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Inovacéni scorecard jako prostredek mereni inovacni vykonnosti u MSP

Innovation Scorecard as a tool for innovation performance measurement in
SME

Vojtéch Barto§, Ondiej Zizlavsky
Abstract

Purpose The paper deals with an issue of innovation and a company’s performance in a business
environment. The importance of innovation performance measurement is point out in prelude of
this contribution. The purpose of this paper is to present and discus knowledge and findings of
secondary and finally also original primary research into South-Moravian companies within two
projects of Internal Grant Agency Faculty of Business and Management Brno University of
Technology, which were conducted in 2009 and 2010.

Methodology/methods For this analysis a questionnaire survey was used — the results of the
primary research reflect innovative activities from the managers’ point of view. To evaluate
companies’ attitude to innovative activities and their measurement, I choose factors such as
conditions for innovative activities, types of innovative activities, their evaluation, responsibility
for innovation etc. as seen by managers. Also a case study of well known multinational company
Whirpool about their transformation of way how they innovate is included.

Scientific aim The aim of the paper is to gain knowledge and analyze the present situation about
issue of innovation performance measurement as this topic is solved in the Czech and foreign
professional literature and in the Czech business environment.

Findings Author proved with help of questionnaire survey that many companies still don’t
measure their innovation performance although given the importance of innovation as an engine
of growth. Only very few organizations have an effective system for measuring their overall
innovation performance.

Conclusions It was possible to sum up existing knowledge and approaches to innovation
performance measurement by literary search and other relevant information resources. Their
accomplishments and disabilities are compared in accordance with local and foreign experts’
theories. Thanks to this, new and simplifier methodology of innovation performance measure-
ment for SME called Innovation Scorecard has been described. This methodology is based on
well known system Balanced Scorecard. Unfortunately, implementation of BSC is timely and
financially too challenging for our SME. Therefore some basic elements and approaches to
performance measurement were used for Innovation Scorecard.

Keywords: Innovation scorecard, balanced scorecard, performance measurement, research
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Uvod

Stara pravda pravi: ,,co neméfim — to
nefidim“. Toto plati pfedev§im pro inovace,
kam je bezpodminecné potfeba vnést soustie-
dénost, srozumitelnost a disciplinu a to zejména
do pocateCni, invenéni faze, inovaéniho
procesu. Podle mnozstvi knih a publikaci, které
se za poslednich né€kolik let vénuji tématu
méfeni vykonnosti podniku, by se mohlo zdat,
ze jiz vime vSe, co potiebujeme. Navzdory
tomu cela fada spolecnosti nema tuto problema-
tiku podchycenou a mnohdy se povazuje za
samoziejmou a vyfeSenou v ramci stavajicich
informacnich systémut podniku.

Me¢fici systémy jsou podstatné a rozho-
dujici pro uspéch inovaci. Nestac¢i si pouze
vybrat n€kolik oblasti, pouzit nahodilé ukaza-
tele a ocekavat, ze ziskdme informace potiebné
pro fizeni inovaci. Kon¢i to vétSinou tak, ze
kompetentni manazeti jsou zahlceni vysledky
analyz, jez ve své praci nevyuzivaji nebo je
vyuzivaji zcela neefektivnim zpisobem. Tento
pfistup je cCasové mnaroény a odcerpava
produktivitu. Muze také vést k nesouvislym
analyzam a nespravnym opatfenim. Zakladni
pravidlo inovaci fika: ,,Propojeni strategie a
systému méfeni inovacni vykonnosti prostied-
nictvim nékolika spravnych ukazatelti zajisti
jasny obraz o vykonnosti.“ (Davila, Epstein a
Shelton, 2006). Vybér téchto nékolika ukaza-
telit by se bez potizi mél vejit na jednu stranu.
Na druhou stranu se nesmi zaménit se snahou
vmeéstnat vSechny ukazatele na jednu stranu.
Vysledek by byl potom takovy, Ze diky malému
pismu je cely tento ,systém® tézko Ccitelny,
nepouzitelny a Skodlivy.

Na zédklad¢é nejlepsich praktik vykon-
nych fediteli spolecnosti jako GE, Apple,
Toyota aj. jsou sestavena nasledujici pravidla
méteni inovaéni vykonnosti.

e Co je méfeno, je i vykonano — takze bud'te
opatrni, co méfite.

e Porozuméjte strategii a podnikatelskému
modelu inovaci a vytvofte systém méfeni
inovaci, ktery oboji svazuje.

e VytycCte cile pro systém meéfeni na jednotli-
vych trovnich podniku.

e Prizplisobte systém méfeni inovaci tak, aby
zahrnoval ~ mix  pfirGstkovych,  polo-
radikalnich a radikalnich strategii.

e Upravujte systém méieni inovaci vzdy, kdyz
se zmeni strategie, prostfedi nebo organizace
podniku.

1 Vymezeni cile a metodika

Cilem tohoto ¢lanku je prezentovat vy-
sledky vlastniho primarniho vyzkumu v oblasti
meéfeni vykonnosti inova¢niho procesu prove-
deného v ramci dvou projektt Interni grantové
agentury Fakulty podnikatelské VUT v Brné.
Jejich vysledky jsou konfrontovany s nazory a
teoriemi vyznamnych Ceskych i zahrani¢nich
odbornikd na danou problematiku.

Primarni vyzkum v podnicich byl pro-
veden formou dotaznikového Setieni. To posky-
tlo jak kvantitativni data o soucasném stavu
dané problematiky, ale i kvalitativni udaje.
Dulezitym faktorem pfi tvorbé dotazniku proto
byla jeho jednoduchost a relativni strucnost,
ovlivilyjici ochotu respondenta k jeho vyplnéni.
Na druhou stranu dotaznik mél poskytnout i
detailni kvalitativni Udaje. Typy otazek byly
nasledujici:

e s volitelnymi odpovéd’'mi a moznosti vybéru
pouze jediné,

e s volitelnymi odpovéd’'mi a moznosti vybéru
nékolika odpovédi najednou,

e kvantitativniho hodnoceni nebo pfitazeni
vyznamu danych faktort,

e n¢které otazky mély moznost volného
doplnéni variant odpovédi.

Vlastni dotaznikové Setieni bylo prove-
deno dvéma zpisoby.

Elektronickym dotaznikem zasilanym
prostiednictvim e-maill — tato forma dotazova-
ni je velice vyhodna zhlediska vlastniho
vypliiovani dotazniku, tak predev$im pfi jeho
vyhodnocovani. Drobnou nevyhodou je absence
osobniho kontaktu dotazovaného s tazatelem a
tedy moznost poskytnuti dopliikovych udaji ¢i
vysvétleni otazky v ptipadé nepochopeni. Tento
nedostatek byl odstranén piipadnym naslednym
telefonickym nebo e-mailovym kontaktem.

Dale byl vyuzit i osobni kontakt — tento
zpisob dotazovani umoznuje dotazovanému
plné pochopeni zkoumané problematiky a také
pripousti diskusi na dané téma, ve které jsou
casto mimod¢k ziskany dalsi cenné poznatky o
zkoumané problematice. Nevyhodou tohoto
zpusobu je velkéd casova narocnost dotazovani.

S ohledem na vytycené cile vyzkum-
nych projektll — poznat a prostudovat soucasny
stav problematiky méfeni inovacni vykonnosti
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podniku tak, jak jsou tyto oblasti feSeny v
soucasné Ceské 1 zahrani¢ni odborné literatuie a
Ceské podnikové praxi — a zpdsob jejich
naplnéni, byly pfi zpracovani vyzkumu pouzity
metody védecké prace a to konkrétné metody
logické zahrnujici analyzu, syntézu, indukci a
dedukei.

2 Vysledky primarniho vyzkumu v oblasti
méfeni vykonnosti inovacniho procesu u
firem v JMK

V ramci dvou po sobé jdoucich vy-
zkumnych projekti’ provedenych v letech 2009
a 2010 pod zastitou Interni grantové agentury
Fakulty podnikatelské VUT v Brné byly

. 4
“u ‘.-""'_
32%

Vyhodnocuje Vas podnik
realizované inovacni projekty?

17% 7o 0%

za inovacni projekty — kde vznikaji klicova
rozhodnuti a kde se rozhoduje, zda je inovace
zivotaschopna. Na otazku, zdali spolecnosti
vyhodnocuji realizované inovacni projekty, jich
odpovédéla prevazna vétSina (79% respon-
dentt) kladné. (Graf 1)

V oblasti odpovédnosti za inovacni ak-
tivity je pro dotazované podniky charakteri-
stické to, ze v konecné fazi ma vzdy rozhodujici
slovo management spolecnosti. Logicky je to
dano faktem, Ze vedeni podniku nese nejvétsi
odpovédnost za realizované inovacéni projekty a
prebira na sebe rizika plynouci z ptipadného
neuspéchu akce, ktery se zpétné odrazi na
veskerych aktivitach spole¢nosti. (Graf 2)

m Ano

Spise ano
B Spise ne
B Ne

® Nevim

Graf 1 Visledky oblast hodnoceni inovaénich aknvit v rece 2009

zkoumany rizné piistupy k méfeni vykonnosti
inova¢niho procesu u podnikli pusobicich v
Jihomoravském kraji CR. Prvniho vyzkumného
projektu s nazvem ., Vyzkum urovné rozvoje
inovacniho potencidlu, tvorby a hodnoceni
inovacni strategie stiednich a velkych strojiren-
skych podnikii v JMK * se zicCastnilo celkem 53
prevazné vyrobnich podnikd.

Jednou ze zkoumanych oblasti tohoto
Setfeni byla i otdzka hodnoceni a odpovédnosti

12009: Interni grant ¢. AD 179001MS5 Vyzkum wirovne
rozvoje inovacniho potencidlu, tvorby a hodnoceni
inovacni strategie strednich a velkych strojirenskych
podnikii v JMK.

2010: Interni grant ¢. FP-S-10-17 Rozvoj poznatkii ke
zdokonalovani informacni podpory ekonomického rizeni
vyvoje podniku v souladu s vyvojem podnikatelského
prostiedi.

Zdroy: Vlastni zpracovani primarniho vwzkumu

Ve druhém navazujicim vyzkumném
projektu s nazvem ,, Rozvoj poznatkii ke
zdokonalovani  informacni  podpory  ekono-
mického Fizeni vyvoje podniku v souladu s
vyvojem podnikatelského prostiedi” uskute¢-
néném v roce 2010 byla tato oblast detailngji
zkoumana. Do teSeni projektu bylo zapojeno
celkem 139 podnikd. Vétsina z nich (cca 76%
respondentd) spadala do segmentu malych a
sttednich podniki s ptivodem v CR. Vysledky
vlastniho Setfeni podtrhly dilezitost inovaci pro
rozvoj podnikit v Jihomoravském kraji. Opét
byla dotazovanym respondentim polozena
otazka, zda vyhodnocuji realizované inovacni
projekty a aktivity. 62% podnikli odpovédélo
kladng€, ale znepokojujici je fakt, ze 38%
respondentl tuto oblast zanedbava i ptesto, ze
inovace realizuji. Situaci v roce 2010 zachycuje
Graf 3.
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Graf 2 Odpovédnost za movalni aktivity v podnicich v MK

Zdroj: Vlastni zpracovani primdmiho vwzkumu
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Graf 3 Vvsledkv oblasti hodnoceni inovaénich aktivit v roce 2010

U podnik, jez na vySe polozenou otaz-
ku odpovédély kladné, byl zkoumam zpisob,
jakym probiha vyhodnocovani inovac¢nich
aktivit. Vysledky jsou znazornény na Grafu 4.
V drtivé veétsiné prevazuje pristup sledovani
finan¢nich ukazatell, resp. sledovani nakladi s
ohledem na provozni zisk a napliiovani obrati
danych planem trzeb. Ostatni udaje a ukazatele
nebyly pro oslovené podniky podstatné. U 23 %
respondentl jsou cile a strategie inovacnich
aktivit prevedeny do komplexniho systému
méfitelnych finanénich i nefinancnich ukaza-
telt. Na druhou stranu je nutné poznamenat, ze
po piekonani bariéry a neochoty manaZzert
sdélit blizsi informace o jejich systému hodno-

Zdroj: Vlastni zpracovani primarniho vvzlumu
ceni inovaci se tyto systémy ukazaly jako
neptili§ vhodné a nevyvazené ve prospéch
finan¢nich ukazatelt.

Pti zjistovani toho, jak dlouhy je Caso-
vy interval od ukonceni vyvoje a vyzkumu po
realizaci inovace v podob¢ uvedeni na trh, z
nize uvedenych vysledkii vyplynulo, Ze u
vétSiny  dotazovanych  respondentd  (36%
respondentll) realizace probiha v co nejkrat§im
Casovém intervalu a to do 3 mésicti. Diivodem
je snaha eliminovat prabéznou dobu od
navrhnuti inovace po jeji realizaci a flexibilné
tak reagovat na pozadavky trhu. Detailné je
tento Casovy interval vykreslen na Grafu 5.
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Graf 4 Zpisoby hodnoceni movaénich aktivit  Zdroj: Vlastni zpracovani primarnibo vizkumu
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Graf 5 Casovy mterval od ukenceni VaV po realizaci movace

Pred vypracovanim vyzkumut bylo vy-
sloveno nékolik hypotéz. V oblasti méfeni
vykonnosti inovaci bylo predpokladano, ze
piimé vyjadfeni inovacnich efektti bude bud
nemozné, nebo znacné nespolehlivé a bude
zaviset na progndzach trhu. Hypotéza pro tuto
oblast tedy zni: ,,Piimé vyjdadieni efektu
inovacnich aktivit silné zdvisi na prognozdach
vyvoje trhu a jeho vysledky jsou znacné
nespolehlivé. «

Cilem bylo tedy zjistit, zda podniky vy-
hodnocuji realizované inovac¢ni aktivity a zda k
tomu vyuzivaji prognézovani budoucich trhi
pomoci libovolného marketingového informac-
niho systému (dale jen MIS). K tomuto ucelu
budou pouzity nésledujici otazky z dotazniku:
., Vyhodnocuje Vas podnik realizované inovacni

Zdroy: Vlastni zpracovani prmmamiho vizkumu

projekty?“ a ,,Je ve Vasem podniku zaveden
MIS slouzici k modelovani budoucich trhi? “.

Pro ovéfeni statistické zavislosti bude
proveden statisticky test mnezavislosti dvou
kvalitativnich znakti. Testovdna bude nulova
dil¢i hypotéza DHO, ze nahodné veliciny jsou
nezavislé, oproti alternativni dil¢i hypotéze
DHI.

DHO: Vyjadreni  efektui  inovaci a
modelovani budoucich trhit spolu nesouvisi.
DHI: Vyjadreni — efektu  inovaci a

modelovani budoucich trhit spolu souvisi.

Vypoctené testovaci kriterium
2> =6,959 Pro zvolenou hladinu vyznamnosti

a=0,05 je urCen kvantil ,1’3’95 (1) Pearsonova

rozdéleni, tzn. ;{02,95 (1)=3,841. Protoze se
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Tabulka 1 Prizkum souvislosti vvhodnoceni inovaénich aktivit a prognozovani trhi

vvhodnoceni
imovaci / Ne Ano 1
modelovdni trha
Ne 34 10 44
Ano 47 828 135
1 81 o8 179

hodnota testového kriteria v kritickém oboru
realizovala (6,959 > 3,841) je zamitnuta dilci
nulova hypotéza DHO na pétiprocentni hladiné
vyznamnosti a ptijata dil¢i alternativni hypotéza
DHI1. Nahodné veli¢iny jsou zavislé a byl
prokédzan vztah mezi pfimym vyjadienim efektd
realizovanych inovacnich aktivit a prognézami
vyvoje trhu prostfednictvim MIS.

Na ziklad¢ vysledkli primarniho vy-
zkumu a statistického testu nezavislosti je
mozné povaZovat vyzkumnou hypotézu za
potvrzenou.

3 Komplexni matice inova¢nich metrik
Vzhledem k vyznamu inovaci jako motoru
rustu, je piekvapujici zjisténi primar-niho
vyzkumu, Ze mnoho podniki stdle neméeti svoji
inova¢ni vykonnost. Pro né cely proces inovace
stale predstavuje néco jako ¢ernou magii.

Réeni ,,Co je méfeno, je 1 vykonano* se
Casto pouziva ke zdivodnéni potieby systému
méfeni vykonnosti. Navzdory této pravde,
pokud je systém méfeni vykonnosti navrzen
nedbale, mize zptsobit vice zla nez dobra. Z
vysledkd provedenych Setfeni vyplyva, ze vice
nez 90% respondentll oznacilo inovace za
klicovy prvek svého podnikéani, ale vice jak
polovina méti vykonnost systémem, ktery je
zalostny a nefunkéni.

Spousta velkych globalnich spole¢nosti,
stejné jako vétSina dotazovanych podnikl, méti
vysledky pomoci finanénich ukazatelti. Ackoliv

Tabulka 2 Pfiklady inovaénich metrik

Zdroj: Vlastni zpracovani
vétsina manazerti v téchto organizacich citi, ze
by mély byt ke sledovani uskutecnéného
inovac¢niho usili a projekti pouzity i nefinancni
ukazatele. Manazefi by méli spoléhat vice na
nefinanéni ukazatele nez na finané¢ni, protoze
tyto ukazatele poskytuji lepsi hodnoceni
pokroku v realném cCase a pravdépodobnosti
uspéchu (Ryan, 2006). Posuzovani vysledki
projektu pouze z hlediska jeho ekonomickych
pfinosit nemusi byt nejvyhodnéjsi, nebot se
mohou zamitnout 1 projekty, u kterych
kvalitativni pfinosy vyrazné pievysi piipadné
naklady spojené s realizaci projektu. Existuje
také prostor pro méfeni dalSich dilezitych
faktort, které inovacni proces podporuji, jako je
napi. kreativni klima, zaujatost inovacni
aktivitou, pocet a kvalita napadl, komunikace
uvnitt firmy aj.

Meéfteni vykonnosti je jednim z nejvice
rozhodujicich prvki uspéchu inovace. Kdyz
systémy méfeni nejsou sladény se strategii a
prizptsobeny portfoliu pfirtstkovych, polo-
radikalnich a radikalnich inovaci, manazefi
ztraceji kliCovy zdroj informaci. To se nasledné
odrazi na nizsi vykonnosti a poklesu navratnosti
investic do inovaci.

Individudlni ukazatele pro mefeni ino-
vaéni vykonnosti jsou samy o sobé nedo-
statecné, nebot vzdy se na problematiku
inovaci divaji z jednoho uhlu. Problémem
prakticky vSech dostupnych metrik je podle
(Hadraba, 2005) to, Ze méfeni inovaci by mélo

Vykonnaost

Efektivnost

Navratnost mvestici do inovaci

Objem trieb z inovovarych produkth
Podil trieb z inovovanych produlkth

k celkovym trzbam

Procentni riist trzeb v diislediu Gspéiné
inovace

Doba fivotnosti inovovaného produkiu

Poiet patentl za rok na pracovnika

Ziskovost produktu inovace podle
jednothvych fazi fivetniho cyklu
Procentni pokles nakladt inovovanych
procesi a produlktih

Triby z inovace na pracovidka
Pridana hodnota tspéstrych patenti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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byt provadéno efektivné, tj. uceln¢ (musi
pfinaSet relevantni informace podnikovému
vedeni) a hospodarné (musi byt provadéno s
pfimétenymi naklady). Individualni ukazatele
obvykle spliuji podminku hospodarnosti,
malokdy vSak ucelnosti, nebot’ se zaméfuji na
inovace z piili§ Uzkého pohledu. Vybrané
ptiklady inovac¢nich metrik zachycuje Tabulka
2.

Pro vyhodnoceni schopnosti ¢i vykon-
nosti je vSak zapotfebi komplexniho pohledu,
proto ur¢ité feSeni vidime v pouziti systému
nékolika individudlnich ukazatelt.” Komplexni
ukazatele ale bojuji s hospodarnosti a nékdy i
ucelnosti, nebot’ obsahuji ukazatele subjektivni
¢i tézko odhadnutelné. Pres tyto nedostatky je
vsak pouziti komplexnich inova¢nich ukazatelti
ziejmé nejvhodnéjsi. At uz se snazi o méfeni
inovacni schopnosti, vykonnosti ¢i jejich
kombinace, vzdy inovacni proces zkoumd z
vice pohledi a z vice uhli. Snazi se podat

celkovy obrazek zkoumané oblasti, coz
individudlni inova¢éni wukazatele nabidnout
nemohou.

Osloveni manazefi konstatovali, Ze ino-
vacni ukazatel jim a jejich tymim pomahaji
dvéma zpisoby. Za prvé, jim umoziuji
spolehlivé délat rozhodnuti zalozené na
objektivnich udajich — obzvlast na hodnotach
danych dlouhodobou podstatou inovacnich
projektd a rizik s nimi spojenymi. Za druhé,
inovaéni ukazatele pomahaji sladit cile a
kazdodenni usili s blizkym a dlouhodobym
inovac¢nim programem.

Jak ptresné zvolit ukazatele inovacni
vykonnosti? Nesta¢i pouze prevzit jiz existujici
ukazatele vyvinuté pro oddéleni vyzkum a
vyvoj nebo na vyvoj nového produktu. I kdyz
jsou tyto ukazatele pon€kud uzite¢né, Casto
nabizi pouze omezeny pohled na celkovou
podnikovou inovativnost. Pfi méfeni celkové
podnikové inovacni zpuasobilosti selhavaji.
Dalsi nedostatek spocCiva ve zduraznovani
technologického rozvoje a zanedbavani dalsich
ptilezitosti jako tfeba inovace podnikatelského
modelu. A také, jejich zaméfeni na vyzkum a

2 Napt. spole¢nost Futurethink doporucuje sledovat 5 az 8
individudlnich metrik (podrobné&ji v Setting Innovation
Metrics  [on-line]. [cit. 2010-09-10]. Dostupné z:
http://www.getfuturethink.com/innovation/includes/local/f
t/pdf/sample_strategy t setting innovation metrics.pdf?o
sCsid=4263)

vyvoj a produkty je tvofi méné¢ vhodné pro
firmy v sektoru sluzeb nebo mimo techno-
logicky sektor.

TaktéZ nestaci méfit jen jeden nebo dva
ur¢ité aspekty inovacni vykonnosti podniku.
Zadny jednotlivy ukazatel nedokaze vyjadfit
plny vyznam v izolaci. Ve spojeni s podniko-
vymi financemi musi analytik sledovat nékolik
riznych ukazateld tak, aby rozvinul komplexni
pohled na inovacni schopnost podniku. K
efektivnimu fizeni inovacniho procesu podniku
musi mit ukazatele pro kazdou fazi procesu a
tyto musi byt propojené se systémem odmén.

Obvykle je celkem jednoduché nastavit
vystupni ukazatele pro inovaci. Napiiklad se
muze jednat o pocet novych produktd, sluzeb
nebo obchodl, které spoleCnost uvedla v
predeslém roce, soucasnou nakladové a cenové
vyhody vyplyvajici zinovace nebo procento
pfijmi z vyrobkl nebo sluzeb zavedenych v
poslednich tfech letech. Naptiklad spolecnost
3M usiluje o to, aby méla alesponn 35 procent
trzeb v jakékoliv dob& z produktt, které jsou
méné nez 5 let staré.

Avsak je stejn¢ tak dllezité mefit
inovacni  vstupy, napfiklad  procentem
pracovnich hodin nebo procentem rozpoctu
vénovanému inovac¢nim projektim. Stejné tak
musime méfit inovacni vykonnost, naptiklad
po¢tem novych napadd, které vstupuji do
inovacniho procesu kazdy kvartdl, pomérem
napadd, které se stavaji experimenty nebo
primérnym casem prevedeni ptivodni myslenky
pies prototyp az do komer¢niho uvedeni
produktu na trh, apod.

4 Inovacni scorecard

Cim 1épe pochopime inovaéni procesy,
tim lepsi obchodni model bude a od néj
odvozeny systém méfeni vykonnosti bude
dodavat lepsi informace pro fizeni inovaci. Z
tohoto divodu pro zmapovani podnikovych
procesi vidime jako nejvhodnéjsi vyuzit
¢lenéni procesit podle hodnotového fetézce
Balanced Scorecard (dale BSC), ktery zahrnuje
viechny hlavni podnikové procesy.” Vyhoda

3 T¥i zakladni procesy modelu BSC:

e Inovatni proces — podnik zkoumd vyvoj potieb
zakaznikli a na tomto zadkladé¢ organizuje vyzkum a
vyvoj novych vyrobkd a sluzeb, které tyto potieby
uspokojuji.
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této metody je zejména v tom, Ze prechod ze
strategické do procesni trovné, tedy z BSC do
procesniho modelu je prostfednictvim procesni
perspektivy velice pfimocary. Dalsi vyhodou
tohoto hodnotového fetézce je to, ze na jeho
pocatku je =zafazen inovaéni proces, ktery
zahrnuje odhaleni soucasnych a budoucich
potieb zakaznikli a vyzkum a vyvoj novych
zpusobu uspokojeni téchto potieb.

Inovace

Provoz

zajiStovat hmotna i nehmotna aktiva, potfebna
k jejich ristu a zvySovani konkurence-
schopnosti, jak vytvareji hodnotu pro soucasné i
budouci zékazniky a jak se musi zlepsit kvalita
lidskych zdrojt, systému a zpasobi prace, které
jsou nezbytné pro zvySovani jejich budouci
vykonnosti.

Balaced Scorecard je jednim z nejvice
roz§ifenych a vykonnych konceptd systému

ZIISTENI
POTREBY Mawrh Wyvej VWyraba Dodani Serws
ZAKAZNIKA

SPOKOJENI
POTREBY
zimnixn

I_‘rﬂhu uvedeani na trh

Obrazek 1 Obecny model hodnotovéhe fetézece BSC

Vyse uvedeny hodnototvorny proces je
ziizen k naplnéni poslani podniku a pfimo v
ném vznikd pfidand hodnota vedouci k
uspokojeni potfeb vnéjsiho zakaznika. Nejsnaze
je zmapovatelny od svého konce — od pridané
hodnoty pro zakaznika i vlastnika, ktera musi
byt v dlouhodobé rovnovaze. Je vhodné jej
doplnit o tzv. vedlejsi a podpirné procesy. V
procesnim modelu inovaci musi byt klicovymi
procesy identifikace novych produktovych
konceptti, rozvoj produktu na zakladé nového
konceptu, procesni inovace ve vyrobé, potizeni
technologii (rozvoj a fizeni technologii).
Podptirnymi procesy budou zdroje, resp. jejich
rozmisténi, efektivni uziti vhodnych systémi a
nastrojii, zabezpeceni leadershipu ¢i vedeni.

Koncept BSC pievadi vizi a strategii
podniku do wuceleného a srozumitelného
souboru ukazateld financni 1 nefinan¢ni
vykonnosti, jez poskytuji ramec pro posuzovani
jeho strategie a systému fizeni. Balanced
Scorecard méti vykonnost podniku pomoci Ctyt
vyvazenych perspektiv — finan¢ni, zédkaznické,
internich podnikovych procesti, uceni se a
rustu. Umoznuje nejen sledovat finanéni
vysledky, ale také to, jak jsou podniky schopny

e Provozni proces — zabezpeluje vyrobu a prodej
vyrobkd a sluzeb zdkazniktim.

e Poprodejni servis a sluzby — miZze poskytnout
vyhodu v konkurenénim boji. Jde napf. o rychly
servis u slozitych a drahych systémt, tréninkové
programy pro efektivnéj$i vyuzivani téchto vyrobkda.

Destrbuini fretlézec

Zdroj: Kaplan a Norton, 2005

meéfeni vykonnosti podniku. 1 kdyz jeho

puvodni idea byla zaméfena na obchodni

strategii, je mozné ji aplikovat na jakykoliv

proces podniku, véetné¢ inovacniho. Inovaéni

podniky ho pouzivaji jako strategického

manazerského systému k tizeni své dlouhodobé

strategie a k realizaci téchto kritickych

manazerskych procesu:

e vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do
konkrétnich cilu,

e komunikaci a propojeni strategickych planti a
ukazateld,

e planovani a stanoveni cili a sladéni
strategickych iniciativ,

e zdokonalovani strategické zpétné vazby a
procesu uceni se.

Hybné sily dlouhodobého finan¢niho
uspéchu si mohou vyzadat zcela nové vyrobky
a sluzby, které maji uspokojit potieby sou-
Casnych i budoucich zdkaznikii. Inovacni
proces je chapan jako dlouhodobé vytvareni
hodnot a pro mnohé podniky je silngjsi hybnou
silou budouci finan¢ni vykonnosti nez
kratkodoby provozni cyklus. Pro mnoho
podnikt plati, ze schopnost uspésné fidit néko-
likalety proces vyvoje zcela nového produktu
nebo proces vyvoje schopnosti podniku oslo-
vovat zcela novou cilovou skupinu zakazniki je
z hlediska budouci ekonomické Vykonnosti
soucasnych operaCL (Niven, 2005)

Balanced Scorecard chape inovace jako

Vv

kriticky interni proces. Vys$i priorita inova-
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¢niho cyklu nad provoznim cyklem je zvlaste
patrna v podnicich s dlouhou dobou vyvoje a
designu. Jakmile zde produkt dosahne vyrobni
faze, mohou byt provozni hrubé marze dost
vysoké. Prilezitosti k dal$imu sniZovani
nakladd mohou byt také omezené. VétSina
nakladl se objevuje a vznikd béhem vyzkumu a
vyvoje.

V ramci inova¢niho procesu zkouma
podnik cestou strategického marketingu vyvoj
potieb zakaznikl a na tomto zaklad¢ organizuje
vyzkum a vyvoj novych produktd, které tyto
potieby uspokoji. Naproti tomu provozni proces
predstavuje kratkou vinu tvorby hodnoty, ve
které podniky dodavaji existujici produkty
existujicim zakaznikiim.

Inovac¢ni proces Balanced Scorecard se
sklada ze dvou prvki (viz. Obrazek 1). Nejprve
manazefi vyuzivaji vysledkd prizkumu trhu ke
zjisténi jeho velikosti, povahy, zdkaznickych
preferenci a podkladl pro stanoveni ceny cilo-
vych vyrobkii a sluzeb. Jakmile podniky
rozvinou své interni procesy smérem k uspoko-
jovani konkrétnich potfeb zdkaznikd, je dostup-
nost spravné informace o velikosti trhu a
zakaznickych preferencich hlavni cestou k
uspéchu. Kromé odhalovani potieb existujicich
a potencidlnich zakaznikli muize byt tento
segment zdrojem informaci o zcela novych
piilezitostech a trzich pro vyrobky a sluzby,

vyvoj novych vyrobkl a sluzeb je druhou ¢asti
inovaéniho procesu. (Kaplan a Norton, 2005)

Slovo scorecard bylo v ramci primar-
niho vyzkumu zminéno nékolika manazertim,
kterym se okamzité vybavil systém vyvazenych
ukazatelt vykonnosti Balanced Scorecard.
Ikdyz spolecnosti vyuzivajicich v nasich pod-
minkach systém Balanced Scorecard je velmi
malo. Dotazované podniky nevy-uzivaly tento
systém, ale mély zavedené jiné vlastni systémy
meéfeni vykonnosti. V. mnoha podnicich byl
takovyto systém silné nevy-vazeny ve prospéch
optimalizace nez k ino-vacim. Toto nevyvazeni
odrazi realitu histo-rické soustfedénosti na
usporu v mnoha organizacich.

V zajmu rozvoje jakakoliv organizace
usilujici o vybudovani inovacni schopnosti k
posileni své konkurenceschopnosti bude také
potfebovat komplexni systém ukazateli -
inovaéni scorecard’— aby se ujistila, ze kazda
slozka inova¢niho podnikani ma optimalni
vykon.

Ve spolecnostech, které jiz vyuzivaji
metodologie jako je Balanced Scorecard nebo
hodnotovy management musi dojit podle
(Skarzinsky a Gibson, 2008) ke sjednoceni
inovacnich ukazateli s témito metodologie.
Spole¢nost Whirlpool naptiklad zavedla do
svého systému Balanced Scorecard ukazatele
jako jsou ,,nové trzby vytvorené z inovace,

L

-

Ul.'Lllu:tl'-l:nuHh-I

II':':_" vl

Indvad

1 5yl

P s R Rt

ategme

Obrazek 2 Model podnikani a svstém méfent

které mize podnik dodavat. Informace o trzich
a zékaznicich slouzi jako vstup pro druhy krok
inova¢niho procesu, tj. procesu navrhu a vyvoje
aktualniho vyrobku nebo sluzby. Vyzkum a

Zdroj: Davila, Epstein a Shelton, 2006

4 . . . .
Zavedeni uceleného systému Balanced Scorecard je pro
naSe malé a stfedni podniky velmi ¢asové¢, organizacné i
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zdravi inova¢niho procesu (ptedpokladané
vynosy) a zvySovani hodnoty*. S nimi svazala
systém odmén a bonust.

V nepiitomnosti takovychto metodo-
logii se musi management podniku ujistit, ze
jejich inovaéni scorecard podnécuje indivi-
dudlni jednani zameéstnancl, seskupuje je a
pfispiva k dosazeni celopodnikovych cilut.
Zavedeni jednotlivych ukazatell, cili a stimuld
vzdy zabere néjaky Cas a obnasi urCity stupenl
pokusti a omyld. Optimalni vybér ukazatelti a
optimalni hodnoty se budou odliSovat spolec-
nost od spolecnosti, nebot’ zde neexistuji zadna
univerzalni feSeni. Naptiklad inovace pro
vyrobce zafizeni jako Whirlpool vyzaduji
rozdilné dovednosti, zdroje, opravnéni a
pravomoci. Inovace se pro takové spolecnosti
nesmi stat modnim heslem. Obdobné i cile
inovaci se lisi od odvétvi k odvétvi, ackoliv
klicové proménné, které se méti, budou celkem
podobné. Kazdy ukazatel by mél byt se
ziskavanim zkuSenosti pravideln¢ vyhodno-
covan a mél by dochazet k vyladovani
inovacniho procesu.

Vytvoteni systému méfeni vykonnosti
se opira o jasny model fizeni inovaci, vzniku
novych myslenek, hodnoceni a vybéru a
vysledné pfetvofeni v hodnotu. Jasny model
popisuje vstupy, procesy, vysledky a vystupy
od faze vzniku napadu, az po vznik hodnoty.
Tento model fizeni inovaci mize byt pfeveden
na systém méfeni, jak znazoriiuje Obrazek 2.

4.1 Struktura modelu podnikani a systému
méreni inovacni vykonnosti

Sestaveni obchodniho modelu inovaci
je pravdépodobné nejvice naro¢na ¢ast navrzeni
systému méfeni vykonnosti inova¢niho procesu.
Od manazeri to vyzaduje, aby jasn¢ definovali
svoje predpoklady o inovaci a dohodli se na
inova¢nim modelu. Obrazek 3 zachycuje zjed-
nodusené schéma popisu pfi¢innych vztaht v
inova¢nim modelu. Mize byt aplikovan nejen
na Urovni obchodnich jednotek, ale i v ramci
celé organizace.

Za vstupy jsou povazovany zdroje a

N Vstup » Proces

prostfedky vénované inova¢nimu usili. Tento
model sestava z riznorodych vstupd a vystupt
v podob¢ celé série védeckych, technickych,
organizacnich, finan¢nich a obchodnich ¢innos-
ti. Celistvéjsi pohled na inovace muize byt
ziskan zkoumanim vztahti mezi vstupy a
vystupy, mezi inova¢nimi zdroji a inovacni
vykonnosti. Mozné vstupy zahrnuji hmotné
prvky (napt. lidé, penize, vybaveni, kancelarské
prostory a cas) a také nehmotné prvky (napf.
motivace, firemni kultura). Vstupy jsou hlavni
ukazatele Gispéchu.

Spolecnosti jako Sears nebo Roebuck
spoléhaji na rozsahlé a peclivé méteni kvantity
a kvality zaméstnanci a povazuji toto za jeden
z klicovych vstupi vedouci k tuspéchu.
Vyznamna Cast systému meéfeni u Sears byla
vénovana monitoringu investic spojenych s
vyhledavanim a naborem talentovanych lidi,
jejich skolenim. Soustfedila se také na moni-
toring angazovanosti zaméstnanct na zménach
a vytvareni novych napadd. (Davila, 2003)

Pro hodnoceni této ¢&asti obchodniho
modelu musime zvazovat rizné typy vstupu,
jako napf-.:

e Hmotné zdroje — kapital, Cas, software a
infrastruktura.

e Nehmotné zdroje — talent,
motivace, kultura, znalosti, znacka.

e Inovacni struktura — zdjmové skupiny,
podnikovy rizikovy kapital.

e Inovacni strategie — inovaéni platformy,
umisténi v inovacni matici.

e Vn¢jsi sit’ — partnefi, dominantni zakaznici,
klicovy dodavatelé.

e Inovacni systém — systém ndboru, Sko-leni,
neustalého uceni se, vykon, vytvareni hodnot.

Procesy spojuji zdroje a pretvaii je.
Jsou to ukazatele v realném case, tzn. méfi
probihajici Cinnosti a sleduji pokrok vsttic
vzniku kone¢ného vystupu. Procesni ukazatele
jsou rozhodujici béhem faze provadéni ukolu,
protoZe mohou upozoriiovat na potfebu zmény.
e Invencni (kreativni) proces sleduje kvalitu

novych myslenek, schopnost je objevovat a

kreativita,

Vystup - Vysledek

Obrazek 3 Zjednoduiené schéma obchodnihe modeln movaci

Zdroy: Vlastmi zpracovani
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jejich pomér knavazujicim projektim a
hodnotam.

e Provadéni tkold/projekti sleduje vyvoj prave
rozjizd¢jicich se projekti v rozmérech jako
cas, naklady, technologickd vykonnost a
odhad budouci hodnoty.

e Komplexni vykon sleduje ucelenou vykon-
nost vSech projekti.

e Vyvazené¢ portfolio inovaci sleduje mix
projektli v inovacni matici a jejich sladéni se
strategii podniku.

Vystupy jsou vysledky inova¢niho usili.
Vystupni ukazatele popisuji to, co pfineslo
inovacni usili. Tyto ukazatele jsou zpozdéné
ukazatele, protoze informuji o stavu, az kdyz
bylo vynaloZeno inovacni usili a projekty byly
ukonceny. Vystupni ukazatele popisuji klicové
parametry, jakym midze byt vynikajici
vykonnost VaV, efektivngjsi ziskavani zakaz-
nikl nebo vyssi loajalita zakaznik.

e Vedouci postaveni v technologii je hodnoce-
no poctem patentd, citaci, seminafi, techno-
logickych licenci a pfevzeti technologii
v rdmci obchodniho modelu.

e Dokonceni projektu je hodnoceno prostied-
nictvim vykonovych ukazateli ve srovnani s
ocekavanim a konku-renci.

e Uvadéni novych produkti je hodno-ceno
poctem uspesnych produkttl, jejich piijetim
trhem vii¢i konkuren¢-nim produktim, trznim
podilem a trzbami.

e Zdokonaleni obchodniho procesu je hodnoce-
no zlepSenim v procesnich metrikach.

e Vedouci postaveni na trhu zahrnuje ziskavani
novych zakazniki, zakaz-nicky podil, loajali-
tu zakaznikda.

Vystupy popisuji kvalitu, kvantitu a
vCasnost, zatimco vysledky popisuji vytvareni
hodnoty. Vysledkové ukazatele zachycuji, jak
byly pievedeny vystupy inova¢niho obchodniho
modelu do hodnoty pro spole¢nost (méfeno
¢istou merou piispévku hodnoty). Pokud jsou
vystupy daného inovaéniho projektu tspesné na
tthu a pro spoleénost ziskové, potom i
vysledkové ukazatele budou siln¢ pozitivni.
Nicméné, druhy podobny projekt mtize vytvaret
stejnou kvalitu a mnozstvi inovac¢nich vystupt,
ale nepovede ke vzniku hodnoty. V tom ptipade
se mohlo stat, Ze projekt minul trzni piilezitost
nebo vysledné parametry inovace nejsou pro
zakazniky dostateCné atraktivni, jak bylo
odhadovano na zacatku projektu. Vysledky jsou

tedy negativni pfinejmensim v oblasti komer¢ni

zivotaschopnosti. Na druhou stranu takové

projekty poskytnou cenné poznatky a pouceni
se a to mize byt hodnotnéjsi nez vynalozené
prostfedky a naklady.

Presné méfeni hodnoty inovaci je dis-
kutabilni a sporné. Zmény v ohodnoceni cen
akcii mohou odrazet vznik hodnoty ovsem pod
domnénkou efektivnich trh. Navic je tento
ukazatel omezen na spoleCnosti, jez maji
vetejné obchodovatelné akcie. Pro soukromé
spoleCnosti, divize, odd€leni a specifické
produkty byly vyvinuty nové ukazatele, Siroce
nazyvané “rezidualni zisk“. Tyto ukazatele
souvisi s rentabilitou a penéznimi toky. Coca
Cola, AT&T, FMC, PepsiCo a Boeing jsou
vyctem spolecnosti, které zavedly tyto nové
ukazatele hodnoty.

Rezidualni zisk = zisk — (pouzity kapital *

naklady na kapital (D

Ukazatele pro zékladni a aplikovany
vyzkum jsou stanovovany z hlediska firem
podle dulezitosti pfikladané jednotlivym
aspektim inovac¢niho cyklu. Mezi né mohou
patfit nasledujici ukazatele:

e Rentabilita  projektu  ocefiuje  hodnotu
vytvarenou béhem Zzivotniho cyklu projektu v
porovnani s ocekavanimi a srovnatelnymi
projekty.

e Rentabilita zakazniki a produktl ocenuje
celkovou hodnotu inovace z trzniho pohledu.

e Rentabilita vlozeného kapitalu (ROI) ocenuje
ziskovost celé organizace.

e Dosazeni dlouhodobé hodnoty oceruje
hodnotu ziskanou béhem zivota produktu
nebo produktové fady.

e Procento prodejii novych vyrobkl z celko-
vého prodeje.

e Procento prodeji zakonem chranénych pro-
dukti z celkového prodeje.

e Uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s
konkurenci.

e Uvedeni nového vyrobku v porovnani s pla-
nem.

e Doba vyvoje nové generace vyrobki.

e Navratnost nakladi na vyvoj a vyzkum.

e Vyvoj miry provozniho hospodatského vy-
sledku za urcité obdobi v porovnani s vyvo-
jem celkovych naklada.
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5 Piipadova studie Whirpool

Spole¢nost  Whirlpool byla nucena
zptesnit ukazatele ke sledovani inovacéni
vykonnosti v kazdé fazi svého inovacniho
procesu. Spole¢nost nyni neméfi jen inovaéni
vstupy, vykonnost a vystupy napii¢ svoji
globalni organizaci, ale i ucast vedeni a jeho
pfispivani k inovacim.

Pred tim, nez byla inovace brana vazne,
Whirlpool zépasil s organizaci, kterda byla
zaujatd proti inovacim. Spolecnost pochopila,
Ze pouze méfeni inovacnich vystupti nic
nezméni. Aby dosdhla vysoké urovné inovace,
kterou chtéla dosahnout, uvédomila si, Ze musi
zacit s méfenim véci, které ovliviluji inovacni
vstupy, jako naptiklad procento Casu inzenyri
stravené na opravdu inovacnich programech
nebo procenta rozpoctu investovan¢ho na
inovacni aktivity (napf. predlozeni a kontrola
napadii na nové produkty a sluzby a rozvoj
téchto novych myslenek v inova¢nim procesu).

Jako signal zmény v tomto obdobi ve-
deni Whirlpoolu nafidilo svym diviznim
vedoucim, aby vyclenily 15% svého rozpoctu
pro inovacni projekty. Nedostali Zzadnych
dodateénych 15%, které by wvyuzili pro
brainstorming nebo experimenty. Misto toho
jim bylo nafizeno, aby financovali inovace ze
stavajicitho provozniho rozpoctu a zaroven stale
dosahovali stejné vykonnosti jako predtim.
Zprava byla jasna; rozvijejte a jednejte podle
napadu, které:

e piekvapi a potési spotiebitele — ve
shodé se strategiemi obchodni znacky
Whirlpool,

e nabizi udrzitelny rast potencialu,

e budou dobré a to diky ,,nam*.

Bylo jim fegeno: ,,Zadné velké napady
— zadny kapital“ Toto nafizeni, které bylo
uplatnéno navzdory historickym operacnim
vykontm si ziskalo pozornost lidi velmi rychle.
Divizni jednatelé se zacali ptat svych lidi:
,»Vytvaiime dostatek novych napadd? Kolik
inovacnich projekti mame v inova¢nim
procesu? Jsou dostatecné zasobeny? Vyuzili
jsme spravného talentu? Co se stalo jasnym
pro tyto vedouci bylo, ze pfedtim nez budou
zadat vice penéz z rozpoctu, musi si vytvofit
znalosti ohledn¢ inovaénich projekti probiha-
jicich v jejich odde€leni a podat o nich zpravu.
Uvédomili si, ze nemiizou fungovat jen s
postojem ,, o¢ekavam stejnou sumu, jakou jsme

méli vloni*. Musi si vyd¢€lat penize predstave-
nim inovaci. Zajimavé je, ze 15% natizeni bylo
jen zacatkem. Dnes Whirlpool vy¢lenuje plnych
30% svého rozpoctu na inovacni projekty. Toto
hralo klicovou roli v pfesouvani pozornosti a
povinnosti vrcholového vedeni smérem k
inovaci.

Dal$im vstupnim méfitkem, jez Whirl-
pool pouzivalo, bylo procento propagace
vénujici se opravdu inovacnim produktim.
Mitize to znit ponckud zvlastné, ale kdyz se
zamyslite nad tim, ze kratkodobé je vzdy pro
oddéleni snazsi, aby si vydélalo o korunu navic
propagovanim svého existujiciho produktu, nez
snazit se zménit ocekavani spotiebitele a jejich
jednani tim, Ze propagujeme néco nového.
Obvykld argumentace je typu: ,,NemiZeme
investovat spoustu penéz do propagace tohoto
nového vyrobku, protoze je$té¢ na n&j nemame
spotfebitele.” Ale jak bude spolecnost rozvijet
trh pro nové inovaéni vyrobky, bez toho aby
investovala penize do energic na hledani
novych spotiebitelti?

Kromé zavedeni téchto novych vstup-
nich métitek Whirlpool vytvofil ukazatele
vykonnosti ke sledovani po¢tu novych napada,
poctu trvajicich experimenti a tempo, kterym
tyto projekty postupovali pfes inovacni proces.
Dnes jakykoliv manazer z Whirlpool mtize byt
online 24 hodin denné, 7 dni v tydnu a mit
komplexni ptehled v realném case o celkovych
inovacénich aktivitach. S vyuzitim zobrazujiciho
panelu inovaéniho procesu, nazyvany I-Pipe
(ptevzato ze Strategos softwarové platformy),
mohou manazefi sledovat, kolik konceptti bylo
predlozeno, z kterych ¢asti svéta jsou, kolik
inovacnich experimentii aktualné probiha, kolik
projekti  dostdva vazngj$i financovani a
pozornost, jaké jsou detaily téchto projektd,
kolik novych napadii spéje ke komercializaci a
kdy tyto projekty opusti inovacni proces.
Jednou z vyhod I-Pipe je umoznéni mana-
gementu, aby se soustfed’oval na oblasti, kde je
pozornosti potieba. Naptiklad tucty inovaci,
které se potykaji s cenovou kalkulaci, mohou
naznacit, Ze je problém v t¢é oblasti.

Whirlpool také peclivé sestavil ukaza-
tele viidcovstvi, aby se ujistil, ze divizni jedna-
telé budou odpovédni za inovaéni vykon své
vlastni jednotky. Naptiklad vedeni bylo
pozéadano, aby ohlasilo v procentech cas, ktery
stravili Skolenim inovacnich tymi, misto toho
aby ohlasovali kazdodenni ¢innost. Pro kazdo-
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ro¢ni schize ohledn¢ prehledu mezi jednot-
livymi firmami a vykonnymi fediteli CEO byla
zménéna forma tak, aby se inovace staly
rozhodujici ¢asti prehledu (vztaZzeno pouze na
produkty, operace a strategii).

Whirlpool dale vybral ukazatele, které
mefily jeho pokrok ve wvytvafeni hluboké,
celofiremni inovacni schopnosti. Vedouci byli
tazani naptiklad na procento svych zameést-
nancl, jez dostali Skoleni v rozvoji svych
dovednosti a o inovacnich nastrojich nebo jaké
procento zaméstnancit bralo inovaci, jako
klicovy cil nebo kolik z nich bylo bézné
zapojeno do inovacnich projektt.

Cést inovaéniho tspéchu firmy Whirl-
pool wvzeslo z ideje velmi komplexnich
ukazatelti. Jestlize organizace uzivaji jeden
nebo dva ukazatele k méfeni inovacniho
vykonu, vedouci si mohou celkem snadno
pohravat se systémem nebo od néj naprosto
upustit. Naptiklad, mohou se pokusit ignorovat
inovace zdivodiujice: ,,Ano §éfe, ja vim, Ze
jste tikal, Ze je inovace velmi dilezita, ale tento
rok jsme méli spoustu dalSich véci na praci. A
navic toto je jen jeden ukazatel z celkovych

vykonnostnich ukazatelii, takze se to pokusim
zlepsit pristi rok.“ Nebo si mohou pohravat se
systtmem zduvodnujice: ,,Dobie musime
dosdhnout urc¢itého procenta piijmu z novych
produktd. Uvidime... minuly rok jsme vyrab¢li
zluté blocky Post-it, takze letos vyrobime
rizové. Je to novy produkt, ne? A pristi rok
vyrobime zelené.“ AvSak vytvorenim komplex-
ni matice inovacnich ukazateld, Whirlpool
nedal svym odpovédnym Cinitelim Zzadny
prostor na unik.

Spolecnost také propojila vSechny uka-
zatele se systémem odmén. Dnes zhruba 30%
platu manazeri ve Whirlpool je vazano na
inovacni vykonnost, coz znamena, Ze je to
nejvetsi soucast balicku odmén pro manazery.

Whirlpool sice vytvofil vynikajici pii-
stup méfeni inovacni vykonnosti, ale byla by
chyba jednoduse okopirovat, ofezat a zavést jej
v nasich podminkach a podnicich. Stejné jako
dalsi prvky fizeni inovaci, vybér a fizeni ino-
vacénich ukazatelti musi byt zaloZen na kontextu
cili podnikani, schopnosti, perspektivy a
firemni kultury. Firmy, které se vazn¢ zabyvaji
inovacemi, zjistily, Ze je nutné vyuZzivat Siroky

Tabulka 3 Inovafnd metrily spoleénosts Whirpool

Vstup — Vystup
Siflea a hloublka Paocet novych napadi a Focet expeninentalnich
LméjEich uelhe konceptt vstupwiicich do | projekth a prototypil
v oteviené inovafni | movaéniho procesu.
ait1. Tempo, ve kterém projekty
Proces postupiyi £ jedné faze Vaiv'
do druhé.
Specifické nastroje
dostupné pro kaZdy kol
7 inovacnitn procesu.
Procento asu Procento mternich a Inovaéni vvkonnost jedné
stravené na externich jednatlivet jednothy.
Lidé a opravdowych piispivayicich k movact, Ulkazatele movaini
vedeni inovacnich schopnosti (napfiklad
projeltech (nfenyiy procento zakolenyoh
ohchodnici, atd) raméstnanct)
Procento rozpoctdn | Holisticksy pohled na Procento pfijmil £ nowych
wEnowvané na imovace | prostfedioy’progndzu wroblm, shuzeh, podniléani
iy (provozni rozpofet, | korality inovaéndho procesu | anebo strategicloch
Vikonnost marketing, atd). proti ciliim. ohlasti, na které e dévan
a | Jasny ristowy Welikostipfedpoved diraz.
financovani | ;- 45 méfeny na movacniho portfolia, Celkowy winos z inovace,
kaFdon Fidici Pocet patentil.
jednotlo.

Zdrog: Bkarzinsky a Gibson, 2008
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ramec vstupnich a vystupnich ukazateld.
Nasledujici Tabulka 3 zachycuje vybrané
ukazatele spole¢nosti Whirpool, které je nutné
pii tvorbé systému méteni inovaéni vykonnosti
Zvazit.
Zavér

Predkladany ¢lanek shrnuje proble-
matiku méfeni inovacni vykonnosti a poznatky
z empirického vyzkumu. Snazi se poukazat na
dilezitost meéfeni a zvySovani vykonnosti
inovac¢niho procesu nejen ve vazbé na zvySova-
ni celkové efektivnosti a vykonnosti podniku,
ale 1 pro jeho samotné pieziti v dnes stale
silném konkurencnim prostredi.

Na zékladé provedenych analyz a vy-
zkuml je mozné konstatovat, ze v odborné
literatufe a praxi neexistuje jednotny navod
meéfeni efektivnosti inovaci. Kazda inovace je
unikatni, specifickd a ma slouzit k ziskani
konkuren¢ni vyhody a rlstu podniku. Ta s
sebou pfindsi rist vynost, ale zaroveil vyvolava
naklady. Z tohoto pohledu se jako vhodny
ptistup méfeni efektivnosti inovacnich aktivit
jevi pouziti vybranych financnich ukazateld.
Hodnoceni efektivnosti inovacnich aktivit
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