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Abstrakt

Zakladom dobre nastavenej inovacie je jej spravna ekonomika, teda znalost’ prietoku hodnoty,
participujicej v r6znych etapach na tvorbe inovécii a komplexnom inova¢nom procese firmy.
Prietok hodnoty ma zasadny vyznam pre ekonomiku inovacie v tom, Ze na zaklade optimalne
definovanych inova¢nych metrik dokaze identifikovat’ realne ekonomické vstupy a vystupy a
priamo poukazat’ na inovacny potencial firmy a jeho tspesnost’ z hladiska zvySovania budicej
vykonnosti firmy.
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1 CO JE TO INOVACIA?
Uspesné firmy doma i v zahraniéi profituju, kapitalizuja sa a posilfiuja svoju hodnotu prostred-
nictvom dobre premyslenych akcii, ktoré v sebe skibili dobré znalosti trhu, zdkaznika a konku-
rencie spolu s kreativitou, znalost’ami a zru¢nost’ami vlastnych zamestnancov. Inovovali najskor
sposob, akym sa pozeraji a komunikuju s trhom a zakaznikom a venovali zna¢né usilie inovacii
spravania sa a komunikacie s dodavatefom (dodavatelom nie st len firmy, ale i zakaznici, ktor{
prinasaji svoje poziadavky). Inovacia sa v ich pripade stala kPdcom k ziskaniu konkurencnej
vyhody, rastu firmy a zvyseniu ziskovosti. Inovaciou predali hodnotu pre zakaznika, nie kon-
krétny produkt ¢i produkény proces.
Inovacia méze byt strategicka, moze byt’ orientovana na vyvoj nového produktu, ¢i inovativay
pristup k rieseniu problémov, inoviciou mozno oznacit’ aj proces generovania a realizacie napa-
dov. Kazda inovacia by mala prispievat’ k tvorbe pridanej hodnoty pre zakaznika, ale tiez pre fir-
mu. Schopnost’ spravne kalkulovat’ visku pridanej hodnoty inovacie predpoklada, ze firma bude
pristupovat’ systémovo k riadeniu inovacii a inovac¢nych procesov v nasledujucich oblastiach:

¢ inovacie produktov

* inovacie procesov

* inovacie technologické

* inovacie organizacné

* inovacie obchodné

* inovacie marketingové
Cielom inovacie je transformacia vystupov inovaénych aktivit do komercne dspesnych produk-
tov amt block. Pri rozhodovani o investovani do inovacii sa rozhodujeme na zaklade znalosti
toho, ¢i realizujeme spravne vystupy (efektfvnost’) a ¢i tieto realizujeme spravne (vykonnost’).
Inovacie méd zmysel realizovat’ tam, kde vystupy inovacnych aktivit budd mat’ pozitivny dopad
na zvysenie efektivnosti a vykonnosti podnikovych procesov a ziroven prinesi zakaznikom
pozadovand hodnotu budiceho uzitku. Ak tento kI'icovy predpoklad neplati, je nutné zamys-
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liet’ sa nad tym, ¢i ma firma adekvatne definovanu stratégiu inovacif v nadviznosti na existujuce
konkurenéné prostredie a ¢i ma potencial tuto stratégiu cielene naprogramovat’ smerom k dosa-
hovaniu pozadovanych budicich profitov.

Na zaklade vlastnych znalosti z prieskumu inovacnych procesov mozno konstatovat’, Ze firmy,
usilujice sa riadit’ inovacie a inovacné procesy stale hladaju adekvatne metriky pre kvantifikiciu
prinosov z inovacii (Tab. 1). I tu plati, Ze nemozno riadit’ to, ¢o nedokazeme merat’. Inova¢né
metriky motivuju manazérov a pracovnikov firmy realizovat’ ispesné inovacie a su priamo napo-
jené na firemnu inova¢nu schému, ktora je tvorena oblast'ou strategického planovania, podniko-

vych procesov a Pudi.

Tab. 1 - Priklad $truktiry inova¢nych metrik

VYKONNOSTNE METRIKY
INOVACII

METRIKY EFEKTIVNOSTI
INOVACII

Navratnost’ investicii do inovacii
Objem trzieb (zisku) z inovovanych
produktov

Pomer trzieb inovovaného produktu

k celkovym trzbam

Percentualny rast trzieb v désledku
uspesnej inovacie

Doba zivotnosti inovovaného produktu
Pocet patentov za rok na pracovnika

Ziskovost’ produktu inovacie podla faz
zivotného cyklu

Percentualny pokles nakladov inovovanych
procesov a produktov

Percentualny pomer profitov z uspesnej
inovécie podla jej typu (novy produkt,
zlepSenie produktu/procesu, ...)

Trzby z inovacie produktu na pracovnika
Pridana hodnota uspesnych patentov

2 KVANTIFIKACIA PRINOSOV Z INOVACIi

Skuasenosti z mnohych firiem a vysledky empirickych vedeckych $tudii poukazuji na fakt, ze
malé firmy sd vyrazne inovativnejsie nez vel'ké a zaroven su podstatne flexibilnejsie v otazke
rychlosti procesnych inovacii. Mnoho inovovanych produktov malo a méd svoj pévod prave v
malych firmach. Priamo to suvisi s podnikatelskym duchom pracovnikov malych firiem, ktoré
si uvedomuju, ze kreativita pracovnikov je kIicom k dspesnym inovaciam. Prinosy z inovacie na
jedného pracovnika (prip. z jednej procesnej inovacie) si v malych firmach 2,5 ndsobne vyssie
nez je tomu u vel'kych firiem. S tym koreSponduje i fakt, ze stupen inovativnosti, kvantifikovany
ako percento z dosiahnutych vynosov je o 40% vyssi u malych firiem (do 50 zamestnancov) v
porovnani s velkymi firmami. Priemerna navratnost’ inovacii, prepocitana na pocet zamest-
nancov vyvojovych utvarov a nimi kreovanu pridani hodnotu inovacie je pri malych firmach
na urovni 12,4%, zatial’ ¢o u velkych firiem iba 1,6%. (zdroj: Statistické udaje, World Economic
Forum, Davos, 2009).

2.1 Firma neinovuje - prinosy z ,,neinovacii*

Prinosom inoviacie pre firmu nie je kvalitativne lepsia predajna cena produktu, ponikana kupu-
jucemu. Prinosom je skutocnost’, ze firma dokazala ponuknut’ kupujicemu viac azitku z daného
produktu za lepsiu cenu. Od toho sa vo firme odvija i rozhodovanie o tom, ¢i inovovat’ alebo ne-
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inovovat), hoci prirodzena reakcia podnikatel'a by mala byt’ jednoznacne ,,ano®. Zasadné otazky,
ktoré si kladieme v tejto suvislosti:

Ako dokazieme zmerat’ navratnost’ investicie do inovacie?

Inovacia ¢asto neprinasa pozadované vystupy tak, ako boli vygenerované v projekcii inovacie
(terminovy, kapacitny a nakladovy plan inovacie), vopred kalkulovana navratnost’ inovacie ne-
zodpoveda predpokladom a m4 preto zasadny vplyv na celkové prinosy z inovacie. Pri kalkulacif
prinosov z inovacif je nutné zapocitavat’ i straty vo finan¢nom vyjadreni, vzniknuté v procese
tvorby a predaja produktu inovacie. Najcastejsie financné straty v tejto suvislosti mozno badat’ v
zmene parametrov Casti inovacie, ale tiez v demotivacii inovatorov a naslednom terminovom a
nakladovom sklze, ak sa projekt nevyvija podla pévodnych predstav.

Aka je doba navratnosti investicie do inovacie?

Inovacia nie je o vysledkoch na najblizsi stvrtrok, ale ma priniest’ pozadované vynosy na dlhsie
obdobie. Kalkulacia doby navratnosti investicii do inovacie musi zohl'adnit’ fakt, Zze s inovaciou
produktu mézu byt/su spojené i znaéné technologické ¢i procesné inovicie, ktoré maju ¢asto
dobu navratnosti dlhsiu nez je doba zivotnosti inovovaného produktu, a preto je nespravne kal-
kulovat’ prinosy iba vo vizbe na zivotny cyklus inovovaného produktu.

Ako koreSponduje inovacia s nakladovymi a ziskovymi ciel’mi firmy?

Zakladnym problémom mnohych dnesnych firiem je, ze naklady a zisk inovacii su kalkulované
tradi¢nym pristupom, tj. na jednotku produktu inovacie. Zasadnym spésobom tak deformuja
vypovedaciu schopnost’ ekonomickej kalkulacie inovacie a ¢inia ju zna¢ne nepresnou. Ak by fir-
my presli i v oblasti inovacif na principy ABCosting metodiky, dostali by okamzita spitna vizbu
inovacie na procesné i produktové parametre, v prepojeni na ostatné podnikové aktivity a pro-
cesy. Naklady ,,neinovovania“ by potom zodpovedali hodnote nevyuzitych potenciilov, ktoré
firma obetovala v dosledku toho, ze procesné i produktové parametre jednoznacne nepreukazali
prinosy predpokladanych procesnych a produktovych inovacii.

2.2 Firma inovuje - prinosy z ,,inovacii“

Mnohé firmy maji problém definovat’ prinosy z inovacii, pretoze predavaji produkt, nie hod-
notu pre zdkaznika, sleduji kratkodobé zisky a nie dlhodoby profit a nesleduju prietok hodnoty
firemnymi procesmi. Sucasnost’ kalkulacie prinosov z inovacii mozno zhrniat’ nasledovne: ,,ma-
nazéri potrebuju svoje metriky, aby zdovodnili rozhodnutie investovat’ do inovacif, vyvijany
produkt potrebuje svoje metriky, aby sa preukazalo, Ze je ziaduci“ V ¢om teda mozno vidiet’
podstatu ,,ckonomiky inovaci{*?

Ekonomika inovacii:

fixné naklady & operativne naklady = vysledna hodnota pre zdkaznika.

7 uvedeného vztahu vyplyva, Ze kl'i¢ovym meradlom prinosov z inovacie je vyska nakladov,
ktoré vyvolali v pomere k vynosom, ktoré priniesli, co oznacujeme za zakladny firemny barome-
ter inovacii. Vyska celkovych nakladov inovécie je priamo Gmernd celkovému casovému trvaniu
inovac¢ného cyklu, v ramci ktorého st kvantifikované vsetky pre inovaény proces a inovaciu po-
trebné kIicové premenné, jeho skratenim je mozné sekundarne docielit’ vyssi operativny zisk.
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Produktivita inovacii:

hodnota vystupov (trzby) / ekonomické naklady spotreby vstupov.

Znalost’ toho, ako spotrebovavame finanéné zdroje na inovacie je daleko dolezitejsia nez znalost’
toho, kolko ich spotrebovavame. Pre kalkuldciu prinosov inovacii vo forme ukazovatel’a produk-
tivity je smerodajnd Struktura reilne inovaciou vyvolanych nakladov, ktoré boli vynalozené na
inovacie pri dodrzani principov hospodarnosti a efektivnosti.

Cena inovacie:

normohodiny + material + kooperacie + mzdové niklady + strojové naklady.

Cena inovicie sa odvija priamo od definovanej hodnoty cielového zisku, tj. firma predpoklada,
ze bude realizovat’ iba ziskové inova¢né zadania. Cena inovicie sa stanovuje separatne pre kazdy

proces inovacného cyklu, normohodiny sa reprezentované cenou 1 ¢lovekodna.

Priklad kalkulacie prinosov z inovacie:
Inovovali sme vyrobok, predpokladame, Ze sa bude predavat’ po dobu 5 rokov v celkovom obje-
me 100 000 kusov (cena 100 €/kus).

Hodnota vystupov (trzby) = 10 000 000 €

Ekonomické naklady spotreby vstupov:

Materialové naklady inovacie 20000 €

Mzdové niklady pracovanikov 200 000 €

Testovacie procedury 5000 €

Marketing vyrobku 5000 €

Spolu 230000 €
Fixné naklady sa zvysia v dosledku nakupu nového stroja o 1000 000 €
Potrebné su naklady na zaskolenie pracovnikov vo vyske 200 000 €

Technicka priprava a organizacia vjroby inovovaného vyrobku si vyziada 500 000 €
SPOLU: 1700 000 €
Ekonomické naklady: 230 000 € + 1 700 000 € = 1 930 000 €

Vyrobné naklady inovovaného vyrobku si o 10% nizsie, nez predtym, tj. pred inovaciou bol
celkovy zisk zo 100 000 kusov 100 000 €, teraz by mal byt’ 200 000 €.

Vysledok: Inovicia je vyhodna, uz v 1. roku po nabehu vyroby uhradi celkové naklady, ktoré
boli na fiu vynalozené. Jej hruby vynos je 10 000 000 — 1 930 000 = 8 070 000 €

3 PROJEKCIA INOVACNEJ KAPACITY FIRMY

Zakladom zvySovania vykonnosti firmy prostrednictvom uspe$nych inovacii je znalost’ ino-
vacnej kapacity firmy. Kazdd firma md k dispozicii urcity potencial inovacnej kapacity, dany
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kapacitou (poc¢tom) kreativnych zamestnancov, podielajicich sa na inovaénych projektoch a
kapacitou financif, uréenych pre inova¢né projekty. Plati zdkladné pravidlo, Ze firma realizuje
iba tie inova¢né zadania, realizaciou ktorych si zabezpeci krytie nakladov na existenciu zdrojov
inovacnej kapacity plus odhadovany profit. Pripravenost’ inovac¢nej kapacity k akcii méa svoje
stabilné udrziavacie naklady. Kazd4 cast’ inovac¢nej kapacity si narokuje pre potreby realizicie
inova¢nych zadani presne definovant vysku nakladov. Néklady investujeme do ¢asti inovacnej
kapacity, pricom profitujeme z jej celku. Pridani hodnotu inkasujeme z vystupu inovacnej kapa-
city ako celku, nie z jej casti.

Pre projekciu inovacnej kapacity firmy je nevyhnutna znalost’ podielu jednotlivych casti ino-
vacnej kapacity na celkovej inovacnej kapacite. Cielom je spravne identifikovat’ hodnotu prieto-
ku inova¢nymi procesmi (obr.1), eliminovat’ tizke miesta a podriadit’ obmedzeniam inovacne;j
kapacity disponibilné inovacné zdroje a potencidly pre maximalizaciu dosiahnutelného efektu
inovac¢ného procesu.

45%

o)
20% 5%
PRODUKT J ADMINISTRATIVA
N INOVACNA
KAPACITA
6% a DS 10%
STRATEGIA T VYROBA
ZAKAZNIK

14%
Obr. 1 - Vymedzenie casti inovalnej kapacity firmy

Plati, ze 100% celkovych nakladov musi uhradit’ 100% spotreby inovacnej kapacity firmy plus
priniest’ profit vo forme zdkaznikom zhodnotenej pridanej hodnoty. Prietok inovacnej kapacity
je dany ako rozdiel celkovej hodnoty redlne dosiahnutych vystupov inovacnej kapacity ocisteny
o sumu realnej spotreby mzdovych, materialovych a ostatnych ndkladov vynalozenych na dosia-

hnutie vystupov inovacnej kapacity v celom inova¢nom cykle.

Priklad kalkulacie inovaénej kapacity firmy:
100 % nakladov inovacie = 1 000 000 €/mesiac

100 % inovac¢na kapacita (1K): % podiel naklady v Sk
1 pracovnik stratégie 10 100 000 €
2 pracovnici tvorby produktu 20 200 000 €
2 pracovnici vyvoja (napr. konstrukcia) 20 200000 €
1 pracovnik marketingu (pre zakaznika) 10 100 000 €
3 pracovnici vyroby 30 300 000 €
1 pracovnik administrativy 10 100 000 €
10 pracovnikov spolu 100% 1000 000 €
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1 mesiac = 20 dni, tj. 10 pracovnikov x 20 dni = 200 CD (CD = ¢lovekoder)

Sadzba 1 CD pri plnom vyuziti kapacity pracovnika: 1 000 000 : 200 = 5 000 €

(hodinova sadzba: 5 000 : 8 = 625 €)

5000 € musi pokryt: mzda za 1 CD + ostatné procesné naklady

Pocet inovacii za mesiac: 4, tj. na 1 inovéciu pripadd priemerne 250 000 €/mesiac

Pocet uspesnych inovicii zo 4 realizovanych: 2, tj. 500 000 € nakladov by malo priniest’ mini-
malne 500 000 € trzieb

ALE: 500 000 € trzieb nepokryje 1 000 000 € nikladov na inovécie/mesiac, teda 2 uspesné ino-
vacie musia priniest’ trzby 1 000 000 €

Vystup: 1 CD plan = 5000 €, 1 CD realita = 10 000 € (pri 2 Gspesnych inovaciach)

Vystup z pohladu Balanced Scorecard:

FINANCIE: 2 inovacie = 4% rast prevadzkového zisku

ZAKAZNIK: 2 inovicie = 6% rast ziskovosti

INTERNE PROCESY: 2 inovacie = index pridanej hodnoty podnikovych procesov vzrastie z
1,0na 1,5

UCENIE SA A RAST: 2 inovicie = 5% rast pridanej hodnoty na pracovnika

Pri projekcii zvazujeme dve strany inovacnej kapacity firmy (Obr. 2):

Kritérium hodnotenia Kritérium hodnotenia
VSTUP VYSTUP
o zisk (efektivnost’) e vyssie vfnosy (manazment)
e  uspora nakladov (hospodarnost’) e  primerané riziko (operativa)
e  zvysenie prijmov (pridana hodnota) e lepsia likvidita (financie)

Obr. 2 - Porovnatelnost’ ekonomiky inovalnej kapacity

Nasledne definujeme kI'icové oblasti a metriky projekcie inovacnej kapacity firmy:
1. vybalancovanie zdrojov:
* optimalizacia (taktické investicie do existujuceho biznisu)
* inovacia (strategicka investicia do nového biznisu)
Vstupy: kapital, zamestnanci, ¢as
Priklady metrik:
* percento kapitalu investovaného do inovacii a zhodnoteného v novych produktoch
* pocet inovatorov vo firme a vynosy ich inovacii
* podiel pracovného ¢asu zamestnanca, ktory je urc¢eny na inovacie
Vystup: vynosnost’ investicie do strategickej inovacie — ROI
Priklady metrik:

* pocet produktov, uvedenych na trh v minulom roku + vynosy
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* vynosnost’ novo uvedenych produktov za posledné tri roky
* zmena trhovej hodnoty firmy (resp. struktiry vynosov) vdaka uspesnym inovaciam (feno-
mén zbohatnutia, tzv. ,,zvySenie bohatstva‘)

2. kapacita zdrojov:
* objem znalosti, kultiry, predpokladov, pouzitel'nych pre inovaciu
* pomer inovacnej kapacity novych pracovnikov a dlhoroénych zamestnancov (vie novacik
lepsie inovovat’ ako dlhoro¢ny zamestnanec?)
Vstupy (predpoklady) - priklady metrik:
® percento zamestnancov, pre ktorych je inovacia kl'i¢ovym vykonovym cielom
® percento zamestnancov, ktori absolvovali tréning v inovaciach
® pocet nastrojov, metdd, ktoré maji zamestnanci k dispozicii pre inovacie
Vystupy (ozivenie, reaktivacia) — priklady metrik:
® pocet novych kompetencii (napr. znalosti, skisenosti) pre inovacie, kalkulovanej pre vybra-
nych pracovnikov inovacif
* pocet novych strategickych aktivit (tj. novo vytvorené prilezitosti v nadviznosti na existujuci
biznis)

¢ pocet novych trhov, oslovenych v minulom roku

3. podpora vedenia firmy pre inovacie
Priklady metrik:
¢ podiel ¢asu vedicich pracovnikov, stravenych inovaciami v porovnani s beznymi operativ-
nymi dennymi ulohami
* percento manazérov, majicich tréning v metédach a nastrojoch inovacif

* pocet zmien, ktoré vedenie firmy urobilo za poslednych 5, 10 rokov v oblasti firemného
biznisu

4. procesy

Priklady metrik:
* pocet napadov, podanych zamestnancami za poslednych 3, 6, 9 mesiacov
¢ podiel podanych napadov a uspesnych napadov
¢ pocet pokracujucich inovacif

* priemerny ¢as od podania ndpadu k jeho vynosnosti na trhu

Vsetky uvedené metriky je nutné doplnit’ i kalkulaciou nakladov, spojenych s jednotlivymi pre-
mennymi. Prave kalkuldcia nakladov odraza hodnotu nakladov na jednotku inovacnej kapacity
— jeden ¢lovekoden, tzn. priamo odraza prietok nikladov na inovacie na 1 den priebeznej doby
inovac¢ného cyklu. Stava sa tak jednoznacénou vypovedacou hodnotou pre posudzovanie prino-
sov z inovacif a zaroven nastrojom pre zvySovanie vykonnosti podnikovych procesov cestou

inovacii.
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CHYBY pri projekcii inova¢nej kapacity:

* ak kvantifikujeme iba vstupy, potrebujeme deklarovat’, ze sme peniaze niekam investovali, ale
nesledujeme ich tok a teda nevieme definovat’ ich navratnost,, vieme iba povedat’, za kol'ko
»kontinualne zlepsujeme;

* ak kvantifikujeme iba vystupy, nedostaneme obraz o tom, kol’ko sme spotrebovali financii k
tomu, aby sme vyprodukovali Gspesné inovacie, tj. zlepsili inovacnu kapacitu firmy.

4 ZAVER

Adekvatna projekcia inovaénej kapacity vo vizbe na zvysovanie vykonnosti podnikovych pro-
cesov garantuje strategicky rast firmy a orientuje manazérske rozhodovanie do polohy znalosti
prietoku hodnoty reprezentovanej inova¢nymi vystupmi. V sucasnosti nie je mozné realizovat’
inovacie vo firmach bez koexistencie viacerjch procesnych a produktovych parametrov, ¢asto
vysoké naklady na vyskum a vyvoj novych produktov, resp. ich casti, ¢i zlepsovanie produke-
nych parametrov su kryté vynosmi z predaja iba od urcitej hranice odbytu. Skusenosti ukazujd,
ze velka cast’ produkcie je silne kapitalovo naro¢nd a vyzaduje si enormné vytazenie kapacit,
preto je dolezité poznat,, aky je pomer nakladov medzi produkovanymi vystupmi a investova-
nymi vstupmi. Produkéna kapacita firmy je zvycajne tvorena portféliom roéznych produktov a
snaha docielit’ racionalnu a konkurencieschopnu produkciu niti producentov definovat’ opti-
malnu velkost’ inovacnej kapacity a na to naviazat’ optimalne naklady inovacii, o ktorych pred-
pokladdme, ze budd uhradené v plnej vyske vo forme vynosov z predaja. Sticasna doba kladie
vysoké naroky na manazérov, ale i ostatnych zamestnancov, nuti ich premyslat, ako ¢o najlepsie
optimalizovat’ podnikové procesy. Zlepsovanie ¢i optimalizacia vo vyrobnych procesoch nardza
na koncové mantinely a preto je nutné hl'adat’ potencial pre zvySovanie vykonnosti podnikovych
procesov i v inych podnikovych sférach, inovacie st k tomu idealnym priestorom, nakol'ko svoji-
mi vystupmi ovplyviiuji budicnost’ firmy tak z pohlPadu zdkaznika ako i vlastnikov firmy.
Prezentovand téma je sucastou realizicie vyskumného projektu VEGA ¢. 1/0204/09 ,,Meranie a
riadenie vykonnosti priemyselnych podnikov®, financovaného MS SR.
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Abstract

The basis of a well balanced innovation is its right economy, that is the knowledge of the value
throughput, participating in the various phases of creating the innovation and of a complex
innovation process of the company. Value throughput has an essential importance for the inno-
vation economy there, where on the basis of optimally defined innovation metrics can be iden-
tified real economical inputs and outputs and directly the innovation potential of the company
and its success from the point of view of the increase of its future efficiency.

Key words: innovation, cost, innovation capacity
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