE

@ Ako ¢asto si pracoviska/zamestnanci vymienaju skisenosti o G¢innych inovaé¢nych
metddach?

C O
® ©) ® @ ® ® @ ®
NEEXISTUJE VYMENA TYZDENNE ALEBO CASTEJSIE
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@ Aky plynuly je proces odovzdania napadov zamestnancov k osobam, ktoré o nich
rozhodnu?

O O
® ©) ® @ ® ® @ ®
VELMI KOMPLIKOVANY VELMI PLYNULY

€O UMOZNIi ZAVADZAT INOVACIE

@ Ako by ste ohodnotili dostupnost’ludskych zdrojov na inova¢né aktivity vasej firmy?

@ @
® @ ® @ ® ® @ ®
NIE SU DOSTUPNE DOSTATOCNE

@ Ako by ste ohodnotili dostupnost finan¢nych zdrojov na inova¢né aktivity vasej
firmy?

@ @
® ©) ® @ ® ® @ ®
NIE SU DOSTATOCNE

@ Existuje jedna osoba alebo tim zodpovedny za inovacie vo vasej firme?
® ano
nie

© neviem
PROCES MANAZERSTVA INOVACIi

@ Aké metddy pouzivate na realizdciu inova¢nych ¢innosti (generovanie napadov,
vyVvoj)? (mbzete uviest viac odpovedi)
® osobna komunikacia
intranet / internetova platforma
© brainstorming
© Kaizen
® konferen&né hovory (telefén, skype, atd’)
® krabica na napady
© E-mail, spravy

#® neviem o ziadnej metdde
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@ Spolieha sa va%a organizacia na interné nadpady na inova¢né procesy?
® ano
¢iasto¢ne
© nie
® neviem

© Spolieha sa vasa organizacia na externé napady (dodavatelia, univerzity atd’) na
inovacné procesy (otvorené inovacie)?

® ano
¢iasto¢ne
© nie

® neviem
@ Ako rychlo dostanu vasi zamestnanci spatnd vazbu na ich napady?

® v priebehu niekolkych dni
za tyzden

© za mesiac

® neviem

® méame interné predpisy, ktoré upravuju proces spatnej vazby
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