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V ndvaznosti na vivodni cldnek MANAZERSKE ME TODY A N{I’STROJE UPLA TNO VANE’ PRI {éfZENi PODNIKU V CHEMICKEM
PRUMYSLU v nové zahdjeném cyklu EKONOMIKA A RIZENI PODNIKU V CHEMICKEM PRUMYSLU bylo jako prvni zvoleno téma

INOVACE a INOVACNI CYKLY.

Clanek shrnuje teoretické zaklady inovaci a zahrnuje nékolik prak-
tickych prikladd a komentard k ¢eskému chemickému primyslu.
Realizace tuspésnych inovaci je zvlasté v chemickém primyslu pro
jeho existenci a dalsi rozvoj zcela zasadni. Neni to jenom UspéSnost
piipravy a realizace inovace, ale i doba, ndklady a rozsah celého
inovacniho cyklu. V neposledni fadé je to i narocnost realizace
navrzené inovace a jeji dopad na riist hodnoty firmy. Uspé&$nost
realizace inovace pak mé zasadni vliv na hodnotu firmy (coz pro
chemické odvétvi plati dvojnasob!). Kli¢ovym generatorem hod-
noty firmy je hodnota pro zakaznika. Dlouhodoby a plynuly rtist
hodnoty pro zdkaznika musi byt kategorickym imperativem pro
vrcholové manazery odpovédné za fizeni hodnoty firmy. Vyrazné
zvyseni hodnoty pro zdkaznika se potom prosazuje zejména pri-
lomovymi inovacemi [2]. Pfipravované inovace ve firm¢ je tfeba
vyvazovat mezi prilomové a postupné tak, aby byl zajistén plynuly
rtist hodnoty.

Ptiprava a realizace inovaci je pak fizena v ramci procesi dlouho-
dobého planovani.

Inovace, jejich charakteristika a inova¢ni cyklus
Zikladem pojeti inovac¢niho cyklu jako takového je pojednani
o inovaci samotné. Z pohledu organiza¢ni perspektivy piihodnou
definici pojmu inovace nabizeji Luecke a Katz [8]: "Pojem inovace...
se obecné chdpe jako zavedeni noveé véci ¢i metody. .. Inovace zname-
nd vtéleni/pretavent, kombinaci, ¢i syntézu znalosti do origindlnich,
relevantnich, hodnotnych novych produktii, procesti nebo sluzeb."
Inovace znamend jednat z popudu tvofivych myslenek s cilem
vytvofit zvlastni ¢i hmatatelny rozdil na poli, v némz je inovace
realizovana. Amabile a kol. [1] napt. konstatuji, ze: "Na pocdtku
kazdé inovace je tvorivy ndpad... Inovaci definujeme jako uispés-
nou realizaci tvorivych ndpadii v rdmci organizace. Z uvedeného
pohledu kreativita projevovand jednotlivci ¢i tymy je vychozim
bodem, prvni predpoklad je nezbytnou, ac¢ nepostacujici podmin-
kou predpokladu druhého". Tuto tezi dopliiuje Veber, ktery vidi
ulohu inovace v naruseni rovnovahy a jejim opétovném ustaveni
na vyssi drovni [14].

K tomu, aby inovace mohla nastat, jsou kromé schopnosti generovat
tviiréi myslenky ¢i napady nezbytné dalsi predpoklady: aby se véci
skute¢né délaly jinak, musi napad byt pfetaven v ¢in, jenz pfivodi
zavedeni novych ¢i zménénych obchodnich procest v rdmci orga-
nizace, popfipadé zmény v charakteru produkti ¢i sluzeb.

Davila a kol. inovaci charakterizuji jako organizacni ¢i fidici
proces; uvadéji, Ze ,inovace, stejné jako mnohé dalsi podnikatel-
ské funkce, je Fidici proces, vyZadujici specifické ndstroje, pravidla
a disciplinu" [3].

Kreativita se navzdory pestré smésici nazord poklada za zéaklad
inovace. Inovace pak predstavuje tispéSné zavadéni tvorivych mys-
lenek v rdmci organizace [1]. Takto nazirdna je kreativita cosi, co
mohou pfedvadét jednotlivei, zatimco inovace se odehrava toliko
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v organiza¢nim kontextu.

Pti realizaci inovaci dochézi k ,,vycerpani“ konkurenceschopnosti
¢i konkurenéni vyhody zavedené inovace. Je zfejmé, Ze v ramci
inovacniho ¢i Zivotniho cyklu je dany produkt postupné nahrazovan
produktem pfislu§ného inovativniho fadu s prislusnym inovacnim
efektem.

Inovace ma latinsky pivod (od latinského ,,innovare“ — obno-
vovat), ale v pojeti spirdly ekonomického vyvoje byla nastolena
J. Schumpeterem [12]. ,,Mechanismus® inovace predstavuje proce-
duru, které zacina od ekonomické analyzy, co a jak pfispiva k tvorbé
hodnoty, pokracuje akumulaci kapitdlu a zasazenim na vyhodné
misto v sestavé kapitélu, zaucenim vsech, tj. celého podniku, do
novych moznosti vyroby a obchodu se zvySovanim hodnoty.

Pti inovaci se kapital dale vyménuje. Schumpeter pokitil proce-
duru vymény kapitidlu nazvem ,tvofivd destrukce” (constructive
destruction) [15]. ,,Stavba“ kapitalu se musi zbofit, aby se nova
alepSi mohla stvofit. Jediné v tomto protikladu ma vyména kapitalu
plnou podnikatelskou hodnotu. Bez toho nenf skutecné inovace.
Z toho vyplyva, ze inovace neni néco bézného, ¢im se podnikatel
a manazer bézné a zlehka zabyvaji od rdna do vecera. Znamena to
opoustét zavedeny vyrobni a obchodni zptisob a pripravovat jeho
z4sadni povySeni. Na tom se musi pracovat s vyhledem, volit vhodné
investice, ve vhodny ¢as, s pfipravenymi lidmi.

Na pocatku inovace byva analyza vykonnosti kapitalu, odhaleni
slabych mist, kde by bylo tfeba zasdhnout ve prospéch vyssi vykon-
nosti, na konci se kompletuji novy thrn a nové skladba kapitalu,
tentokrat s pokrocilej$im vykonem i vynosem. Jen tehdy, kdyz se
uskutecnila ,,tvoriva destrukce®, 1ze hovofit o inovaci [6].

Inovacni cyklus se obvykle zobrazuje kfivkou ve tvaru pismene S,
neboli tzv. difizni kiivkou, kterd zahrnuje nasledujici faze zivot-
nosti produktu: vyvoj, uvedeni na trh, zralost a tpadek. Difuzni
kfivka mapuje nartst pfijmd ¢i produktivity v poméru k casu.
V raném stadiu pouzivani inovace je rdst relativné nizky, ponévadz
novy produkt si teprve ziskava své misto na trhu. V jisty moment
vsak zdkaznici zacinaji produkt zadat, takze produkt (kvantita-
tivn¢) roste rychleji. Nové dil¢i inovace ¢i zmény, provedené na
produktu, pak umoznuji dalsi rist produktu. Ke konci Zivotnosti
se riist zpomali a miize dokonce zacit klesat. V pozdéjsich stadiich
uz dosazeni normdlni miry navratnosti mozné neni, a to ani za
cenu novych investic.

Koncepty technologické a ekonomické inovace

Jednim z hledisek, pomoci kterého lze charakterizovat inovace, je
stupen jejich novatorstvi neboli originalita nové nabizeného reseni
ve srovnani s aktudlnim stavem. Z tohoto pohledu mizeme clenit
inovace na technologické a ekonomické [9].

Technologickou inovaci definuji staity OECD v ,,Oslo manualu®:
Jako technologicke inovace produktu a procesu (TPP) se oznacuji
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zavedené technologicky nové produkty a procesy a podstatné tech-
nologicky zlepsené produkty a procesy. Inovace typu TPP se md za
v praxi realizovanou, byla-li zavedena na trhu (inovace produktu)
nebo pouZita ve vyrobnim procesu (inovace procesu). Inovace TPP
jsou spojeny s Fadou védeckych, technologickych, organizacnich,
financnich a komercnich aktivit. Spolecnost charakterizovand jako
inovujici ve smyslu TPP je spolecnost, kterd v priitbéhu sledovaného
obdobi zavedla nové nebo podstatné technologicky zlepsené produkty
¢i procesy.“ [9].

Ekonomickou inovaci definoval Joseph Schumpeter [12] v roce
1934 nésledovné:

1. Zavedeni nového vyrobku/zbozi, tj. vyrobku/zbozi, jez zakaznici
jesté neznaji, popiipade nové kvality vyrobku/zbozi.

2. Zavedeni nové vyrobni metody, jez v zdidném pripadé nemusi
vychazet z nového védeckého objevu, popiipadé nového zpisobu
komer¢niho vyuziti dané komodity.

3. Otevreni nového trhu, tj. trhu, kam vyrobni odvétvi inkrimi-
nované zemé doposud nevstoupilo, a to bez ohledu na to, zda
pfedmétny trh pfedtim existoval ¢i neexistoval.

4. Ziskani nového zdroje surovin ¢i polotovart, opét bez ohledu na
to, zda takovy zdroj jiz existuje nebo zda je nutno jej nejprve ziidit.
5. Zavedeni nové organizace v daném odvétvi, jako napf. vytvoreni
monopolniho postaveni (napt. prostfednictvim zalozenim trusti),
pripadné rozbiti existujictho monopolu.
Zajimavy postteh k inovacim publikoval CEFIC [5] porovnanim
rozdild Evropy, USA a Japonska upozormujic, ze v USA je 0 50 %
vice védecko-vyzkumnych pracovnikti na 1000 zaméstnanct nez
v Evropé. V ndvaznosti na Summit EU v Lisabonu v breznu 2000
byl publikovan cil dosazeni vydaji na védu a vyzkum ze soucasnych
2 % HDP na 3 % v roce 2010. Byly rovnéz pfijaty cile pro inovace:

—koordinovat a podrobit benchmarkingové analyze narodni politiky
inovaci a pfedévat si navzajem zkuSenosti,

— prizpisobit regulatorni statni politiky s cilem sniZeni nakladd
na inovace,

— podporovat vznik inovativnich spolec¢nosti,

— zlepsit vazby v inovativnich systémech mezi spole¢nostmi, in-
vestory, vyzkumnymi pracovisti, poradci, Skolicimi stfedisky aj.,
— zajistit, aby cela spolecnost by vstficna k inovacim.
Zeitler, generalni feditel nove vzniklé ,,inovacni jednotky“ chemic-
ké divize Akzo Nobel’s, prohlasil: ,,Inovace je jednim z piliiii nasi
strategie a zdsadni pro budouci rozvoj a obnovu naseho podnikdni.
Inovace je Sirokd zdkladna novych myslenek, které umoZriuji rozvoji byt
vice produktivnim a které se navzdjem ziirodriuji vyménou informact
z firmy i mimo ni. Rozvoj neni jenom vznik myslenky, ale jeho konecnd
komercializace. Inovace neni véda a vyzkum, ale vyhleddvdni novych
myslenek, tzv. ,ideation®, k podpore rozvoje synergii mezi vyrobnimi
jednotkami, vybéru projektii nebo spolecnych podnikii, které maji
nejvetsi potencidl.“ [6].
Dilezitost investic do novych technologii (realizace inovace) je
definovana jako adopce nového technologického feSeni nebo za-
vedeni inovac¢niho procesu. Toto se (v pfipad¢ uspésné realizace)
odrazi na ristu hodnoty firmy. Trvaly riist hodnoty firmy je stale
jesté nejlepsim dlouhodobym indikdtorem zdravého fungovani
firmy [11].

Inovacni zdroje

Existuji dva hlavni zdroje inovaci. V linedrnim modelu je tradi¢né
uznivanym zdrojem inovace vyrobce. Dochdzi k ni v pfipadé, kdy
realizétor inovuje s cilem inovaci prodat. Dal$im zdrojem inovace,
ktery se zacina Siroce uznévat teprve v posledni dobé, je inovace
koncového uzivatele. V tomto pripadé realizator pfijde s inovaci,
jez je urcena pro jeho/jeji vlastni uziti, ponévadz jiz existujici pro-
dukty neuspokojuji jeho/jeji potieby. Von Hippel ve svém klasickém
dile Sources of Innovation tvrdi, Ze inovace koncového uzivatele
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v jednotlivych oborech podnikani inovaci realizovat. Aplikace trzni
orientace v fizeni podniki a investiénim rozhodovani pfispiva ke
zvySeni podnikového vykonu [13].

V posledni dobé se zna¢nd pozornost vénuje formalnimu vyzkumu
a vyvoji na poli tzv. prilomovych inovaci. Inovace ov§em vznikaji
i prostiednictvim méné formalnich ptilezitosti, pfizptisobenim pra-
xe ,,za pochodu®, vyménou zkusenosti z praxe a jejich kombinaci,
ale i dalSimi cestami; jedna se o inovace kontinualni nebo postup-
né. Radikalnéjsi a revolucnéjsi inovace tradi¢né byvaji vysledkem
¢innosti tymid R&D, zatimco dil¢i/postupné inovace ¢asto vyristaji
z praxe. Samoziejmé existuje fada vyjimek, kdy zdroj inovace byl
jiny.

Je tfeba vnimat, zda je inovace hndna nabidkou (zaloZenou na
novych technologickych moznostech) nebo vedena poptavkou
(v zavislosti na spolecenskych potiebach a pozadavcich trhu).

Jakmile se inovace objevi, mohou se smérem od novatora $itit
k dal$im jedinciim ¢i skupindm. Jedna se o proces, ktery byl ve
védecké literatufe intenzivné studovan, a to z fady pohledd, nej-
vic pak Rogersem v jeho klasickém dile nazvaném Sifens inovaci.
V poslednich 20 letech nicméné Rogersiiv ,,linedrni model” §ifeni
inovaci byl podroben zasadni kritice, pfi¢emZ znacné procento
vyzkumnych praci ukazalo, Ze jednoduchy model typu ,,objev-
inovace-§ifeni“ nevystihuje mnohavrstevné, nelinearni procesy, do
nichz firmy, podnikatelé a uzivatelé (hodlajici realizovat uspés$né
a zivotaschopné inovace) vstupuji [13].

Cile zavadéni inovaci

Pléany realizace inovaci v organizaci dané spolecnosti jsou tésné
provézany s organiza¢nimi cili a ikoly, s podnikatelskym zdmérem
a se zajistovanim konkurenceschopné pozice na trhu.

Tak napt. ve firméch je jednim z hnacich prvkd inovacnich progra-
mi tkol plnit ristové ukazatele. "SniZovdni ndakladii ani zdsadni a
radikdlni prestavba podnikovych procesii nejsou faktory, jez samy o
sobé zajisti riist firmy... Klicem k agresivni cesté na Spici a k zajisténi
rostoucich hospoddrskych vysledkii jsou inovace." [3]. Nékteré uspées-
né spolecnosti typu napf. General Electric prijaly program fizeni
inovaci nadsené, a to s prvoradym cilem generovat/popohanét/
akcelerovat rast a nasledné zvysit hodnotu majetku akcionafd.

Obecné plati, Ze podnikatelské subjekty investuji znacné procento
dosazeného obratu do inovaci, tj. do zmén zavedenych produktd,
procesti a sluzeb. Objem investovanych prostfedkti miize kolisat
od 0,5 % obratu (v pfipad€ organizaci charakterizovanych niz-
kym tempem zmén) az po 20 ¢i vice procent v piipadé organizaci
s vysokym tempem zmén.

Hnacim motorem pro systémové zavadéni inovaci na poli organiza-
ce prace jsou (fazeny z hlediska vyznamnosti pro firmu) nasledujici
cile inovaci:

— zlepSenad kvalita,

— tvorba novych trhd,

— rozSifeni sortimentu,

— snizeni nakladd na pracovni silu,

— zkvalitnéni vyrobnich procest,

— niz8i spotieba materialu,

— snizeni negativniho vlivu na Zivotnim prostredi,

—nahrazeni jednoho produktu/sluzby produktem/sluzbou jinou,

— niz§i spotieba energie,

—soulad s existujicimi predpisy.

Selhani inova¢niho procesu a jeho pric¢iny
O Sullivan monitoroval pfi€iny, jez (v daném stadiu zivotniho
cyklu) jsou vS§em organizacim spole¢né a mohou zpisobit selhani
inovace. Jsou to [10]:

Dokonceni na dalsi strané

57



MANAGEMENT

1. nekvalitni vedeni,

2. §patna organizace,

3. nekvalitni komunikace,

4. nizka akceschopnost,

5. nekvalitni fizeni expertnich systémd.

Nedostatecné sepéti akei s cili znamend, Ze konkrétni akce, jako
napft. ndpady a projekty, postradaji vazbu na konkrétni cile.

Inovace nesplni ocekédvané cile, pokud je ¢isté mechanicky nazirdna
jako organizac¢ni proces na bazi akce-reakce. I kdyz pfi ,,prosazova-
ni“zmény je diraz kladen na kontrolu/fizeni, vymahani a strukturu,
pro realizaci inovace toto plati jen ¢astec¢né. Strazci organizacniho
poradku vytyci organizaéni prostiedi, jez inovaci ,,umozni“; nicmé-
né, inovace ,,se zavadi®, tj. jeji potfebnost je uznéna, je rozpraco-
véana/vyvinuta, aplikovana a piijata. Z uvedené perspektivy miize
inovace byt Uispé$na, jsou-li zabezpeceny strategické struktury.

Rizeni inovac¢niho procesu

Rizeni inova¢niho procesu je proces vedeni inovaéniho déni (napf.
v oblasti pfilezitosti a podnétti), k némuz dochazi v organizacich.
Jakmile je prilezitost uzndna (za zivotaschopnou), postoupi na
dalsi uroven, na niz se mtize déle rozvinout. Tato rozvojova faze
muiZe sestavat z vyroby/vyvinuti prototypu a z tzv. marketingového
testovani. Existuje fada podnétd, jezZ na konci rozvojové faze cekaji,
az marketingové podminky budou hodnoceny jako ,,optimalni“,
piip. ,,dobré“. Kone¢nym stadiem procesu vnitfni inovace je jeji
uplatnéni.

Pro jednotlivé spole¢nosti je ,,fizeni“ inovace obtizny tkol. I kdyz
ve vlastni firmé miize mit spole¢nost na inovaéni aktivity podstatny
vliv, inovaéni pociny, jez se mezi jednotlivymi uzivateli odehravaji
ve snaze novy produkt ¢i sluzbu si pfisvojit, ale i inovacni pociny
ostatnich firem operujicich ve stejném ¢i dopliikovém oboru, jsou
mimo jeji kontrolu. Existuje fada zptsobd, jimiz se firmy budou
pokouset do inovacnich aktivit jako partnefi vstoupit, a to zpiso-
bem, ktery zvysi jejich vnéjsi vliv, s cilem své tvofivé postupy spojit
s tsilim ostatnich vyrobcd. Tyka se to vyrobné-obchodnich jednotek,
standardnich postupti, spolecnych podnikd, atd. [9].

Jednim z klicovych faktorti podminujicich ekonomicky rdst
v dnes$nim globalizovaném podnikani je aplikace a implementace
novych technologii. Implementace novych technologii je postavena
na zékladnim a aplikovaném vyzkumu, ktery je podle povahy or-
ganizovan privatnim i vefejnym sektorem. Na mikrodrovni, tj. na
urovni firem, je dilezitost investic do novych technologii definovana
jako adopce nového technologického zafizeni nebo zavedeni ino-
vativniho procesu. Tim je akcelerovan proces zvySeni efektivnosti
firemnich operaci, ktery se odrazi v ristu hodnoty firmy.

Rizeni inova¢niho procesu v komoditni petrochemii
a rafinérském priumyslu

V tzv. komoditni chemii je zfejmé, Ze vétsina prilomovych inovaci
jiz byla aplikovéana v pfedchozich nékolika desetiletich, at’ se jedna
o rafinérské technologie, ¢i pyrolyzu a na ni navazujici technologie
olefinové a tomatové chemie. V tomto odvétvi je pfiznacné, zZe
hlavni technologie jsou vyvinuty a nadale zdokonalovéany n¢kolika
malo spolecnostmi (vyrobci ¢i inzenyrské kancelare) a nadéle
nabizeny na trhu v§em potencidlnim vyrobcim. Vzdy se jedna
o technologie s extrémné vysokymi néklady na vyzkum, poloprovoz-
ni ovéfeni a uplatnéni na trhu. Za dspésné prilomové technologie
v oblasti komoditni chemie vyvinuté v Ceské republice Ize povazovat
technologie vyroby anilinu a navazujicich derivati (MCHZ), zp¢-
novatelného polystyrenu (SYNTHOS) ¢i epichlorhydrinu na bazi
glycerinu (Spolek). V poslednich desetiletich byla realizovana ale
spiSe fada inovaci postupnych, a to technologii existujicich.

Pravé pro komoditni chemii a zpracovani ropy je typickd spiSe
orientace na postupné (¢i spojité) inovace, které umoziuji za-
jistit dlouhodobou konkurenéni vyhodu neustalym zlepSovanim

58

zavedenych technologickych procest. Tyto postupné (spojité)
inovace maji celou fadu dimenzi. Jedna se o oblasti zlepSeni
ekonomiky vyroby (mj. snizovani nakladd, ndhrada dostupnéj-
§imi surovinami aj.), zavadéni novych produkti (rozsifovani
sortimentu nebo naopak specializace), zvySovani kvality produktii
(¢istota, uzitné vlastnosti apod.). Samostatnou oblasti specifickou
pravé pro komoditni chemii je realizace ,,ekonomie méritka“
(,;economy of scale“). Jedna-li se o realizaci nové technologie
vyvinuté v laboratofich a ovéfené obvykle na ctvrtprovoznich
¢i poloprovoznich jednotkéch, lze tuto realizaci povazovat za
prilomovou inovaci. Stejn¢ tak lze povazovat za prilomovou
inovaci znasobeni kapacit soucasnych zndmych technologii
(v posledni dobé se jedné o proces metateze). V poslednich le-
tech je nejcast¢jsi pristup prosté zvysSeni stavajici kapacity (napf.
jednotka hydrokraku realizovana v Ceské rafinérské v roce 1988
s kapacitou 100 t/hod., zvySend v roce 1999 na 130 t/hod., v roce
2007 na 160 t/hod., dnes bezpecné provozovana na cca 140-150
t/hod.).

Rizeni inova¢niho procesu ve specializovaném
chemickém a farmaceutickém primyslu

Na rozdil od komoditni chemie je pro specializovany chemicky
a farmaceuticky primysl typickd orientace na prilomové (eko-
nomické ¢i nespojité) inovace, které ve spojeni s patentovou
ochranou samotného produktu ¢i technologického postupu po
dobu az 20 let dokézi zajistit dlouhodobou konkurenéni vyhodu.
Pro odvétvi specializované chemie a farmacie je typické, Ze na
prilomové inovace lze nahlizet dvoji optikou. Za prilomovymi
inovacemi z pohledu odvétvi je nutno spatfovat unikétni, do té
doby nezndmé produkty a postupy, pfipadn¢ jiz zndmé produkty
a procesy, avsak s vyrazné zménénou uzitnou hodnotou. Vysled-
kem tohoto typu inovaci jsou tzv. origindlni produkty. Vzhledem
k extrémné vysokym nakladim na vyzkum a vyvoj téchto produktt
si firmy vyhrazuji formou patentu ¢asové omezenou exkluzivitu
vyuzivani téchto produktd.

Impulsem k zahdjeni tohoto typu inovaci jsou vesmés vysledky
zakladniho vyzkumu, které potvrdi klicové kauzalni souvislosti
mezi pfi¢inami jevil a jejich moznym ovlivnénim. Timto pfistupem
vznikaji unikatni chemické nebo farmaceutické ptipravky, které
specifiénosti svého ptlisobeni vytvareji vyznamny kvalitativni posun
v dosahovani pozadovaného stavu.

Vysledkem inova¢niho procesu jsou tzv. genericke produkty, tj. pro-
dukty, u kterych jiz vyprSela patentova ochrana a jejich bezproblé-
mové vyuzivani je umoznéno i ostatnim konkuren¢nim subjekttim.
Tento piistup je vyhodny zejména v tom, Ze vyrazné snizuje naklady
na vyzkum a vyvoj, coz je nejvyraznéjsi bariéra rozvoje inovacnich
aktivit. Typickym pfikladem tohoto typu inovaci jsou nejen bézné
vyrabéna a komer¢né nabizena 1é¢iva, ale i rizné druhy pripravkd
pro zemédélskou chemii, life science, kosmetiku apod. Podnétem
k zahajeni vyzkumnych aktivit mize byt exspirace patentové ochra-
ny pripravku nebo technologického procesu a moznost vyrabét
osvédceny a zdkaznikem akceptovany produkt pod vlastni znackou.
Dopliujici motivaci k zahajeni vyvoje generického pfipravku je
obvykle jasné artikulovany pozadavek zakaznika, ktery planuje
zatazeni produktu jako vstupu do svého hodnotového fetézce. Neni
uz rozhodujici, zda zdkaznik déle zhodnocuje produkt formou dal-
S$iho technologického zpracovani nebo prostou obchodni ¢innosti.
I kdyz jsou priilomové (nespojité) inovace zasadni pro budovani
konkurenc¢ni vyhody, nelze opominout ani vyznam technologickych
(spojitych) inovact, které vyznamnou mérou prispivaji k optimalni-
mu pribéhu procest. K typickym inovacim tohoto druhu Ize fadit
méné vyznamné zasahy do technologického procesu, jakymi jsou
zmény méftitka vyrobnich operaci, zmény technologickych para-
metrd vyroby ¢i zaména pouzivanych ¢inidel za Gc¢innéjsi, levnéjsi
a selektivngjsi. Nutno ovSem dodat, Ze vyznamnou prekazkou
uplatnéni technologickych inovaci jsou odvétvové legislativni
bariéry, které jsou orientovany na udrzeni standardnosti procesu a
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nesmirné ztéZuji a byrokratizuji jakékoli ipravy technologického
procesu.

Hodnotovy aspekt inovaci

Proces tvorby hodnoty firmy je slozity a integrovany proces spociva-
jici kromé jiného v nalezeni souladu mezi firemnimi cili, ambicemi
a moznostmi. Je urcité otdzkou vysostné strategickou, zda firma
usiluje o vidcovstvi na trhu, ¢i zda se spokoji s roli naslednika.
V zavislosti na této pozici se firma orientuje bud’ na perspektivni
technologické, avSak na druhé strané rizikové investice s vysokou
pozadovanou mirou zhodnoceni. V opacném piipad€ voli firma
strategii vyckavani, sbird, monitoruje a vyhodnocuje trzni infor-
mace. Takto postupné formuje své stanovisko k hodnoté nové
technologie. V pozitivnim pfipadé¢ investuje do jiz provérenych
technologii a produktd. Typicky je tento pfistup u jiz zminénych
generickych vyrobcid farmaceutik.

Sir Pitman, CEO Lloyds TSB, postuloval tezi, zZe trvaly rist hod-
noty firmy je stdle jeSté nejlepSim dlouhodobym indikatorem
zdravého fungovani firmy. Jeho dosazeni zistava nejvyssi vyzvou
a uspokojenim pro manazery [11]. Ve studii Morrise, feditele
European Chemicals KPMG, je potvrzena korelace mezi vydaji na
védu a vyzkum a zvySovanim hodnoty akcif spolecnosti v obdobi
1997 az 2001 [4], kdy napftiklad spole¢nostem Akzo Nobel, DSM,
BASF (které do vyzkumu a vyvoje investovaly vice nez 4 % z tr-
zeb) vzrostla cena akcii v letech 1997-2002 o 120-180 %, zatimco
jinym hodnocenym firmédm (naptf. EVC, Degussa, ICI aj.), které
investovaly do vyzkumu a vyvoje méné nez 3 % z trZeb, cena akcii
v hodnoceném obdobi klesla.

Je urcité predmétem manazerského zadjmu pokusit se nalézt
korelaci mezi obtizné méfitelnym inovacnim potencidlem firmy
a hodnotou firmy, nebot pravé efekt zhodnocenti firmy je signilem
pro vlastniky, aby investovali do inova¢niho procesu. Praktické
zkuSenosti ukazuji, Ze vazba mezi inova¢nim procesem, resp.
schopnosti inovovat, a hodnotou firmy nemé ani ryze determinis-
tickou, ani stochastickou zavislost [7]. Modely, které byly pro tyto
ucely vypracovany, byt jakkoli matematicky presné, vzdy kalkuluji
s urcitym rozdélenim pravdépodobnosti vstupnich proménnych,
a tudiZ vzdy se nachézeji na pomyslné $kale mezi deterministickou
a stochastickou zavislosti.

V procesu investice do novych technologii 1ze vystopovat pfi-
nejmensim dva typy nejistot, se kterymi se firmy v trZznim prostfedi
stfetavaji [16]:

1. okamzik pofizeni investice a

2. hodnota investice.

I kdyz se firma, bez ohledu na droven proponovaného vylepsent,
dostane k cennym informacim, pfesto v procesu investice do kon-
krétni dostupné technologie vesmés dochazi k fizené prodlevé v na-
¢asovani investice. Vyznamnym aspektem je i disponibilita zdroja.
Zajimavym piikladem optimalizace inovac¢niho cyklu z hlediska
nacasovani realizace investice a disponibility zdroji je pfiklad
¢eského pramyslu 90. let (skupina Unipetrol a vytvofeni Ceské
rafinérské), kdy na jedné strané doslo k postoupeni ¢asti akciového
podilu zahrani¢nim investortim (spojenym se zavazkem investic ve
vysi 480 mil. USD) a na druhé strané ke ,,koncentraci“ kapitalu
(zdroji) ve zbylé ¢asti skupiny Unipetrol, ¢imz byla umoznéna
zasadni obnova petrochemického komoditniho odvétvi (realizace
vystavby modernich jednotek s pfiméfenou kapacitou: styren,
ethylbenzen, polyethylen, polypropylen aj.).

Zavér

Clanek postihuje kli¢ové zasady fizeni inovaéniho procesu obecné
iv chemickém primyslu. Vychazi z popisu inovac¢niho cyklu a cha-
rakterizuje jednotliva stadia inovac¢niho procesu pocinaje vybérem
vhodné inovace, jejim zasazenim do firemniho kontextu, jejim op-
timéalnim nacasovanim a nakonec i vyhodnocenim jeji dispéSnosti.
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Pozornost je vénovana i hodnotovému pohledu na inovace, ktery
je obecné akceptovanym iniciatorem inovacnich aktivit. Vzhledem
k diverzité chemického primyslu je inovacni proces diskutovan
z pohledid dvou hlavnich oblasti, kterymi jsou petrochemie a ko-
moditni chemie na jedné strané a specializovany chemicky primysl
afarmacie na stran¢ druhé. Vyvozené zavéry potvrzuji piedpoklad,
ze v komoditn{ chemii je inicidtorem inova¢niho procesu vesmés
snaha o zdokonaleni a zefektivnéni kli¢ovych procesd, zatimco
ve specializovaném chemickém a farmaceutickém primyslu je
motivem ziskani konkurenéni vyhody zalozené na realizacich
prilomovych inovaci.
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Abstract
INNOVATION AND INNOVATION CYCLES

Summary: The article deals with key aspects of innovation process in chemical
industry. It discusses theoretical aspects of innovations which were postulated
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by the originator of innovation theory of J. A. Schumpeter. It also evaluates
impact of innovations on industry and company development and performance.

Key words: chemical industry, innovation management, innovation cycles,
innovation sources, innovation failure
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