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Abstract

The article deals about strategy of SME
development and innovations support. The
efficiency of firms in transforming innovation
inputs into commercially successful outputs plays a
crucial role in determining a firm’s innovation
performance. Innovation management is focused on
the systematic processes that organizations use to
develop new and improved products, services and
business processes.
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Abstrakt

V prispevku je charakterizovany
strategicky pristup k problematike rozvoja inovacii
ainovacnej vykonnosti malych astrednych
podnikov.
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Uvod

Podnikatel'ské subjekty pod tlakom
udrzania svojej konkurencieschopnosti sii hnacou
silou inovacii, priom tu vyznamne pdsobi
mnozstvo faktorov, ktoré moézu byt zo strany Statu
podporované, alebo naopak regulované, najméi co
sa tyka podmienok pri vytvarani priaznivého
inovacného prostredia.

Mnohé studie, ktoré boli spracované na
identifikovanie bariér zvySovania tirovne slovenskej
ekonomiky, definovali oblast’ inovacnej vykonnosti
ako rozhodujuci handicap a zaostavanie, ktoré ma
SR v porovnani s ekonomikami §tatov EU.

Typové inovacné stratégie

Na zaklade analyzy odpovedi
respondentov  z realizovaného dotaznikového
prieskumu [2] mozno obecne MSP z hladiska
strategického pristupu k inovaciam kategorizovat
do nasledovnych skupin:

1. Nizky inovacny stuperi:
a. oblast strategického  planovania  buducnosti
le” my.
Inovacné aktivity vo firme tplne chybaju,
resp. su realizované len nahodne a bez

predikovatelného  ekonomického  efektu; o
vzdialenejSej buducnosti firmy manazment prili§
neuvazuje, dolezitd je pre nich pritomnost
aintenzita aktuadlnych problémov — prevlada
riadenie ,,zo dha na den®; strategické planovanie
nepatri medzi priority; uvahy o budtcnosti podniku
su odkladané za vyrieSenie palCivych problémov
sucasnych.

b. oblast spoluprdace manaZmentu a zamestnancov
pri formuldcii vizie:

Manazment zastava nazor, 7e
zamestnancov nie je potrebné oboznamovat
s viziou, su vyuzivani iba na plnenie pracovnych
uloh, neoCakava sa od nich ziadna iniciativa
a mnohokrat je dokonca nepripustnd; na motivaciu
sa pouzivaji len hmotné stimuly a pripadni
nespokojnost’ riesia pracovnici odchodom z firmy.

c. oblast inovacnych programov spolocnosti:

Manazment sa sustred'uje na spracovanie
iba kratkodobych planov podla aktualnych
trhovych prilezitosti; podnik sa programovo
inovaciami nezaoberd; takyto postoj manazmentu
odzrkadl'uje situaciu v podnikoch, ktoré
oinovaciach  vobec neuvazuji, s najviacsou
pravdepodobnostou  inovacie nedokdzu  ani
definovat' apokial' ich predsa len zrealizuju,
nevedia docenit’ ich vyznam.

d. oblast manazérskych zmien v planovani.:

V podniku prevlada operativne riadenie
aktivit, absentuje rozpracovanie stratégie, hlavnym
prinosom je vykonnost’ pracovnikov;
zodpovednost’ je centralizovana, rozhodovanie je
rychle, okamzity prinos je uprednostneny pred
dlhodobejsimi perspektivnymi tendenciami.

e. oblast financnych ukazovatelov v planoch:

Manazment podniku nestanovuje financné
ukazovatele planu, vystavuje tak firmu riziku;
konkurencieschopnost podniku ajeho buduca
prognodza su neisté; ¢asto sa preto moézu dostavat’ do
kritickych situacii, ziskané skusenosti nevedia
uplatnit’ v predikciach budutcich projektov.

/. oblast planovania podnikovych procesov:

Manazment uprednostiiuje rigiditu
planovacich procesov, je zjavna nepripravenost
podniku na zlepSovanie vykonnosti, zmeny su
chapané ako rusivy element, s ktorym sa firma musi
vyrovnat; rizikovost inova¢nych podnetov je
precefiovana, prevlada opatrny pristup pri vychyleni
sa zo smerovania daného tradiciou a skisenost’ami;
nizka ochota riskovat’ byva na skodu.
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2. Dostatocny inovacny stuperi:
a. oblast strategického _planovania _budicnosti
irmy:

Inovacné aktivity v podnikoch nie su
povazované za objektivnu nutnost’, ale za vynatenu
ndhodu, ktora si nasledne vyziada zhananie
zdrojov; vo firme existuje wurcita predstava
o budticnosti, nie je vSak podrobne pisomne
$pecifikovand anacrtnutd do planu; v podniku
existuje charizmatické vedenie a ciele, ktoré si
manazment vytyc€il, nie su prili§ konkrétne a vobec
sa d’alej nerozpracovali — bez pisomného zdznamu
nemoézu byt nastolené predpoklady na zdielanie
informacii o inova¢nych ciel'och.

b. oblast spoluprace manazmentu a zamestnancov
pri formuldcii vizie:

Manazment prezentuje volu informovat
svojich zamestnancov (v pripade ich zaujmu)
o zameroch firmy avizii, ale tato ulohu
prenechavaju na nizSie Clanky riadenia a necaka
ziadnu reakciu a odozvu zo strany zamestnancov;
na iniciativu sa reaguje, ak sa objavi, ale Specialny
priestor a stimuly podnik nevytvara.

c. oblast inovacnych programov spolocnosti:

Manazment vytvara plan na 1 rok
s prihliadnutim na momentalnu situaciu firmy, na
vytvaranie inovacnych programov nema firma
dostatok zdrojov; toto naznaCuje defenzivnu
poziciu podniku a také firmy ,,ziju* kazdodennym
zhonom a obavami o budiice fungovanie; inovacie
su pre nich prili§ vzdialenym pojmom, ktorym
moze firma venovat' pozornost az po stabilizacii
sucasnej situacie.

d. oblast manazérskych zmien v planovani:

Podnik sa snazi dodrziavat zvolenu
stratégiu a ukazovatele planu, pripadné zmeny by
vnasali do priebehu projektov chaos, zmena je
rizikovd avedenie nema k dispozicii dostatok
prostriedkov na jej realizaciu, ¢o méze byt zdrojom
strat; manazment si uvedomuje nedostatoéne
vybudované informacné spétné vézby; netéinnost’
prenosu informacii ¢asto svisi s nizkym stupfiom
pridel'ovania pravomoci zamestnancom a liniovym
organizacnym modelom.

e. oblast financnych ukazovatelov v planoch:

Manazment si uvedomuje nutni potrebu
zvySovania vykonnosti podniku z hl'adiska jeho
buducej bezpefnej existencie; rizikd sa snazi
eliminovat’ predovsetkym defenzivnymi
stratégiami; priestor pre inovacie nie je budovany
uvedomele, vychadza sa z predoslého vyvoja, danej
nakladovosti vyroby a vysky rezijnych nakladov;
firma sa snazi naplhat’ obraty dané planom trzieb
a iné ukazovatele nie s vopred stanovené.

f- oblast planovania podnikovych procesov:

Manazment navodzuje prostredie
permanentnych zmien, ale o ich efektivnosti mozno

pochybovat’; vyber projektov sa riadi moznost'ami
firmy s dérazom na napliiovanie jej kapacit; pokial’
nejakd informacia vedie k inovaénému podnetu,
nejde o riadeny proces a intuitivne usmernovanie,
taky postup nesie v sebe vysoké riziko, ktoré moze
mat’ negativne dopady a dokonca moéze viest az
k existenénému ohrozeniu firmy.

3. Dobry inovacny stuperi:

a. oblast strategického _ planovania _buducnosti
irmy:

Podnik ma pisomne formulovanu viziu na
1-2 roky a zostavuje podla nej kratkodobé plany;
budica konkurencieschopnost’ produktov nie je
sledovana a podnik sa zameriava na vyuzivanie
zostavajuceho  potencidlu, ktory je  zatial
dostatocny, apreto podnikatel'sky subjekt neciti
priame ohrozenie svojej pozicie kvoli zaostavaniu
v inovacnej Cinnosti. Manazment je len krocik od
uvedomenia si nutnosti inovovat’ a mobilizovat’ za
tymto ucelom svoj tvorivy potencial.
b. oblast spoluprdce manazmentu a zamestnancov

pri formuldcii vizie:

Manazment  zamestnancov  priebezne
informuje o zdmeroch spolo¢nosti a obsahu vizie;
firma si tym vytvara priestor pre iniciativy zo strany
zamestnancov a moze ich potom ucinne vyuzivat;
takito kampaii vSak moéze Gasom skiznut do
formalizmu a pripadné stimuly potom nie su
dostatocne motivacne ucinné.

c. oblast inovacnych programov spolocnosti:

Manazment spracovava orientacny plan s
vyhl'adom na 2-3 roky dopredu, inova¢né programy
sa prijimajt, ked’ je firma donatena inovovat’ kvoli
aktivite konkurencie na trhu; firma chape inovacie
v ramci svojich ostatnych ¢innosti — nezdoraziuje
ich anevenuje im naleziti pozornost, manaZzment
sa snazi hladat aj iné zdroje zvySovania
konkurencieschopnosti.

d. oblast manazérskych zmien v planovani.:

Zmeny sa do projektov premietnu, ak sa
pri analyzach doterajsich vysledkov prejavi nestilad
s povodnymi progndzami; firma nie je je schopna
svoje skusenosti z predoslych aktivit preniest do
buducich postupov; vo firme existuje riadeny tok
informacii a systematicka praca s nimi; kontrolné
procesy zatial nie s orientované v ¢asovom
predstihu, ¢o spdsobuje straty zo ,,zotrvacnosti
procesu.

e. oblast financnych ukazovatelov v planoch:

Manazment podniku pouziva nastroje na
uvedomelé ovplyviiovanie svojej budiicej situacie,
to otvara priestor pre zvySovanie parametrov
vykonnosti podnikov a uplatiiovanie inovacii, aj
ked’ priprava a realizacia inovacii nebyva dosledne
a cielavedome sledovana.

f. oblast planovania podnikovych procesov:
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Manazment vybera projekty operativne
s ohl'adom na aktualne trhové prilezitosti, pricom
stratégia firmy nemusi byt vzdy rozhodujuca;
podnik je schopny korigovat svoje aktivity
a spravne rozpoznavat' dolezité inovaéné podnety,
no ale tieto podnety mézu byt potlacané na ukor
momentalnych potrieb; firma tym straca cas
a prostriedky, ¢o moéze destabilizovat’ jej trhova
poziciu.
4. Vyborny inovacny stupeii:
a. oblast strategického  pldnovania  buducnosti
irmy:

Firma vyuziva zasady moderného riadenia
a strategického planovania; zapractivava  svoju
viziu do podnikatel'ského planu, kde sa odraza
strednodoby vyhlad (3-5 rokov, 2-3 generacie
vyrobkov); manazment si nutnost zavadzania
inovacii nielen zodpovedne uvedomuje, ale je
schopny ich planovat’ a realizovat'.

b. oblast spoluprace manazmentu a
zamestnancov pri formuldcii vizie:

Zamestnanci firmy sa spolupodielaju na
formulovani podnikovej vizie aoich
pripomienkach sa dalej jednd na urovni
manazmentu; moznost’ aktivne sa spolupodiel’at’ na
formovani buducnosti podniku vytvara predpoklady
pre vyuzivanie motivacnych faktorov a pre sustavné
zlepSovanie firemnej kultiry; v podniku existuje
prostredie umoznujtce efektivne vyuzivat' potencial
zamestnancov; dolezité je nasmerovanie iniciativy
,,zdola — nahor*.

c. oblast inovacnych programoy spolocnosti:

Manazment v podnikatel'skom plane pocita
so zavadzanim inovacii ako nevyhnutnym
predpokladom pre naplnenie vizie firmy
a strategickych cielov.

d.  oblast manazérskych zmien v planovani:

Manazment prevadza operativne zmeny
a aktualizdcie planov vzdy, ked sa zisti pri
priebeznej kontrole nestlad so stanovenym planom;
firma sa snazi o minimalizaciu strat, ktoré by
vznikli zo zmenenych podmienok alebo vplyvom
vonkajsich faktorov; riadiace procesy st nastavené
na systém efektivnej kontroly, Co zabezpecuju
ploché organizaéné Struktiry a sebadisciplina
zamestnancov;  stav  kontrolnych  procesov
v podniku zodpoveda podmienkam certifikacie
podl'a ISO noriem.

e. oblast financnych ukazovatelov v planoch:

Manazment vopred sleduje a odhaduje
moznosti zvySovania vykonnosti firmy; inovacné
prilezitosti su jednym zich zdrojov, apreto su
zakomponované do variantov rozvojovych planov
aprojektov; ciele astratégie podnikatel'ského
zameru su prevedené do meratelnych ukazovatel'ov
finanéného planu a kazdy obchodny pripad je pred
prijatim podl'a nich posudzovany.

f oblast planovania podnikovych procesov:

Manazment mysli progresivne; namety na
inovacie sa hladaju pred realizdciou projektu
amozu tak vyznamne zasiahnut’ do jeho priebehu;
,myslenie na zajtrajSok* zachovéava
konkurencieschopnost’ firmy a posiliiuje jej trhovu
poziciu.

Na wvznik inovéacii 1Uzko nadvizuji
marketingové koncepcie a stratégie. Pri ich
$pecifikacii sa odporuca:

e  Zaistit’ vyrobu len takych produktov, ktoré
reaguju na zakaznikove potreby alebo mu
prinasaju vyssiu uzitkovu hodnotu nez
produkty konkurencné. Firma sa musi
riadit’ zdsadou: Vyrabat je mozné len to,
¢o mozno predat’!

e Sprostredkovat’ vznik takych distribu¢nych
ciest, po ktorych sa ponukané produkty
dostanii k zakaznikovi s ¢o najmensimi
nakladmi, a to v okamihu, kedy po nich
vznika dopyt. Firma sa pritom musi riadit’
zdsadou: Uspesne mozno predat’ len ten
tovar, ktory je v sprdvnom cCase na
spravnom mieste!

e Vyvolat’ vhodnou propagac¢nou kampaiou
u potencidlnych zakaznikov pocit, Zze
firmou ponukané produkty st prave tie,
ktoré najlepSie uspokoja ich potreby, hoci
ich sami nie su schopni presne definovat’.
Firma sa musi riadit’ heslom: Zakaznici si
musia byt vedomi toho, Ze produkty firmy
dokézu najlepsie uspokojit’ ich
poziadavky, dokonca aj buduce.

e Uplatnit taka cenovil politiku, kedy
zakaznik je ochotny za pontikant kvalitu
zaplatit pre neho eSte prijateln cenu,
ktora zabezpe¢i zdravé hospodarenie
firmy. Firma sa vzdy musi drzat’ principu:
Naklady musia byt na takej urovni, aby
bolo mozné kedykol'vek znizit' cenu
produktu a tym povzbudit’ dopyt.

Manazment MSP si musi vytvorit a
zaviest individudlny systém, ktory umozni
efektivnu pracu na inovaciach, podla ich
$pecifickych podmienok.

Realizované prieskumy [3] odhalili aj
klaCové nedostatky amedzery v zvySovani
inovativnosti MSP.

V oblasti ,strategicky pristup k riadeniu
podniku® si vécSina slovenskych manazérov mysli,
ze treba vychadzat predovSetkym z aktualnej
situacie, ze dlhodobé plany nie st nevyhnutné,
pretoze sa opieraju o neisté progndzy vyvoja
podnikatel'ského prostredia. Hlavne v pripadoch
mikro a malych podnikov strategické planovanie
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uplne absentuje, vykonavaji sa zvac¢Sa operativne
inovac¢né aktivity, neschopné zabezpecCit' nasledné
zvySovanie kvality a Grovne inovacnej kapacity,
ktord by mohla byt zakladiiou pre naplianie
dlhodobejsich rozvojovych cielov tychto podnikov.

Pri posudzovani inova¢ného zameru sa
manazéri vyjadrili, Ze je dblezitejSie rychlo konat’
ako viest' dlhé rozbory. Prave to sa povazuje za
hlavny netspech vicsiny mikro a malych podnikov
pri prenikani ich inovacii. V takom pripade ich
investicie do inovacii mézu byt vysoké, avSak
navratnost moze byt nizka, najmd kvoli
podcenovaniu finanénych analyz na rentabilitu,
marketingovych §tadii a prepracovanej technickej a
konstrukénej dokumentacie inovécie.

Rozhodovanie v podmienkach rizika je
d’alSou kritickou oblastou zvySovania inovaéného
potencialu podnikov. Va¢§ina manazérov podnikov
pri rozhodovani o inovaciach nepocita s pripadnym
neuspechom arizikd tak nie si  presne
identifikované. Vyznamnost' jednotlivych rizik a
pravdepodobnost  ich  vyskytu su  vSak
kvantifikovatelné  pomocou réznych  metdd
(expertné hodnotenie, analyza citlivosti, Statistické
charakteristiky miery variability), o ktorych vsak
podnikatelia a manazéri nemaji Casto potrebné
vedomosti.

Za dal§i problém mozno povazovat
pristup manazérov  MSP k podpore inovacnej
kultary. Tito si neuvedomuju vyznam motivacie a
stimulacie  pracovnikov  kinovaciam a sua
presvedéeni, ze vlastna iniciativa pracovnikov v
prinasani novych népadov sa nemoéze z riadiacej
urovne ovplyvnit. Rovnako nemyslia na to, Ze
pracovnici budi iniciativni iba vtedy, ak citia
osobnu zainteresovanost na zlepSovani chodu
podniku. Manazéri mikro a malych podnikov
nevidia vyznam hodnotenia svojich inova¢nych
aktivit, ¢o je vel'kou prekazkou pri vybere buducich
inovacnych Cinnosti, na zadklade predchadzajucich
skusenosti.

Pristup manazérov k  problematike
spoluprace s externymi vyskumno- vyvojovymi
kapacitami je naruSeny ich presvedcenim, ze
univerzity nemdézu prili§ pomdet’ praci malych a
strednych  podnikov.  Neddévera  manazérov
k vysledkom vedeckej a vyskumnej prace casto
prameni z presvedcenia, ze prinos pre ich podniky
by bol Ccisto teoreticky, tzn. pre rozvoj
podnikatel'skej ¢innosti Ziadny.

Zhromazd’'ovanie inova¢nych podnetov je
tiez kritickou oblastou mnohych podnikov.
Manazéri  deklaruji, Zze pisomna evidencia
inovaénych podnetov zabera vela casu a je
neefektivna. Su presvedceni, ze pokial je napad
dobry, presadi sa nakoniec sam. Tymto prichadzaja
0 mnozstvo moznych inovacii, ktoré mdze ako
prvé uskutoc¢nit’ ich konkurencia.

Zaver

Manazéri MSP pocas vykonavania svojej
podnikatel'skej cCinnosti nezaznamenali, Ze by
konkurencia kopirovala napady realizované ich
podnikom, zamestnanci podnikov neradi vymysl'aju
nieCo nove, pridrziavaju sa zauzivanych a
osvedCenych postupov, nepremyslaju o novych
spdsoboch rieSenia problémov, kreativnost a
originalita zamestnancov nie je na takej Grovni, ze
by inovaciami prispela k posilneniu konkurencie-
schopnosti podniku a ked’ zamestnanci splnia svoje
presne vymedzené lohy, o viac sa uz nezaujimaji.
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