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1 Uvod

V soucasnosti se lidskd spole¢nost nachazi v obdobi, kdy se svét kolem nas méni
nejrychlejSim tempem v celé historii lidstva. Svét, ve kterém Zijeme, je odliSny od toho, ve
kterém vyrustali nasi rodiCe. Zaroven lze jiz nyni s vysokou pravdépodobnosti fici, Ze nase
déti budou zit také ve svété, ktery se bude od svéta dneska zasadné lisit. Nikdy v historii
lidstva nedoslo k tak dynamickym technologickym zménam, jimz jsme v soufasnosti
svédkem. Kazdym rokem jsou posouvany vykonnostni limity vypocetni techniky,
elektronika tim padem rychleji zastardva a uzivatelé obmeénuji spotiebni zbozi ve stale

kratSich intervalech.

Inovaci tykajicich se vyrobki, obzvlasté spotfebni elektroniky, si v§imame nejsnadnéji.
Nejednd se ovSem o jedinou oblast, kterd prochdzi dynamickymi zménami. Naptiklad
cestovani je v souasnosti nejsnadnéjsi a nejdostupnéjsi v historii. Clovéku sta¢i ob&ansky
prikaz na to, aby se béhem nékolika malo hodin od svého rozhodnuti dostal do vétSiny
evropskych mést. Také zpusob traveni volného €asu se neustale vyviji. Lidé maji mnohem
vice moznosti, jak se svym volnym Casem nalozit. Lisi se také samotné volnocasové
aktivity. Vzdyt kdo pted lety sledoval youtubery nebo chytal pokémony? Samostatnou
kapitolou je fenomén socidlnich siti. Dals$i vyznamnou oblasti, kterd prosSla radikélni
zménou, jsou informace. A to predevsim pfistup k nim a jejich mnozstvi. Jesté¢ na pirelomu
tisicileti se musel ¢lovek, ktery stdl o konkrétni informace, vypravit do knihovny a tam
nalézt vhodnou knihu a v ni kapitolu. Tedy zalezitost aZz nékolika hodin, minimalné pro
obyvatele mensich mést a vesnic. V dnesni dob¢ naproti tomu nosi lidé odpovéd’ na vétSinu
otazek ve své kapse — prostfednictvim chytrého telefonu jsou informace dostupné béhem

nékolika vtefin.

Vyse zminéné, ale také dal$i zmény se samoziejmé dotykaji také strany nabidky na trhu
zbozi a sluzeb. Podniky nabizejici své produkty museji kazdodenné svadét tvrdé boje
v extrémné konkurencnim prosttedi. Nejen, ze vyvoj novych produktli na trhu je velmi
rychly a i malé zaspani na tomto poli mize znamenat v kone¢ném duasledku i zanik

vvvvvv

zminéno, informace jsou v soucasnosti snadno dostupné. Pro zadkaznika tedy neni zadny
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problém nejen porovnat cenové nabidky, ale také napiiklad dohledat recenze nabizenych
produktii. Navic v nakupovani neni omezen ani hranicemi — ndkupy v zahrani¢i jsou dnes
jiz bézné.

Je proto neoddiskutovatelné, ze v tomto dynamicky se ménicim prostfedi je pro organizace
naprosto klicové, aby mély skvéle zvladnuté fizeni inovacnich procesii. Znamé ,,inovuj,
nebo nepiezijes!” dnes plati vice, nez kdykoliv jindy v historii. Podniky dnes stoji na prahu
¢tvrté pramyslové revoluce. Ta piinese veliké zmény nejen v podnikani, ale v lidském
spoleCenstvi viibec. Organizace, které usnou v tomto ohledu na vaviinech, budou zcela jisté
odsouzeny k zaniku. Inovacni fizeni se proto stava nejvyznamnégj$i Casti managementu

firem. Jedna se o obor, na némz zavisi samotna existence organizaci v budoucnosti.

Ve své diplomové praci jsem se proto rozhodl zamétit pravé na oblast inovacniho fizeni.
Préce si klade za cil zhodnoceni souc¢asného stavu inovaéniho fizeni ve vybrané organizaci

a navrzeni piipadnych doporuceni, ktera by mohla vést ke zlepseni souc¢asného stavu.

Diplomové prace je rozdélena do dvou ¢asti. V Gvodni, teoretické ¢asti prace je uveden
literarni ptehled poznatkii o tomto oboru. V praktické Casti prace je nejprve piedstavena
zkoumana organizace. Nasleduje popis inovaéniho fizeni, ptehled uskute¢nénych inovaci.
Soucasti praktické casti je také zhodnoceni souc¢asného stavu inovac¢niho fizeni, odhaleni
moznych nedostatkll. V zavéru prace jsou na zékladé odhalenych nedostatkii uvedeny

konkrétni navrhy, které mohou vést ke zlepSeni soucasného stavu.
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2 Literarni reserse

2.1 Vymezeni pojmu inovace

Piivod slova inovace pochazi z latinského innovare (obnovovat, zdokonalit). Tento termin
pouzil poprvé ekonom a politolog J. A. Schumpeter, ktery pojem inovace spojil predevsim
s ekonomickymi a technickymi teoriemi. Postupem casu diky svému rostoucimu vyznamu
zacaly byt inovace spojovany se vSemi oblastmi lidského konani a jsou chapany jako motor

rustu a pokroku (Cilek, 2010).

Narodni inovacni strategie vychazi pifi definici pojmu inovace z vymezeni Evropské
komise, které zni: ,,Inovace je obnova a rozsifeni Skaly vyrobkt a sluzeb a s nimi spojenych
trhd, vytvofeni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén fizeni,
organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily* (Narodni inovaéni

strategie, 2004).
Profesor Milan Zeleny z Fordham University v New Yorku inovace definuje nasledovné:

,Inovace jsou takova kvantitativni ci kvalitativni zlepSeni produktu, procesu nebo
podnikatelského modelu, ktera vyznamné pridavaji hodnotu zakaznikovi, podniku,
Videalnim pripadé obeéma stranam soucasné. Pokud se pridand hodnota realizuje az pri
transakci v ramci trhu, inovace tedy sama vznika na trhu ve chvili prodeje. Viastné ji
realizuje zakaznik. Proto se inovace zasadne lisi od invence, vyndlezu, patentu Ci
zlepsovaciho navrhu — ty mohou ziistat nerealizované v trezoru, sklade, v papirech, na

patentovém urade. * (Zeleny in Kosturiak & Chal’, 2008, s. 67).

Za inovaci nelze povazovat pouhou ideu ¢i népad, nybrz aZ implementaci, uvedeni nadpadu
v zivot. Také ji nelze zaménovat s kreativitou. Kreativita je v podstaté dovednost, zatimco
inovace pfedstavuje proces, ktery zacina napadem, nasleduji rizné stupné vyvoje, které
vyusti do samotné implementace. Idea i kreativita jsou bezesporu nedilnymi soucastmi
inovaci, nicmén¢ ani jedna znich sama o sob& nepostauje organizaci k UspéSnému

rozvinuti tviiréi myslenky k naplnéni inovace (Bartes, 2005).
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2.2 Druhy inovaci

2.2.1 Déleni z hlediska miry zmény

Pitra (2006) ve své publikaci zminuje déleni inovaci podle stupné zmény, kterou konkrétni

inovace piinasi. Inovace dle tohoto pojeti 1ze rozd¢€lit nasledovné:

- Podstatné inovace (skokova zména)
o Koncepené zcela novy produkt (nové technologie, jiny princip)
o Nova fada vyrobkl
o Rozsifeni existujici fady produktt
- Pribézné inovace (postupné zvysovani kvality)
o Zména nékterych vlastnosti produktu
o Nové moznosti uplatnéni pro stavajici produkt

o SniZeni ceny (napf. diky Gspornéjsi technologii)

Podobné déleni uvadi také Dvotdk (2006), ktery navic tyto dva typy inovaci porovnava
v nékolika zakladnich oblastech, jako je naptiklad velikost potfebné investice, zdroj
impulsu k inovaci ¢i velikost rizika. Jedna se o inovace evolucni a revoluéni.

Evolué¢ni (inkrementdlni) inovace piindseji kratkodobé ptirastky vyroby, vynost ¢i jinych
ekonomickych veli¢in. Nejsou pro né nutné velké investice, vyuzivaji kvalifikace
stavajicich pracovnikii, dosavadni dodavatelské a odbytové cesty. S t€émito inovacemi je

spojeno malé riziko, které vyplyva z orientace na znamy trh.

Revoluéni (prevratné, diskontinudlni) inovace naproti tomu vyzaduji vysSsi investice a
zaroven nesou vyssi riziko. U téchto inovaci dochazi ke zménam u dodavatele, narokd na
pracovni silu nebo 1 ke zméné odbératele. Také u nich existuje redlné riziko, ze nebudou

uspesné dokonceny ¢i dojde k ¢asovému zpozdeni.

Tématikou inkrementdlnich a radikdlnich inovaci na poli technologického pokroku se
zabyvaji ve svém ¢lanku také Ghosh, Kato a Morita (2017). Ti zmifuji mozny konkurenéni
vztah mezi inkrementdlnimi a radikdlnimi inovacemi. Konkuren¢ni vztah je vysvétlovan
nasledovné: Piinos inkrementalnich inovaci ucinénych na stavajicich produktech ¢i

procesech je limitovan relevanci a kompatibilitou s novym produktem ¢i procesem, ktery
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vzesel z radikdlni inovace. Jinymi slovy uspésna radikalni inovace sniZzuje vyznam inovaci
inkrementalnich ve stejné oblasti. Mnoho organizaci pfitom investuje do obou typu inovaci
1 pfes pusobeni téchto protichtidnych sil, jejichz vysledkem mutze byt snizeni vyznamu

vynaloZeného Casu a pen¢z.

2.2.2 Rady inovaci

Inovace zplisobuji, Ze vyrobky, vyrobni systémy a jejich uspotfadani se vzdaluji od svého
pavodniho stavu o riiznou vyvojovou vzdalenost. Rad inovace oznaluje pravé vzdalenost
inovovaného stavu od stavu ptivodniho. K ur¢ité inovaci lze ptifadit jeji fad podle znak,
které mé spolecné s nejblize ptibuznym dosavadnim vyrobkem nebo vyrobnim faktorem ¢i
procesem na stran¢ jedné a podle znakt, kterymi se od ného naopak odliSuje na strané

druhé. Tedy podle toho, co inovace piinasi nového a co se zachovava. Prehled fada inovace

je uveden v tabulce nize (Svejda & kolektiv, 2007).

Tabulka 1 - Rady inovaci

Rad | Oznaéeni co se zachovivi co se zméni piiklad
-n | degenerace nic ubytek viastnosti opotiebeni
0 | regenerace objekt obnova viastnosti udrzba, opravy
RACIONALIZACE
I | zména kvanta | vSechny vlastnosti cetnost faktord dalsi pracovni sily
2 | intenzita kvality a propojeni rvchlost operaci zrychleny posun pasu
3 | reorganizace kvalitativni vlastnosti | délba ¢innosti presuny operaci
4 | kvalitativ
RUAiv kvalita pro uzivatele vazba na jiné faktory | technolog. konstrukce
adaptace
KVALITATIVNI KONTINUALNI INOVACE
S | varianta konstruk¢ni feseni diléi kvalita rychlejsi stroj
6 | generace konstruk¢ni koncepee | konstrukéni fedeni stroj s elektronikou
KVALITATIVNI DISKONTINUALNI INOVACE
7 | druh princip technologie konstrukéni koncepee | tryskovy stav
8 | rod prislusnost ke kmeni princip technologie vznasedlo
TECHNOLOGICKY PREVRAT - MIKROTECHNOLOGIE
9 | kmen nic pristup k prirodé genova manipulace

Zdroj: Svejda & kolektiv (2007)
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2.2.3 Déleni inovaci z vécného hlediska

Inovace lze rozdélit podle piedmétu zmény na inovace vyrobku, procesu a inovace
podnikatelského systému. Pfi inovaci vyrobkii jde nejcastéji o zmény jeho vlastnosti,
pridavani nebo vylepSovani uzitecnych funkci a odstraiovani funkei Skodlivych ¢&i
neuzitecnych. Piipadné vytvareni produktu Upln€ nového. Pfi inovaci procesi jde ¢asto o
zménu technologie, organizace ¢i optimalizaci vykonnosti. Jinymi slovy tedy o obnovu
kli¢ového procesu generovat pfidanou hodnotu pro zdkaznika a organizaci. DalSim typem
inovaci, ktery ma vyssi potencial nez ptedchozi druhy inovaci, je inovace podnikatelského
systému. U téchto inovaci nejsou pfedmétem zmény pouze vnitini prvky podniku, ale i
externi prvky a vazby. Tento druh inovace saha za hranice firmy a nékdy méni poméry na

trhu ¢i vytvati trh apln€ novy (Kosturiak & Chal’, 2008).

Dalsi moznost rozliSeni inovaci dle vécného hlediska poskytuje Oslo manudl. Tuto
typologii inovaci vyuzivé také Cesky statisticky tufad. Inovace se dle této typologie déli na

inovace produktu, procesu, marketingové a organizac¢ni.

Inovace produktu piedstavuje takové zmény, které ptimo souvisi s vyrobkem. Miize se
jednat o zavedeni novych vyrobku a sluzeb nebo vyznamné zlepSeni dosavadnich vyrobkl
¢i sluzeb s ohledem na jejich vlastnosti ¢i zamyslené uziti. Takové inovace mohou vyplyvat
z technickych zlepSeni jednotlivych komponent, materidlova zlepSeni nebo softwarové

zmény. Produktové inovace jsou pfimo prodavané zakaznikiim

Procesni inovace piredstavuji zménu v technologickych procesech vyroby nebo v jiném
usporadani dodavatelskych siti. Tyto inovace mohou zahrnovat zménu v pouZzivaném
zafizeni ve vyrobé€, organizacni zmény ve vyrob€, vyuziti nového softwaru nebo zmény
v dodavatelskych fetézcich. Procesni inovace pifinasi pozitivni vysledky ve sniZzeni
materidlové spotfeby ¢i mzdovych nakladii, ale patii sem také snizeni zatéze Zivotniho

prostiedi a zlepSeni pracovnich podminek.

Marketingové inovace se tykaji pfedevSim zavedeni novych marketingovych metod, které
obsahuji vyznamné zmény v designu produktu nebo jeho baleni, umisténi produktu,
podpoie produktu nebo jeho ocenéni. Pfimym cilem marketingovych inovaci je zvySeni

prodeje a hledani novych trhti. Od béznych marketingovych zmén se marketingové inovace
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lisi vyuzitim zcela novych marketingovych metod, které nebyly v podniku doposud
vyuzity.

Organizacni inovace predstavuji zavedeni nové organizacni metody v podnikovych
obchodnich praktikdch, organizaci pracovniho mista nebo externich vztazich s cilem
zkvalitnit inovacni kapacitu podniku nebo charakteristiky vykonnosti. Stejné jako u
marketingovych inovaci i zde plati, Ze tyto inovace jsou v souladu se strategickymi cili

organizace, jez diive nebyly v podniku pouzity (OECD & Communities, 2005).

2.2.4 Model 4P inovaci

Slouceni obou typi déleni inovaci, tedy rozdéleni z vécného hlediska a z hlediska miry
zmény, piedstavuje Model inovaéniho prostoru 4P. Ten ve svém ¢lanku poprvé piedstavili
Francis a Bessant (2005). Podoba, ve které¢ je uveden zde, vychazi publikace autort Tidd,
Bessant a Pavitt (2007). Ti chapou inovace jako zménu, kterd se projevuje riznou formou,

pfi¢emZ nejcastéji se jedna o nasledujici oblasti:

Inovace produktu

o Zména v produktu nebo sluzbé, které néjaka organizace nabizi

Inovace procest

o Zména ve zpisobu, jakym jsou produkty nebo sluzby vytvareny a dodavany

Inovace pozice

o Zména kontextu, ve kterém se urcité produkty nebo sluzby uvadéji na trh

Inovace paradigmatu

o Zmeéna v zdkladim mentalnim modelu, ktery tvofi rAmec toho, co organizace

déla

Tidd et al. (2007) dale rozliSuji inovace podle miry novosti. Konkrétn¢ uvadi
inkrementalni — pfirtstkové inovace, které spocivaji v malych zlepSenich. Tyto inovace
mohou byt potencialné fiditelné, protoze pracuji s tim, co je jiz znamé a co se postupné
snazime zlepS$it. Na druhé stran¢ uvadi radikalni zmény, které transformuji zpisob, jak o
vécech uvazujeme a pouzivame. Nejcastéji se tyto zmeény tykaji urcitého sektoru ¢i druhu
¢innosti. Nékteré inovace mohou byt ale natolik radikalni, Ze zméni samotny zaklad

spoleCnosti — autofi pfipominaji naptiklad vyznam parniho stroje. Spojenim téchto dvou
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typl rozdéleni vznika takzvany Inovaéni prostor 4P. Ten je graficky vyjadfen na obrazku
¢. 1 nize.

Pivodné byl model navrzen Francisem a Bessantem (2005) ve tvaru kosoctverce c¢i
diamantu a zahrnoval pouze oblasti, kde se Ize s inovacemi setkat — tedy produkt, proces,
pozice ¢i paradigma. Jesté v tomtéz roce byl ale model pfepracovan do kruznicové podoby
a byl do né&j zapracovan také stupenn novosti dané inovace (Abdel-Razek & Alsanad, 2013).
Obriazek 1 - Inova&ni prostor 4P

Paradigm

Incremental

Incremental

Innovation

Process
Jonpoid

Radical

{ Incremental

Incremental

Position

Zdroj: Tidd, Bessant & Pavitt (2007)

Pti pohledu do modelu 4P je zifejmé, zZe je mozné zaméfit inovacni moznosti ¢tyfmi sméry.
Organizace muze naptiklad soustfedit své aktivity a finanéni zdroje do vyvoje nové fady
produktii. Jind spole¢nost mize ponechat své produkty v podstaté beze zmény, ale investuje
penize ve snaze zmé&nit zplsob, jakym potencidlni zdkaznici vnimaji firmu. Typickym

piikladem takovéto organizace jsou ropné spole¢nosti (Francis & Bessant, 2005).

2.3 Podnéty k inovacni ¢innosti

Impuls, ktery vede k zapoceti inova¢niho procesu, neni u vSech organizaci stejny. Nékteré

organizace mohou pouze reagovat na zmény na trhu, jiné mohou k inovacim pfistupovat
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proaktivnéji. Drucker (1993) popisuje sedm zdrojl inovacnich pfileZitosti, pficemz obecné

Ize tyto piilezitosti rozdélit na vnitropodnikové a ptichazejici mimo podnik:

- Zdroje uvnitf podniku

o Necekané udalosti — inovacni proces mize byt v organizaci zahijen na
zaklad€ neocekavané udalosti, pfi¢emz tato udalost miize byt pro organizaci
pozitivni, ale také negativni

o Rozpor mezi skute¢nou a piedpokladanou realitou — muze se jednat o rozdil
mezi planovanymi a redlnymi ekonomickymi vysledky, ofekavanym a
skute¢nym chovanim zékaznik ¢i situace na trhu prace

o Potfeba zmény ur¢itého procesu v podniku — napiiklad nutnost zmény ve
vyrobnim postupu

o Zmény struktury odvétvi nebo trhu (necekané) — tyto zmény nejsou piilis
Casté, pokud k nim ovSem dojde, musi byt organizace schopny rychle
Zareagovat

- Zdroje mimo podnik

o Zmény v demografii — nutnost inovovat mohou vyvolat i takové jevy, jako
jsou naptiklad starnuti obyvatelstva ¢i jeho vzdélanost, které ovliviuji
poptavku, at’ uz se jedna o mnozstvi, kvalitu nebo tfeba zmény v komunikaci
se zédkazniky

o Zmény v pohledu na svét a vyznamech — pod touto skupinou zdroju si 1ze
predstavit napiiklad soucasny pohled na genderové otazky, feminismus
apod.

o Nové znalosti — inovace vychazejici z novych védeckych, technickych ¢i

spolecenskych poznatka (Drucker, 1993)

Na podnéty k zapoceti inovacniho procesu lze také pohlizet jako na disledek potfeb zmén.
V zavislosti na tom, o potfebu kterého subjektu vzhledem k organizaci se jedna, Hefman
(2008) rozliSuje pét skupin inovacnich podnétii:

e potieby vnéjsich zakaznikd,

e potieby nékterych stakeholdert,
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e potieby vnitinich zakaznikd,
e potieby podniku jako vyrabéjiciho subjektu,
e potieby podniku jako trzniho subjektu.

2.4 Inovacni potencial

Pittner a Svejda (2004) pojimaji inovaéni potencial podniku ve své publikaci komplexné. Je
predstavovan celkovou zpusobilosti podniku k uspésnému a trvalému uskutectiovani své
vize. Tento potencial vytvari predpoklad a moznost koncipovat a zejména realizovat
inovacni strategii. Zalezi tedy na urovni inova¢niho potencidlu. Ta je podminéna tim, jak se
podniku dafi absorbovat poznatky védy a ucinné se opirat o Spickovou techniku.
V rozhodujici mife je pfitom Uroven inovac¢niho potencialu podniku podminéna kvalitou

lidskych zdroju, které ma podnikovy management k dispozici.

Schopnost vytvaret inovace v oblasti vyrobki, procesii a organizace je chapana jako
podstatny determinant podnikatelské konkurence, pro ktery ma velky vyznam prostorova a

regionalni uroven (Skokan, 2004).

Kvalita lidskych zdroji je podstatnym faktorem rastu v nové, znalostni ekonomice.
Zatimco v minulosti byla velkd ¢ast hospodarského ristu zaloZena na zvySovéani objemu
kapitalu, prace a pfirodnich zdroji, v soucasnosti 1ze za hlavni hybnou silu hospodarského
rustu oznacit inovace a znalosti. Zejména jsou vyznamné technologické inovace. Nejde
ovSem pouze o rozvoj znalosti a inovaci, nybrz také o jejich rychlé a rozsahlé osvojeni

(Kislingerova, 2011).

S inovaénim potencidlem se Uzce poji termin inovacni vykonnosti. Ta je chapana jako
schopnost pfemeénit inovacni vstupy na vystupy, tedy schopnost pireménit potencial inovaci
na jejich trzni realizaci. Jinymi slovy inova¢ni vykonnost organizace piedstavuje miru

uskute&néni inovaéniho potencialu (Zizlavsky, 2012).

2.5 Inovacéni proces

Odborna literatura rozliSuje dva zakladni typy modeld inovacnich procesit — linearni a

nelinearni model. Do roku 1980 ptevazoval linearni model, ktery mél rizné podoby, napft.
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model tlaceny technologii nebo tlaceny potiebami zdkaznikii. V osmdesatych letech
dvacatého stoleti zacaly vznikat modely nelinearni, které byly zkoncipovany tak, aby
odliivodinovaly vznik inovaci v podnicich, ale zarovenn mély brat ohled na okoli firmy.
Nejznaméjsim nelinedrnim modelem inovaéniho procesu je Kliniv a Rosenbergliv model

fetézového propojeni (Skokan, 2004).

2.5.1 Linearni model

Principem linearniho modelu je predpoklad, Ze inovac¢ni proces je tvofen po sobé jdoucimi
a na sebe navazujicimi fazemi. V praxi je tento model realizovan tim zpisobem, Ze jsou
postupné realizovany a uzavieny jeho jednotlivé faze, za které odpovidaji jednotlivé
podnikové utvary. V zavére¢né fazi tohoto modelu je u vyrobkovych inovaci vyroba
produktu a jeho uvedeni na trh a prodej (Dvotak & kolektiv, 2006). Linedrni model Ize
popsat aktivitami jako je vymyslet, vyrobit, prodat a vyuzZivat produkt (Svejda & kolektiv,
2007). Nahlizeni na inovace jako na systematicky linearni proces vedlo k ustanoveni
piimych vazeb mezi védou a ekonomickym rozvojem. Z toho vzniklo pfesvédceni, ze
relativné vysoka uroven investic do védy a vyzkumu miiZze automaticky vést k rozvoji

inovacnich technologii, vyrobki a procest a tedy k prosperité a rastu (Skokan, 2004).

2.5.2 Nelinearni model

Nelinearni model je poskytuje oproti piedchozimu modelu vérnéjsi obraz reality.
V nelinearnim modelu se jednotlivé faze prolinaji a funguji soucasn€. Zaroven je pro tento
model charakteristické to, Ze jednotlivé faze se navzajem ovliviuji se zietelnym vlivem na
proces inovace ze strany trhu (Cilek, 2010). Nelinearni modely jsou zaloZeny na dvou
hlavnich pfedpokladech: riizné inovacni aktivity mohou probihat soucasné a inovace jsou
vysledkem tymové spoluprace. Model zohlediuje fakt, Ze inovace ¢asto nemaji sviyj zaklad
ve véd¢ a vyzkumu, ale zacinaji u zdkaznikii, uzivatelii technologii, dodavatelii a
kooperac¢nich partner. Mezi riznymi ucastniky procesu inovace existuji proto cetné zp&tné
vazby informacnich toki. (Skokan, 2004). Piiklad nelinearniho modelu v fetézové formé je

znazornén na obrazku 2.
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Obrazek 2 - Nelinearni inova¢ni proces
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Zdroj: Skokan (2004)

2.5.3 Model fazi a bran

Jednim z nejcastéji vyuzivanych modela pii vyvoji novych produkti je stage-gate proces —
model fazi a bran. V prvni verzi byl tento model vyuzivan jiz v Sedesatych letech minulého
stoleti v NASA a stoji za nim Robert G. Cooper. (Dvotak & kolektiv, 2006). Model stoji na
principu rozdéleni inovacniho procesu do nékolika fazi, pfiCemz kazdd faze ma predem
jasn¢ definované vstupy a vystupy. Mezi vSemi fazemi se nachazi brana, v niz se rozhoduje
0 tom, zda vprocesu pokracovat ¢i nikoliv. Tato rozhodnuti jsou uskute¢fiovana
interdisciplinarnim tymem, ktery zajist'uje vicestranné objektivni posouzeni faze procesu.
Model tedy zahrnuje nejen technologickou stranku vyvoje nového produktu, ale také trzni

pohled. Jeho dalsi vyhodou je systematizace celého procesu, ktera usnadiuje komunikaci

v ramci projektu vyvoje produktu (Cooper, 2008).
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Faze

Féaze jsou ty etapy modelu, ve kterych probihaji ¢innosti, jez vedou k uspésnému ukonceni
inovagniho procesu. Cinnosti v jednotlivych fazich nejsou striktné funkcionalné oddélené,
naopak, vSechny faze se skladaji z nékolika soubézné vykonavanych ¢innosti, na kterych se
podileji pracovnici zriznych oblasti organizace. V jedné fazi tedy soucasné probihaji
¢innosti technického razu, vyzkumné, ale také tfeba marketingové. Pro kazdou fazi je nutné
mit zpracovany podrobny popis aktivit, postupli a pozadovanych vystupt (Dvoidk &

kolektiv, 2006).
Aktualni verze modelu obsahuje pét fazi:

e Féize 1 — Predbézné hodnoceni napadu — hodnoceny jsou technické vlastnosti
zamySleného produktu, finanéni méfitka ¢i trzni potencial

e Faze 2 — Definice produktu — technicka analyza, predbézny prizkum, marketingova
studie

e Féize 3 — Vyvoj produktu — samotny vyvoj inovované¢ho produktu, vypracovani
marketingového planu

e Faze 4 — Testovani a ovéfovani — interni testy, zkousSky prototypi, ovéieni
marketingovych plant

e Faze 5 — Komercializace — zahajeni vyroby v plném rozsahu, uvedeni na trh,

implementace marketingovych planti (Cooper & Edgett, 2009)
Brany

Brany ptedstavuji pevné body v modelu, jez maji kontrolni funkci. Tyto body nasleduji po
jednotlivych fazich a rozhoduje se v nich o tom, zda v projektu pokracovat ¢i nikoliv.
Multioborovy tym projednava vysledky pfedchazejici faze a rozhoduje, zda projekt probiha
v souladu s pozadavky. Pro spravnou funkci bran je nutné mit jasné stanovena méfitka a
kritéria, za kterych se bude v projektu pokraCovat. Kritéria by méla byt jednoduse
pouzitelna, vyuzivat piistupné informace a byt diferencujici, tedy odliSovat uspésné

projekty od netuspésnych (Dvorak & kolektiv, 2006).
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Struktura bran je stale stejna:

o Vysledky (vysledky jednotlivych ¢innosti v ptedchézejici fazi)

e Kritéria (méfitka, metriky, metody, dle kterych je projekt posuzovan)

e Vystupy (rozhodnuti — pokracovat/zruSit/pozastavit/recyklovat, akéni plany pro
dalsi fazi), (Cooper, 2008)

2.6 Bariéry inovaéniho procesu

Pii zavadéni inovaci se lze setkat s urcitymi prekdzkami, které mohou inovacni aktivity
omezovat nebo dokonce Uplné€ brani v zavadéni jakychkoliv inovaci. Oslo manual uvadi

vvvvv

ekonomické, podnikové a ostatni.

Ekonomické faktory zahrnuji napiiklad nadmérna rizika, pfili§ vysoké naklady,
nedostatek vhodnych zdroji financovani, pfili§ dlouhd doba névratnosti investice do
inovaci. Podnikové faktory piedstavuji nedostateCny inovacni potencial, nedostateCny
pocet pracovniki, nedostatek informaci o technologiich a trzich, tézko kontrolované vydaje
na inovace, odpor ke zméné uvnitf podniku, nedostatky v dostupnosti externich sluzeb ¢i
nedostatek prilezitosti pro spolupraci. Mezi ostatni faktory patii napf. nedostatky
technologickych pfilezitosti, nedostatecna infrastruktura, nezdjem o inovace vzhledem
k diivéjsim inovacim, nedostate¢na ochrana vlastnickych prav, legislativa, normy, regulace,

standardy, danovy systém, nizka odezva zakaznikti na nové produkty a procesy.

Goepel et al. (2012) uvadi, Ze zdroje inovacnich bariér jsou dvojiho druhu. Jsou to interni
organiza¢ni prvky podniku (napf. administrativni rigidita, nedostatecny tok informaci nebo
nedostatek mezitatvarové integrace) a dale se jedna o individualni chovani osob zapojenych
do inovaci (napf. omezena komunikace, averze ke zméné nebo pouZiti donucovaciho stylu
vedeni lidi. Dal$i autofi rozliSuji piekazky v efektivnim inova¢nim procesu na zakladé
urovné, ve které se vyskytuji. Rizné bariéry se vyskytuji u jednotlivych osob zapojenych
do inovaci, na trovni skupin pracovnikii ¢i podnikovych tvarti, na trovni celého podniku,
na arovni odvétvi a také na regionalni ¢i narodni urovni (Karlsson & Stetler, 2015). Ze

studi zaméfenych na inovacni bariéry na turovni podnikovych tutvard ¢i organizace
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vyplyvaji jako nejcastéjsi prekazky efektivniho inovaéniho procesu zélezitosti tykajici se
financovani a nakladt, znalostni faktory, technologické bariéry, averze k riziku, socialni a
kulturni bariéry, Spatné€ zvolena strategie ¢i velka pracovni zatéz (D'este, Immarino, Savona
& Von Tunzelmann, 2012). Na urovni jednotlivcl lze za hlavni bariéry inovaci oznadit
nedostatek spoluprace, nejasné urceni cilii ¢i nedostatek zdroji. Dale 1ze zminit faktory,
jako jsou podnikova kultura, podpora vrcholovym managementem a individudlni

schopnosti a kreativita jednotlivych pracovnikt (Uzkurt, Kumar & Ensari, 2013).

2.7 Inovacni podnikani

Dle Svejdy (2007) se od pielomu tisicileti ve svété prosazuji procesy, které jsou piiznaéné
pro znalostni spole¢nost, opirajici se o informacni ekonomiku. Pro udrzeni kroku s dénim
ve sveété je nutnd orientace na inovacni podnikani. To je charakteristické dislednym
promitnutim progresivnich znalosti do ¢innosti podniku, jez umoziuji dosazeni vysoké
miry pfidané hodnoty vyrobkili za soucasné nizsi cenové hladiny ve srovnani s konkurenci.

Celkova uroven produktli inovac¢nich podnikii ma silny védeckoteoreticky nabo;j.

Pro Uspé&$né inova¢ni podnikani je dle Svejdy potieba, aby organizace systematicky

realizovala uceleny soubor ¢innosti orientovanych na efektivni vyuziti znalosti:

e uplatnovanych v pracovnich postupech — know how, organizace prace, systém
fizeni, podnikové kultura ¢i motivace pracovniki

e zakotvenych ve Spickové technice, v doporucenich vyzkumu a vyvoje véetné
dovedeni jejich vysledkil ke komerénimu Gspéchu

e vyuziti progresivnich materidlii, nanotechnologii

e pfi uzavirani dohod s dodavateli a spolupracujicimi podniky

e Vcelém systému podnikdni — od koncipovani vize aZ po zhodnoceni vysledkl a

jejich promitnuti do nové inovaéni faze (Svejda & kolektiv, 2007).

Inovacni podnikéni Ize chapat také jako soubor podnikatelskych aktivit, které jsou
zaméfeny na soustavnou realizaci inovaci. Pfedmétem takového podnikéni je uvadéni
vysledkll védy a vyzkumu do faze tzv. komer¢ni zralosti, tedy jejich uvedeni na trh. Za

vyznamny nastroj je povazovan transfer technologii. Za inovacni podniky lze zpravidla
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zafadit malé a stfedni organizace, jejichz hlavnim pfedmétem podnikdni je realizace
projektu uvedeni nového produktu do faze trzniho umisténi. Casto se jedna o firmy

z podnikatelskych inkubator (J&¢, Zizka & Rydvalova, 2005).

Oslo manual povazuje za inovacni podnik takovou spolecnost, ktera béhem sledovaného
obdobi zrealizovala GspéSnou inovaci procesu ¢i pfisla s novym nebo vyznamné zlepSenym
produktem, piipadné zavedla nové marketingové metody ¢i organizacni zmény. Za
uspesnou inovaci piitom nemusi byt nutné povazovana ta, ktera pfinesla komercni uspéch.
Dle Oslo manuélu lze rozdélit inovaéni podniky do dvou kategorii. Jednak se jednd o
spole¢nosti, které vyvijeji inovace samostatné nebo ve spolupraci s ostatnimi organizacemi,
at’ uz se jedna o firmy nebo vyzkumna zatizeni. Ve druhém piipad€ lze za inovaéni podniky
oznacit ty spolecnosti, které uspé€sné inovuji, ale inovace piebiraji od ostatnich subjektt

(OECD & Communities, 2005).

Pro inovac¢ni podnikani je charakteristickd firemni kultura nesouci znaky znalostni
spole¢nosti. Pro uspéSné inovativni podniky je typickéd flexibilita vi¢i zméndm. Jejich
uspésnost byvad podminéna nejen pouhou ochotou ke zménam, ale dokonce ptredvidanim
budoucich ocekavani zdkaznikl. Tato anticipace, kterd je zaloZena na intelektudlnim
kapitalu, vyrazné flexibilit¢, kreativit€ a emocni zainteresovanosti a akceschopnosti
pracovnikil, je klicem k realizaci efektivnich inovaci a trznimu zhodnoceni neustale se

roz§itujicich znalosti (Bartak, 2008).

2.8 Inova€éni management

Inovace je jako zména ve struktufe podnikatelské jednotky vyznamnym endogennim
postupujici globalizace. Podniky Vvtomto prostiedi musi usilovat o mnohorozmérnou
konkuren¢ni vyhodu, tedy neorientovat se pouze izolované napiiklad na cenu, rychlost
dodani ¢i kvalitu sluzby. Soucasné trzni prostfedi je procesem nepftetrzité tvorby a obnovy
vicerozmérnych konkuren¢nich vyhod. To pfedpoklada trvalou, masivni a akcelerujici
inovacni aktivitu téch, ktetfi cht€ji v tomto obtizném prostiedi obstat. Roste slozitost fizeni
téchto organizaci a management se stava ¢im dal vice fizenim zmén. Roste proto vyznam
managementu inovaci, ktery lze chapat jako uceleny, souborny manazersky nastroj pro
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efektivni fizeni procesti inovaci v podnikatelské jednotce. Jedna se o vyznamnou soucést

vSeobecného managementu firmy, na které zavisi jeji existence a prosperita (VIicek, 2010).

Management inovaci zahrnuje analyzy inovacnich zaméri, na které navazuji rozhodovaci a
komunikacni aktivity, prosazeni a nasledn€ kontrola. Lze tedy fici, Ze management inovaci
obsahuje vSechny ¢innosti od prvotniho podnétu, ptes zrod az po uvedeni na trh. Jeho
soucasti jsou také management vyzkumu a vyvoje a management technologii. Vyznamnou

roli v celém procesu potom zastava komunikace (Trommsdorff & Steinhoff, 2009).

Inovace jsou Uzce spojeny s managementem. Bez managementu neni mozné inovace
realizovat. Rizeni inovaci velice dynamicky obor, ktery neni linedrni a opakovatelny.
Predevs§im se jedna ale o obor, ktery je charakteristicky svoji otevienosti. Je otevieny ke
spolupraci s ostatnimi, a to od urovné jednotlivych pracovnikli, ptfes spolupraci napfic
oddé€lenimi az po spolupraci mezi jednotlivymi trznimi subjekty ¢i obory. Dale by mél byt
management inovaci otevien K prozkoumani novych kombinaci a podstoupeni rizika

spojenych s jejich zavedenim (Morente & Ferras, 2017).

2.9 Predpoklady pro efektivni inovacéni fizeni

Kosturiak a Chal’ (2008) uvadéji ctyfi klicové oblasti, kterymi by se mél management

organizace zabyvat, pokud chce vytvofit fungujici inovacni proces. Témito oblastmi jsou:

- Inovacni kultura
- Rozvoj talentl a lidi
- Inovacni postupy a metody

- Organizace inova¢niho procesu

Inovacni kultura znamena podporovat takovou firemni kulturu, kterd je oteviena
inovacim. Takova kultura se vyznacuje rtznorodosti napadl, otevienym prostorem pro
komunikaci ¢i existenci ¢asu a prostoru pro inovace. Oblast rozvoje talenti zahrnuje
identifikaci téchto talentil, rozvijeni jejich klicovych schopnosti, podporu managementu
napadii, tvorbu multifunkénich tymd ¢i motivaci k inovacim. Zavedeni inovaénich
postupi a metod zahrnuje takové Cinnosti, které vedou naptiklad k odhaleni neviditelnych

trendti, pochopeni nevyi¢enych pozadavkl zakaznikli nebo zmény paradigmat. Organizace
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inovaéniho procesu piedstavuje systematicky proces zahrnujici generovani a
vyhodnocovani néapadl, spojeni napadi, talenti a kapitalu nebo organizace inovacnich

projekti.

Pro spésné fizeni inovac¢nich procest v organizaci je nutna platnost nékolika ptredpokladu.
V prvni fadé€ si organizace musi byt védoma rizik, kterd se s realizaci inova¢niho zaméru
poji, a tyto rizika akceptovat. Organizace by také méla byt presvédcena, ze implementace
tohoto zaméru naplni jeji spoleCenské poslani. Je nutné, aby uvnitf organizace existoval
souhlas s pojetim inova¢niho zaméru a vSichni pracovnici byli dostate¢né motivovani
K tomu, aby vyhové€li narokiim, které jsou spojeny s realizaci. Zaroven je pro Uspéch
dilezité, aby organizace byla pfipravena vyrazné¢ zménit své podnikatelské chovani a
usilovat o ziskani novych podnikatelskych zptisobilosti. Toto vSe musi byt pfitom

provedeno vc¢as (Raska, 2007).

V soucasnosti Uspésné podniky dosahuji nebo udrzuji svych pozic pomoci neptetrzitych
zmén, které uskutecniuji ve svém oboru. Jejich pfistup k inovacim je systematicky a
konkurenéni Uspéch vychdzi z dé€lani véci jinak neZz ostatni a porozuméni vlastnim

inova¢nim schopnostem (Fiorentino, 2010).

2.10 Financovani inovaci

Soucasti fizeni inovacnich procest v organizaci je rozhodnuti o financovani tohoto procesu.
Zakladnim zdrojem financovani inovacniho procesu by mély byt samotné organizace.
V opacném piipadé budou totiz takové organizace diive ¢i pozdé€ji odsouzeny k zaniku.
Pouze vyjime¢né je predmétem financovani inovacni proces v celém svém rozsahu.
Zpravidla je oddélené feSena otazka financovani vyzkumu a vyvoje a otdzka financovani
zavedeni vysledkl vyzkumu a vyvoje do praxe. Z etapovitosti inova¢niho procesu vyplyva
nutnost opakovaného hledani zdroji pro financovani jednotlivych fazi inovace, pfic¢emz
etapu od etapy stoupa také naroc¢nost na vysi téchto prostiedkd. Pro organizace je tedy
narocné samofinancovani celého procesu. Se ziskanim externiho zdroje finanénich
prostiedkli mize byt ovSem problém, ktery vyplyva z povahy inovaci. Nejen, Ze jsou

investice do védy a vyzkumu charakteristické svoji vysokou mirou rizika, ale vyznamnou
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roli hraje i1 faktor Casu, nebot’ ekonomicky pifinos z realizované inovace se mtize dostavit i

po mnoha letech od samotné realizace (Svejda & kolektiv, 2007).
Ptehledné rozdéleni moznosti financovani inova¢niho procesu nabizi obrazek €. 3.

Obrazek 3 - Zdroje financovani inovaci

Zdroje financovani inovaci

//\‘

soukrome vefejné
padniky barky jant ventures jednotlivci statni regionalni EU
pFimeé nepiimé rdmcové strukturdlni ostatni
programy fondy

instituciondlni ucelove

Zdroj: Svejda & kolektiv (2007)

2.11 Kontrola a hodnoceni uspésnosti inovaci

Hodnoceni uspéSnosti inovaci je pomérné obsahlou oblasti zahrnujici mnoho pfistupti.
Celou problematiku také neusnadiiuje fakt, ze ani Uspéch nelze jednoznacné definovat,
obzvlasté jedna-li se o inovace, jejichz pfinos neni méfitelny. Presto lze uvést urcita
kritéria, ktera jsou nejcastéji vyuzivana pii hodnoceni pfinosu inovace. Jsou jimi napiiklad
komer¢ni uspéch spjaty s inovaci, uvedeni na trh, export na trh, zakoupeni produktu
uréitym zdkaznickym segmentem ¢i tvorba hodnoty. Pravé napiiklad tvorba hodnoty miize
byt problematickym métitkem tspéchu. Inovace totiz mize vytvaret hodnotu, pfesto mize

byt jeji zavedeni z finanéniho hlediska ztratové (More, 2011).

Bartes (2006) pro kontrolu pribéhu inovacnich aktivit zminuje pouziti podnikového
rentgenu a organizacni hygieny. Za podnikovym rentgenem si lze pfedstavit celou fadu
rozlicnych metod pro hodnoceni soucasného stavu, jako je napiiklad pouziti metody BCG,
analyzy zivotniho cyklu inovace ¢i Balanced Scorecard. Organiza¢ni hygienou je rozuméno
zamySleni se managementu nad ucinénymi rozhodnutimi: ,,Kdybychom se dnes

rozhodovali, volili bychom stejné?*
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Dle Pitry (2006), se Gspéch inovace odviji od toho, jak se daii podniku napliovat vlastni
ocekavani. Rozhodujici vyznam maji postoje zakazniktli, nebot’ jsou podnétem pro utvareni
hodnoty spole¢nosti, kterd v konecném disledku vypovida o podnikatelské Cinnosti a

prinosu inovace. Inovace musi oslovit zakazniky svou kvalitou, dostupnosti a cenou.

2.11.1 Hodnoceni dle efektu inovaci

Slozitost hodnoceni ispéSnosti inovaci byla nastinéna jiz v ivodnim odstavci této kapitoly.
Vzhledem k tomu, Ze inovace s sebou piinasi jen ziidkakdy pouze jeden efekt, musi byt i
hodnoceni komplexngjsi a zaméfit se konkrétn&ji na jednotlivé efekty. Rada autorti jako
naptiklad (Dvofak, 2006; Hauschildt, 2014; Zizlavsky, 2011) proto doporuduje pouzivat
dé€leni efekti, které 1ze hodnotit samostatné. Toto rozd€leni je zndzornéné na obrazku €. 4.

Obrazek 4 - Druhy efekti inovaci

Druhy efekti

Technické Ekonomické Ostatni
Piimé Pfimé Systémovwé
V technickych Rist obratu Dopad na ZP
hodnotach Fust zisku Socidlni
Pokles nakladni

Nepfimé Individuilni

Know-how Nepfimé Védecké uznani

SniZeni trizniho podila
konkurence

Zkusenosti Seberealizace

Zdroj: Dvordk (2006)

U efektd technickych je posuzovdna uspéSnost inovace na zaklad€ specifickych
technickych parametri, jakymi jsou napfiklad energetickda néarocnost, spotfeba paliva ¢i

odpor vzduchu. Tyto parametry jsou oznacovany jako piimé charakteristiky. Mimo tyto
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parametry 1ze sledovat také nepfimé charakteristiky, kterymi jsou napft. ziskéni zkuSenosti,
poznani slabych mist, transfer know-how nebo zlepSeni spoluprace v feSitelském tymu.
Takeé efekty ekonomické 1ze rozdélit na pfimé a nepiimé. Mezi piimé efekty lze zatadit
takové charakteristiky, které jsou pené¢zné vyjadritelné. Jedna se naptiklad o zménu vyse
zisku, obratu ¢i ndkladd, kterd je spojena s inovaci. Nutno podotknout, Ze zejména
V pocatecnich fazich inovaéniho procesu je vycisleni téchto ukazateli znacn€ nespolehlivé
¢1 dokonce nemozné. Jako nepiimy ekonomicky efekt inovace 1ze oznacit naptiklad snizeni
trzniho podilu konkurence. Inovace ovSem nemivaji pouze efekty technické a ekonomické.
U velmi uspésnych inovaci lze sledovat také vliv na celkovou kvalitu Zivota obyvatelstva,
mohou mit dopad na zivotni prostfedi, ale také mohou byt prostiedkem seberealizace

autord inovace (Zizlavsky, 2012).

2.11.2 Hodnoceni dle jednotlivych fazi inovaéniho procesu

Dvoték (2006) popisuje metody hodnoceni a méteni pfinosu inovaci v jednotlivych fazich
ohodnoceni namétii stupném strategické vyznamnosti s celkovou obchodni strategii a
ohodnoceni trhu a finan¢niho potencidlu dané vyrobkové inovace. Druhou fazi procesu je
vyvoj. Zde je mozné pouzit nejvice metod métfeni inovaci. Jsou to vSechny metody spojené
s vykonem projektu, jako je naptiklad celkovy cas, celkové néklady, riziko ¢i rlizna
hodnotova méfeni (rozdily mezi pldnem a skute¢nosti, ndkladova odchylka, procento
rozdilnosti, index ndkladt vykonu, index planovaného vykonu, rozpocet v dokonceni). Ve
fazi komerce je vhodné vyuzit k hodnoceni pfinosu inovace rentabilitu, ekonomicka
pfidand hodnota, naklady na vyvoj, podil na trhu, objemy v Case, zisky v ¢ase, uspokojeni

zakaznika, procento opakovanych zakaznika ¢i délka Zivotniho cyklu.

2.11.3 Hodnoceni inovaci dle Oslo manualu

Oslo manuél vznikl jako reakce na skutec¢nost, ze chybéla stabilni a mezinarodné

standardizovand metodologie, kterd by umoziovala méfit inovacni Cinnosti podnikd.

Manudl byl poprvé vydan vroce 1992 a obsahoval poznatky ze systému vSeobecnych

mezinarodnich statistickych smérnic a slouzil jako navod ke sbéru udaji o technickych

inovacich. Aktualni verze manualu je jeho tieti revizi a pochazi z roku 2005 (Cilek, 2010).
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Na meéfeni inovacnich vydaji lze dle Oslo manudlu pohlizet dvéma zplsoby, a to
subjektovym (inova¢né-rozpoctovym) a objektovym piistupem. Metodika Oslo manudlu
doporucuje vyuzivat spiSe subjektovy pfistup. Tento pfistup sleduje celkové vydaje na
inovaéni ¢innosti daného podniku za uréité obdobi, pricemz tyto vydaje se nepoji
S konkrétnim inova¢nim projektem. Naproti tomu objektovy pfistup sleduje pouze vydaje
na uspés$né realizované inovace a nejsou zde zahrnuty vydaje na inovace, které byly
pozastaveny nebo vydaje na vyzkum, ktery neni spojen s konkrétnim projektem (OECD &
Communities, 2005).

2.12 Méreni inovacni vykonnosti

Jak jiz bylo nastinéno v pfedchazejicich kapitolach, hodnoceni inovaénich aktivit je
pomérné slozitd zalezitost. Neexistuje proto ani zadny univerzalni postup pro méfeni
inovaéni vykonnosti. V nasledujicich odstavcich budou uvedeny nckteré metody, které je

mozno pii posouzeni efektivity inovacnich aktivit vyuzit.

2.12.1 Méreni pomoci finanénich ukazatelt

Prvni kategorii metod pro posuzovani inova¢ni vykonnosti je vyuziti finan¢nich ukazatelt.
Naptiklad Erner (2010) uvadi, Ze inovace lze vzhledem k jejich povaze povaZzovat za
investice. U inovaci se totiz stejné¢ jako u investic organizace vzdava na néjaky cCas
finan¢nich prostfedku s cilem zvysit objem téchto prostiedki v budoucnosti. Dalsi shodny
rys inovaci a investic, kterym je bezesporu znacnd mira nejistoty a rizika, spravné zminuje
Svejda (2007). Stimto tvrzenim souhlasi také profesorka Kislingerova (2008), ktera
doporuCuje pro posouzeni inovacni vykonnost vyuzivat shodné ukazatele, které se
pouzivaji pro hodnoceni investic. Témito ukazateli jsou napiiklad ¢istad sou¢asna hodnota,

vnitini vynosové procento, doba navratnosti nebo vynosnost.

Dalsi priklad vyuziti finan¢nich ukazateld nabizi Pitra (2006). Ten navrhuje rozdéleni

téchto ukazateli do tii skupin:

e Vprvni skupiné se nachéazeji takové ukazatele, které hodnoti pfinos inovace pro
zvyseni konkurenceschopnosti celé organizace. Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele

této Kategorie lze zatadit napiiklad rentabilitu trzeb, likviditu ¢i zadluzenost.
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e Druhd skupina obsahuje ukazatele, které umoziiuji hodnoceni odrazu inovacnich
aktivit ve vysledcich hospodafeni podniku. Témito ukazateli jsou ukazatele
rentability (ROE, ROI, ROCE).

o Trteti skupina ukazatelll je vyuzivana k hodnoceni financnich efektii inovacénich
aktivit. Jednd se naptiklad o ukazatele obratu provozniho kapitalu, ziskovost ¢i

celkovou vynosnost.

2.12.2 Méreni pomoci nefinanénich ukazatelu

S pouzitim finan¢nich ukazatelti jakozto méfitek pro hodnoceni inovaci se ovSem poji
neékolik problémii. Jedna se napiiklad o obtiznou pfifaditelnost nakladli a vynost ke
konkrétnim inovacnim projektim, nebot” Ucetni systémy nezvladaji adekvatné pfiradit
naklady a vynosy ke konkrétnimu inova¢nimu projektu. Inovacni proces trva dlouhé casové
obdobi, nezifidka nckolik let, pficemz ucetni obdobi nejsou shodnd s etapami inovacniho
procesu (Kislingerova, 2008).

Vzhledem K tomu, ze pouziti finan¢nich ukazateli nemusi byt vzdy ptfesné ¢i vhodné,
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procest. Jedna se napf. o:

e pocet novych népadi,

e pocet ¢i procentni podil piekroceni dob vyvoje a rozpoctu,

e doba realizace vyvoje nového produktu a porovnani se standardem v odvétvi,
e mira neuspéchu v jednotlivych fazich inova¢niho procesu,

e prumérnd doba zavadéni inovace,

e pocet navrhi na zaméstnance atd.

Jak jiz bylo zminéno, neexistuje jednotny postup ¢i metoda pro méfeni a hodnoceni
inovac¢ni vykonnosti, izolované pouziti nékolika malo pouze financnich nebo i nefinan¢nich
ukazatelii pravdépodobné nebude mit vypovidajici hodnotu o kompletnim inovaénim
procesu. Je proto vhodné pii sestavovani hodnoticiho systému inovacnich projektti zvolit
mix nékolika na sob& nezavislych finan¢nich a nefinanénich ukazatelii, které se nasledné

srovnavaji pomoci benchmarkingu s konkurenci ¢ modely excelence (Zizlavsky, 2012).
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3 Cil a metodika prace
3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zhodnotit inovacni fizeni ve vybrané organizaci a navrhnout

zmény na zlepSeni.

3.2 Metodika prace

3.2.1 Studium literatury

Metodika zpracovani této diplomové prace sestdva z nékolika ¢asti. Aby bylo mozné splnit
vyse uvedeny cil, bylo nutné nejprve nastudovat dosavadni poznatky tykajici se inovaci
obecné, fizeni inova¢niho procesu ¢i hodnoceni efektivity inova¢niho fizeni. Zdrojem
téchto poznatki je odborna literatura, a to ¢eska, ale také zahrani¢ni. Vyznamnym zdrojem

informaci jsou také ¢lanky z védeckych Casopisi.

Tisténé materialy byly zaptjéeny v Akademické knihovné Jiho¢eské univerzity v Ceskych
Budégjovicich. Zdrojem odbornych clankd byla databaze EBSCO a také databaze
ScienceDirect. Souhrn ziskanych poznatkti vedoucich k naplnéni cile diplomové prace je
uveden v literarni reSersi. Vyznamna ¢ast literarni reSerSe byla sepsana v mésici lednu roku

2017. Reserse byla doplnéna o aktudlni informace v unoru roku 2018.

3.2.2 Charakteristika organizace

V uvodu praktické Casti prace je uvedena charakteristika zkoumané organizace. Tou je
spole¢nost KEMPER spol. s r.0. Ta se zabyva vyrobou zafizeni pro odsavani svaiovaciho
dymu a zafizenim pro prostorové vétrani. V této charakteristice je uvedena stru¢na historie
spolecnosti, bliz§i popis Ceské pobocky a jeji organizacni struktura. Informace vyuzité
k charakteristice organizace byly ziskdny rozhovorem s feditelem spolecnosti a také

z webovych stranek vybrané spolecnosti.
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3.2.3 Zhodnoceni sou¢asného stavu

Aby bylo mozné zhodnotit souCasny stav fizeni inovaci, bylo nutné ziskat potfebné

informace. Ke sbéru dat pottebnych k vypracovani praktické casti prace a naplnéni cile

diplomové prace bylo pouzito nékolik metod. Jednotlivé metody jsou popsany nize.
Polostrukturované rozhovory

Nejvyznamnéj$im zdrojem informaci o fizeni inovacniho procesu v organizaci byla série
nékolika polostrukturovanych rozhovori. Nejprve byly vytvoieny okruhy otazek na
zaklad¢é nastudované literatury. Nasledné byly uskute¢nény samotné rozhovory s nékolika
vedoucimi pracovniky zriznych urovni fizeni. Tyto rozhovory byly uskutecnény

Vv pribéhu mésict tinora a biezna 2018.

V prvni fadé se jednalo o rozhovor s jednatelem spole¢nosti Theodorem Hessingem, se
kterym bylo hovofeno pfevazné o obecngjSich tématech, o organizaci a vyznamnych
zménach, ke kterym v organizaci Vv uplynulych letech doslo. Druhy rozhovor byl
uskuteénén s vedoucim technického oddéleni. Ustfednim tématem tohoto rozhovoru bylo
fizeni inovaci v celé spole¢nosti, zapojeni jednotlivych utvarii a pracovnikti. Dale bylo také
hovoteno dokumentaci spojené s inovacnim fizenim a o pfistupu neustalého zlepSovani
procesu, ktery byl v organizaci zaveden v roce 2017. Tteti rozhovor byl veden s vedoucim
useku vyrobni haly, ktery je povéfen ptfipravou aktuadlné zamyslené procesni inovace. Tento
rozhovor mél za cil ziskat co nejvice informaci o fidicim procesu konkrétni inovace za

ucelem jeho detailniho popisu a odhaleni moznych nedostatk.

Odpovédi byly v prubéhu rozhovori zaznamenavany do poznamkového bloku. Okruhy

otazek, které byly kladeny v rozhovorech, jsou uvedeny v ptiloze.

Analyza internich dokumentu

Data pro praktickou c¢ast byla ziskana také studiem internich materidli spole¢nosti. Tyto
informace byly vyuzZity pfi charakteristice organizace a také pti detailnim popisu dil¢ich
¢innosti pfi fizeni inovaéniho procesu. Konkrétné se jednalo o dokumentaci tykajici se

zamyslené inovace v useku lakovny. DalSimi dokumenty byly ucetni zavérky spole¢nosti

z let 2008 — 2016.
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Dotaznikové Setfeni

Pro sbér dat vyuzitelnych pro posouzeni inova¢ni vykonnosti a moznosti konkurenc¢niho
srovndni v této oblasti bylo vyuZito také dotaznikové tdzadni managementu spole¢nosti.
Dotaznik byl inspirovan harmonizovanym dotaznikem clenskych zemi EU k spolecnému
unijnimu inova¢nimu Setfeni CIS (Community Innovation Survey) pro rok 2016. Tento
dotaznik je tvofen ¢trnacti okruhy uzavienych otdzek, které se tykaji jednotlivych aspekt
fizeni inovaci v dané organizaci. Dotaznik byl pfeddn fediteli spolecnosti k vyplnéni
Vv bieznu roku 2018. V tomtéz mésici byl vyplnén manazerem. Tato metoda Setfeni poskytla
informace o provadénych aktivitaich pii fizeni inovaci danou organizaci. Dotaznik je

uveden v ptiloze.
Pozorovani

Doplinkovou metodou sbéru dat byla pfima ucast na pracovisti a pozorovani internich
procest. Touto metodou byly ziskany informace tykajici se fizeni procest zlepSovani ve

vyrobni hale.

3.2.4 Vypocet ukazatelti hodnoceni investic

Soucasti praktické ¢asti je vypocet ukazatelti pro hodnoceni investic a posouzeni spravnosti
rozhodnuti spole¢nosti. Data k vypoctu téchto ukazateld byla ziskana z vefejné ptistupnych
ucetnich zavérek spolecnosti z let 2008 - 2016 a dale z dokumentace tykajici se zamyslené

procesni inovace.

Pocitana byla prostd doba splaceni, diskontovana doba splaceni a Cistd soucasna hodnota

investice. Vzorce pro vypocet téchto ukazatelli jsou uvedeny nize.
Prosta doba splaceni
DS = — )

Kde: DS = doba splaceni v letech
K = pofizovaci naklady investice

P = planovana ro¢ni tispora plynouci z investice
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Diskontovana doba splaceni

DSp

_ K=0 |
;(1+i)”_ - D

Kde: DSp= diskontovana doba splaceni
P, = tspora za jednotlivé roky
1 = diskontni mira
n = jednotlivé roky uzivani investice
K = pofizovaci naklady investice

Cista soucasna hodnota investice
N
CSHI = SHP — K = z b K (111)
B B ] (14 i)
n=

Kde: CSHI = &ista sou¢asna hodnota investice
SHP = soucasna hodnota o¢ekavanych piijmi
K = pofizovaci naklady investice
n = jednotlivé roky zivotnosti
N = o¢ekavana Zivotnost investice v letech
1 = diskontni mira
P, = Gspora za jednotlivé roky zivotnosti
3.2.5 Navrh zmén

Na zéklad€ studia odborné literatury a zjisténi skute¢ného stavu fizeni inovaci ve vybrané
organizaci jsou podany konkrétni ndvrhy na zlepSeni sou¢asného stavu inovacniho fizeni.
Tyto navrhy vychazeji z konkrétnich zjisténych nedostatkll pfi fizeni inovaci ve vybrané

organizaci.
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4 Charakteristika vybrané organizace

Pro svoji diplomovou praci jsem si vybral spole¢nost s ru¢enim omezenym KEMPER. Tato
spole¢nost piivodem z Némecka se zaméfuje na problematiku bezpecnosti prace a ochrany
zdravi na pracovistich. Hlavni oblasti zajmu je Cisty vzduch. Spole¢nost patii k lidrim na
trhu s technikou odsavajici svafovaci dym. Mezi produkty spole¢nosti KEMPER lze tedy
nalézt mobilni 1 staciondrni odsdvaci systémy, svafovaci ¢i fezaci stoly s vlastnim

odsavanim, ale také systémy pro prostorové vétrani.

Spolecnost si velmi zaklada na inovacich svych produktt. Jak fika firemni anekdota: ,,Neni
pravem skupiny KEMPER se za kazdou cenu drzet toho, co jiz existuje. Pokud to jde 1épe,

N 24

ovladaji nebo jsou spolehlivéjsi, je 1 dnes stale jadrem firemni filosofie.

Spole¢nost je povazovana za prukopnika v oblasti technologie ochrany ovzdusi.
V soucasnosti ma spolecnost po celém svéte okolo 320 zaméstnancti. Vyrobky spole¢nosti

KEMPER vyuziva vice nez 100 000 podnikii ve zhruba 50 zemich na vSech kontinentech.

4.1 Historie spoleénosti KEMPER GmbH

Historie spole¢nosti KEMPER saha aZ do roku 1977, kdy Gerd Kemper ve své garazi
sestrojil prvni bodové odsavani v némecky mluvicich zemich — filtracni zatfizeni, které
zachycuje a odséava svareCsky dym pifimo v misté jeho vzniku. V tomtéz roce Gerd Kemper

zaklada v némeckém Vredenu spole¢nost KEMPER GmbH.

Produkty spole¢nosti KEMPER se na trhu setkavaji se zdjmem a pocet zakazek konstantné
nartistd. Po Sesti letech od zaloZeni je tedy rozhodnuto o prvni vétsi investici. Tou je
vystavba nového vyrobniho zdvodu o rozloze 3.600 m?. Diky tomuto rozsifeni vyrobnich
prostor je mozné 1 rozsifeni nabizeného sortimentu. Vedle odsavani svarec¢ského dymu jsou
od roku 1983 v portfoliu spole¢nosti také palici stoly, které jsou feSenim pro fezné

aplikace.

Po jedenacti letech od zalozeni spolecnosti dochdzi k zaklddani prvnich dcefinych
spole€nosti v zahrani¢i. Témi jsou spolecnosti ve Francii a ve Spojenych statech

americkych. Brzy poté je zalozena také spole¢nost v Nizozemi a v roce 1992 jako ctvrta
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v potfadi je zalozena dcefind spolecnost v Ceské republice. Ta postupem c¢asu nabyva
zvlastniho vyznamu a stdva se po némecké matetské spolecnosti nejvyznamnéjsi pobockou

skupiny.

Pocatek devadesatych let je spojen s vyznamnymi technickymi inovacemi vyrobkl. Kromé
pevného odsavani svarecského dymu je v nabidce také univerzalni mobilni odsavani. Déle
je vroce 1992 vyvinuto prvni centralni odsavani vzduchu — systém 8000. Prikopnikem se
KEMPER stava také v oblasti filtracni technologie. V této oblasti spoleCnost dosahuje
enormniho technického pokroku pii odlucovani ¢astic svaiec¢ského dymu ze vzduchu. Jako
prvni nabizi spole¢nost KEMPER specidlni membranové filtry, které zvladaji odloucit 1
¢astice do velikosti 100 nanometrli. V roce 1993 navic spole¢nost KEMPER pfichazi s
dal$im inovativnim feSenim v oblasti filtri. Tim jsou prvni mobilni odsavaci zafizeni
s Cistitelnym filtrem. Doposud byla odsavaci zafizeni vybavena vyhradné jednorazovymi
filtry. Tato zafizeni byla pfi dlouhodobéjSim pouzivani zatizena vysokymi ndklady na

potizovani nahradnich filtrt.

V roce 2011 spolecnost plnohodnotné vstupuje na trh s prostorovymi vétracimi systémy.

Z trhu, ktery byl zpocatku pohanén poptavkou, se postupné stava pevna soucast portfolia.

Rok 2016 je ve spolecnosti KEMPER spojen s nastupem pramyslu 4.0. Firma vyviji
koncept KEMPER Connect, ktery umozituje automatické vzajemné propojeni odsavacich
zafizeni a prostorovych vétracich systému a jejich vzdjemnou komunikaci. Zakladem je
systém monitorovani ovzdusi AirWatch. Ten méfi nepietrzité koncentrace jemného prachu
V ovzdusi, porovnava je s limitnimi hodnotami a v pfipadé potieby odsdvaci zafizeni a
prostorové vétraci systémy zapne nebo opét automaticky vypne. Pro komunikaci mezi

zafizenimi vyvinula spolecnost KEMPER vlastni radiovou sit’.

4.2 Spoleénost KEMPER spol. s r.o. v Ceské republice

Spole¢nost KEMPER spol. s r.o. byla zalozena v roce 1992 jako prvni dcefind spolecnost
pro vychodoevropsky trh jako reakce na nové oteviené trhy. Po svém zalozeni pobocka
fungovala pouze jako obchodni zastoupeni, nicméné brzy se stala prvni zahrani¢ni vyrobni
poboCkou, ktera zajiStovala veSkeré zpracovani plechu az k finalni povrchové upraveé

Vv praskové lakovné.
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Vyroba probihala v pronajaté hale v Jilovém u Prahy, pfi¢emz v roce 1995 jiz spolecnost
KEMPER spol. sr.0. zaméstnavala 50 zaméstnanc. Vyznamnym byl pro firmu také
pielom tisicileti. Vzhledem k rstu povédomi o nutnosti ochrany pracovniho prostiedi pti
svafovani ziskavala spolecnost stile vice zakdzek. Odpovédi na riziko nedostate¢né
kapacity vyroby byla vystavba vlastni vyrobni haly v JaZlovicich vroce 2000. Pocet
zakazek ovSem stale rostl a vyrobni hala v JaZlovicich jiz nebyla schopna pojmout vyrobu
V potiebném rozsahu. Bylo proto rozhodnuto o dal$i vyznamné investici. V roce 2008 tedy

byla oteviena soucasna vyrobni hala v Pofi¢i nad Sazavou, kterd se rozprostira na plose

10.000 m?.

Rok 2008 ovSsem nebyl pouze pozitivni. Globalni krize se nevyhnula ani spolecnosti
KEMPER v Ceské republice. Objednavky klesly o 50 procent a spoleénost byla nucena
propustit mnoho zaméstnanct. Pokles byl nastésti jen do¢asny a mnozstvi zakazek se brzy
vyrobni linky pro odsavaci zafizeni a automatizuje se vyrobni proces. Vzhledem

k vysokému poctu zakazek si spolecnost od roku 2017 pronajima dalsi vyrobni halu.

Vyrobni hala v Pofi¢i nad Sdzavou v soucasnosti zaméstnava na 180 lidi. Sama vyrobni
hala je vysoce moderni pracovisté. V celém vyrobnim procesu je precizné implementovana
bezpecnost prace, kterd je spolecnosti KEMPER dirazné prosazovana. Svafovna je
vybavena systémem pro detekci zne€isténi ovzdusi a bodovym odsavacim systémem — kout
a dym je odsavan pfimo v misté vzniku. Odsavaci systém automaticky zachycuje i dym od
svafovacich roboti. Vzduch v hale je ¢istén modernimi filtracnimi jednotkami od velmi
jemnych castic. Kvalitu ovzdusi v celé hale také zlepSuji tfi véze systému prostorového
vétrani. Strategii spolecnosti je automatizovat vyrobni zatizeni. Tato strategie také zahrnuje
systtm KEMPER Connect. Ten propojuje jednotlivé odsavaci systémy a systémy

prostorové ventilace se systémem monitorovani a kontroly AirWatch.
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4.2.1 Organizaéni struktura spole¢nosti

Ve spole¢nosti KEMPER spol. sr.0. pracuje Vv soucasnosti okolo 180 zaméstnancu.
VétSinou se jednd o pracovniky ve vyrobé — svarece, klempite ¢i pracovniky v lakovné.
Vyznamnou pozici v organizaci zastdvaji pracovnici technického oddéleni. Ti se piimo
podileji na podob¢ dilti vyuzivanych v produktech spole¢nosti KEMPER. Na obrazku ¢. 5
je mozné vidét schéma organizacni struktury KEMPER spol. sr.0. V organizaci je
vyuzivana liniova organizacni struktura. Spole¢nost ma tfi jednatele, pficemz kazdy fidi
jina oddéleni. Pracovnici Ceské dcefiné spolecnosti tak maji tfi rizné nadiizené, dle oblasti,
ve které pracuji. Nejvice pracovnikii spada pod Theodora Hessinga, ktery mé na starosti
chod spoleénosti v Ceské republice a vyrobu. Oddéleni marketingu, prodeje a servisnich
technik fidi Bjorn Kemper, syn zakladatele spolecnosti. Pracovnici ucetniho a finan¢niho
oddé€leni spadaji pod Michaela Schillera, ktery je ve spole€nosti odpovédny za oblast

financi a controllingu.

Obrazek 5 - Organizac¢ni struktura spole¢nosti

Vedeni Vedeni Vedeni
spolecnosti spolecnosti spolecnosti
AS|stent!<a Ucetni Vedouci prodeje pedoud servisu
vedeni a montazi
| 1 | 1
Vedouci Zahraniéni Vedouci
Vedouci vyroby planovani a Y Vedouci ndkupu technického
o oo oddéleni o
fizeni materialQ oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Zhodnoceni souc¢asného stavu

5.1 Inovace ve vybrané organizaci

Pro spole¢nost KEMPER znamenaji inovace klicovou oblast jejiho podnikani. Jiz od
pocatku podnikéani byla spole¢nost KEMPER prikopnikem v oblasti zabezpeceni Cistého
vzduchu pfi svafovani. A pozici inovatora zastava skupina v oboru dodnes. V soucasné
dob¢ se vyvoj orientuje na filtrovani nejjemnéjSich ¢astic prachu, az do velikosti 100 nm.
Dalsi oblasti zajmu je digitalizace produktového portfolia a zavedeni konceptu bezpecnosti

prace 4.0.

Ve spoleénosti ale nedochazi pouze k produktovym inovacim. V minulych letech byly
rovnéz zavedeny nové metody fizeni spolecnosti, pravidelné dochazi k inovacim procesnim
a spolecnost KEMPER dbé4 rovnéz na kvalitu Zivotniho prostfedi, proto se lze setkat i

S inovacemi environmentalniho charakteru.

V podkapitolach nize bude popsdno fizeni inovacniho procesu v zavislosti na vécném
déleni inovaci dle OSLO manudlu. Také budou popsany nékteré konkrétni vyznamné

inovace, ke kterym ve spolec¢nosti KEMPER doslo v minulych letech.

5.1.1 Vyrobkové inovace

Produktové inovace jsou ve skupiné KEMPER feSeny primarné matefskou spolecnosti
vV Némecku. Pro spole¢nost KEMPER jsou inovace jimi nabizeného portfolia produkt
klicovym procesem, na ktery je kladen velky dtraz. Inovace jsou totiz, jak jiz bylo zminéno
vyse, jednim ze zdkladnich piliftd podnikdni skupiny KEMPER. Spole¢nost proto
zaméstndva skupinu kreativcl, jejichz hlavni néplni prace je vyvoj novych feSeni. Tato
skupina sestava z nékolika odborniki, pticemz kazdy se orientuje na jinou oblast vyvoje.
Oblasti, ktera nabyva v posledni dob¢ na vyznamu, je vyvoj novych produkti vhodnych pro
primysl 4.0. Spole¢nost také spolupracuje pii vyvoji novych produktl s externimi
organizacemi, jako jsou napiiklad vysoké Skoly. Také ¢eska dcetiné spolenost je zapojena
do procesu inovaci produkti. Ta se podili na Grovni technickych navrhti a zpracovani

jednotlivych dilti pouzivanych v zafizenich spole¢nosti.
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Jak jiz bylo zminéno, oblast primyslu 4.0 nabyva ve spole¢nosti KEMPER na vyznamu.
V roce 2017 spolecnost KEMPER piedstavila na veletrhu SCHWEISSEN & SCHNEIDEN
v Diisseldorfu koncept bezpecnosti prace 4.0. Predstaveny zde byly novinky v oblasti
vzajemné komunikace mezi stroji a nové tidici jednotky, které jsou schopné komunikovat
mezi sebou pomoci internetu véci. Uvodni produkty z této oblasti jsou jiz v nabidce
spole€nosti. Jedna se naptiklad o kontrolni systém proudéni vzduchu AirWatch. Toto
zafizeni prubézné kontroluje kvalitu vzduchu ve vyrobnich a skladovacich halach. Na
zakladé namétenych hodnot nasledné systém AirWatch fidi jednotliva zafizeni na CiSténi
vzduchu a odsédvaci zafizeni a stard se o to, aby byl vzdy efektivné spustén podle aktudlni
potfeby. V roce 2018 ma spole¢nost v zdméru piedstavit 3 dalsi zafizeni kompatibilni
s konceptem bezpecénosti prace 4.0. Do budoucna spole¢nost planuje stale vyssi digitalizaci
sveho portfolia tak, aby zafizeni pracovala a komunikovala mezi sebou autonomné a
podminkach.

Priklady produktovych inovaci spole¢nosti KEMPER

Prostorové vétrani KemJet

Zatazenim produktu KemJet do nabizeného portfolia vstoupila spolecnost KEMPER na trh
S prostorovymi vétracimi systémy. Do roku 2011 byla pozornost spole¢nosti zamétovana
témét vyhradné na odsavaci systémy pro svafovani a fezani. Odbératelé spolecnosti oviem

stale Castéji poptavali komplexni vétraci systémy.

Odpovédi bylo zatizeni KemJet. To je spole¢nosti doporu¢ovano jako doplnék k bodovému
odséavani a také pro ptipady, kdy je manipulace s bodovym odsavanim nemozna. Zatizeni
ucinné chrani pracovniky a stroje pfed jemnym prachem. Vycistény teply vzduch se

nasledn¢ vraci do mistnosti, ¢imz se dosahuje vyznamnych uspor naklada na vytapéni.

Zarazeni tohoto produktu do nabidky spolecnosti predstavovalo vyznamnou inovaci, ktera

znamenala vstup na novy trh.
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Bezkontaminacni odvod a sbér prachu

Tato inovace byla uvedena na trh v roce 2013 a predstavuje uzavieni fetézce manipulace
s nebezpeCnymi latkami. Toto feSeni zajiStuje, Ze nedochazi ke kontaktu s nebezpecnymi
latkami ani pfi jejich likvidaci. Systém bezkontamina¢niho odvodu a sbéru prachu je
aplikovatelny na rizna zafizeni spole¢nosti KEMPER a moznosti jeho vyuziti jsou tedy
Siroké. Tato inkrementdlni inovace tak piidava dalSi hodnotu jiz nabizenym produktiim

vycisténi bez preruSeni provozu. Jeho pouziti proto umoziuje vyssi produktivitu prace.

CleanAirTower

Dalsi vyznamnou produktovou inovaci je bezesporu zafizeni pro prostorové vétrani
CleanAirTower. Toto zafizeni je pfirtistkem mezi nabizenymi feSenimi pro novy trh
prostorového vétrani. CleanAirTower pracuje podle vrstevnicového vétraciho systému,
ktery je doporuceny profesni asociaci. Stejné jako zafizeni Kemlet, i tento produkt vraci
vycistény vzduch zpatky do prostoru a znamena tak uspory nakladd na vytdpéni v zimnich
meésicich. Zatizeni zpisobuje minimalni vifeni vzduchu, tudiz nehrozi, Ze by se znecistény
vzduch dostal do nezatizené oblasti. Velikou vyhodou tohoto zatfizeni je také fakt, Ze se
jedné o individudlng premistitelny produkt. Je tedy mozné zatizeni pouzivat vzdy tam, kde
je potieba vétrani nejvetsi.

AirWatch

V roce 2016 spole¢nost KEMPER uvedla na trh systém automatického monitorovani
ovzdusi AirWatch. Toto zatizeni tvoti zdklad konceptu KEMPER Connect, ktery umoziiuje
automatické vzajemné propojeni odsavacich zafizeni a prostorovych vétracich systému a
jejich vzajemnou komunikaci. Zatizeni AirWatch nepfetrzit¢ méti koncentrace jemného
prachu v ovzdusi, porovnava je s limitnimi hodnotami a v piipadé potieby zapina ¢i vypina
odsavaci zafizeni a prostorové vétraci systémy. Zaiizeni AirWatch tedy fidi odséavaci
systémy tak, aby byly zapnuty vzdy efektivné dle potfeby. Tim Setii také naklady na
energie. Namétené hodnoty I1ze podrobné prohlédnout ve smartphonu ¢i tabletu v realném
Case. Zafizeni také ukladd naméfené hodnoty a poskytuje moznost odhaleni trendii

koncentrace Skodlivych latek.
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Piehled téchto vyznamnych inovaci s jejich fady je uveden v tabulce €. 2.

Tabulka 2 - Pi‘ehled produktovych inovaci

Inovace Rok uvedeni na trh Rad inovace
KemJet 2011 7.
Bezkontamina¢ni odvod prachu 2013 6
CleanAirTower 2013 6.
AirWatch 2016 8

Zdroj: Vlastni zpracovadni

5.1.2 Procesni inovace

Z vécného déleni inovaci jsou inovace procesni nejcastéji feSenou kategorii ve spole¢nosti
KEMPER spol. sr.0. Z hlediska vyznamnosti se jedna jak o inovace inkrementalni, tak

vyznamngj$i radikalni. Rizeni obou typl procesnich inovaci je popsano v odstavcich nize.

Nejbéznéjsi jsou malé inovace ve vyrobnim procesu. Jedna se naptiklad o usporngjsi feseni
vyroby konkrétniho dilu. Takovéto népady na =zlepSeni soucasnych postupli se ve
spolecnosti KEMPER spol. s r.0. objevuji velmi Casto. Dalo by se fici, ze kazdy tyden
prijde nékdo s napadem, ktery naptiklad uleh¢i praci ¢i ptinese usporu nakladi. Velmi
Casto tyto navrhy na zlepSeni pfichazeji pfimo z vyrobni haly, tedy od samotnych
pracovniki ¢i mistrd, ktefi na konkrétnim dilu pracuji. Mistii nasledné tyto napady
pfednesou pracovnikim technického oddéleni, ktefi dany navrh zhodnoti z hlediska
proveditelnosti a piinosnosti. Pokud ndvrh po pfezkoumani znamena opravdu tsporu a je
proveditelny, nebrani nic tomu, aby se toto feSeni zacalo vyuzivat v praxi. Dulezita je také
dokumentace téchto zlepSeni. V minulosti nebyla dokumentace samoziejmou. Mohl proto
nastat problém pii opakovatelnosti feSeni na jiny proces ¢i ztrata know-how Vv piipadé
odchodu pracovnika. K uskute¢néni takovychto malych, inkrementalnich inovaci, neni

nutné kontaktovat dal$i arovné fizeni.

U procesnich inovaci dochéazi ovSem také k vyznamnéjsim zménam. Mezi takovéto inovace
lze zafadit naptiklad pofizeni nového stroje. Typicky se jednd o vyznamné zlepSeni
vyrobnich procest, které vychazi z pofizeni automatizovaného, robotického zatizeni. U

téchto inovaci, které jsou spojeny s vyssi financni investici, je zapojeno vice osob a vice
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urovni fizeni. Pfed samotnym pofizenim je nutné provést mnohé analyzy, a to jak
technické, tak ekonomické. Konkrétni postup pii inovaci vyrobniho zafizeni bude popsan
Vv kapitolach niZe.

Piiklady vyznamnych procesnich inovaci ve spole¢nosti KEMPER

TruLaser 3030 fiber

V dubnu roku 2016 bylo potfizeno vysoce vykonné laserové zatfizeni na fezani plechu. Tato
vyznamna inovace ve vyrobnim procesu piedstavuje zna¢né urychleni vyroby pii soucasné
uspoie nakladd na provoz. Zatizeni pracuje naprosto autonomné a je mozné na ném vyiezat

jakykoliv tvar béhem velmi kratkého ¢asu. Piehled této inovace je uveden v tabulce €. 3.

Tabulka 3 - TruLaser 3030 Fiber

Rok poftizeni 2016
Rad inovace 7.
Doba piedchazejici pofizeni 6 mésicu
Naklady na potizeni cca 14 000 000 K¢
Pfinos inovace 0 cca 40% vykonnéjsi
Navratnost investice cca 12 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1.3 Organizaéni inovace

K vyznamnému posunu v fizeni inovaci pfistoupilo vedeni spole¢nosti v roce 2017. Za
timto posunem stoji inovace v organizaci prace pracovnikil, ktefi maji na starost oblast
stalého zlepSovani procest. V celé skupiné a kazdé dcetiné spolecnosti byl zfizen ttvar CPI
(Continous Process Improvement). Smyslem zavedeni tohoto piistupu do organizace je
neustalé zlepSovani vSech procest v podniku. Tento ptistup podporuje také zapojeni vSech
zaméstnancl do zlepSovani nejen vyrobnich procest. Jednou z funkci pfistupu CPI je také
dokumentovani zlepSovacich navrhti a postupt tak, aby bylo zachovano know how

Vv organizaci.

Podporou k zavedeni pristupu CPI je také zapoceti vyuzivani podplirného systému
Basecamp. Ve spole¢nosti KEMPER se zacala tato webova aplikace podobna socialni siti
vyuzivat v zavéru roku 2017. Basecamp pfedstavuje vyznamné ulehCeni prace pii spraveé a

organizaci dat, ale také usnadnuje komunikaci v tymech mezi jednotlivymi organizacemi
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skupiny KEMPER. Pouziti tohoto systému umoznuje napiiklad sdileni a uchovani
dokumenti, komunikaci prostfednictvim zprav ¢i chatu, vyuziti kalendafe ¢i tkolovniku.
V aplikaci jsou vedeny slozky s jednotlivymi projekty. Do projektd jsou zapojeni rtzni
pracovnici z jednotlivych organizaci ve skupiné, ktefi tak mohou o daném tématu

diskutovat a v piipad¢ problému jej spole¢né fesit.

5.1.4 Marketingové inovace

K podstatné¢ marketingové inovaci doslo ve spolecnosti KEMPER v roce 2013. V tomto
roce ptisla spole¢nost hned s nékolika marketingovymi inovacemi. V prvni fadé¢ se jednalo

o predstaveni nového loga spolecnosti. Piivodni a nové logo lze vidét na obrazcich €. 6 a

¢. 7.

Obrazek 6 - Aktualni logo spole¢nosti

KEMPER

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

Obrazek 7 - Byvalé logo spolecnosti

@

schweissen, schneiden und mehr...

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

Predstavena byla také zména v designu produkti. Celé produktové portfolio ziskalo na
prvni pohled novy, moderni a jednotny vzhled. Zména se tykala také barevného schématu,

kdy bila barva byla nahrazena Sedou.

45



Mimo vySe zminéné marketingové inovace byly spustény v témze roce také inovované
webové stranky spolecnost. V roce 2015 poté spolecnost KEMPER spustila vlastni webovy
blog, ve kterém informuje vefejnost o novinkach ve svatfovani, fezani, odsavani dymu a
vétrani. Kromé technickych témat se lze na blogu docist také o aktualnich védeckych
studiich o vlivu znecisténého vzduchu na zdravi pracovnikii. Blog lze nalézt na adrese

www.safe-welding.com. Ke komunikaci s vefejnosti vyuziva skupina KEMPER také

socialni sit¢. Aktivni je spole¢nost na Facebooku, Twitteru a méd rovnéz vlastni kanal na

Youtube, kde publikuje videa s jejimi produkty.

5.2 Rizeni inovaci ve spoleénosti KEMPER spol. s r.o.

V predchazejici kapitole byly popsany jednotlivé inovace podle vécného déleni dle OSLO
manudlu. Popsané inovace se tykaly celé skupiny KEMPER. V této kapitole bude popsan

pfistup k inovacim a jejich fizeni v ¢eské dcefiné spolecnosti.
Pristup k inovacim

Stejn¢ jako pro celou skupinu KEMPER, tak i pro ¢eskou pobocku ptedstavuji inovace
vyznamny faktor konkurenceschopnosti. Vedeni spolec¢nosti si je plné¢ védomo vyznamu,
ktery inovace maji na uspésnost organizace. Z toho vyplyva, ze v organizaci panuje kultura
naklonénd pozitivnim zménam. Kazdy nipad na zlepSeni soucasného stavu je vitan a

pracovnici jsou podporovani vV tom, aby ptichéazeli s vlastnimi podnéty.
Rizeni inovaci

Spole¢nost KEMPER spol. s r.0. nemé zpracovan jednotny postup, kterym by byly fizeny
jeho inovacni aktivity. Kazdy inovac¢ni proces je do urcité miry specificky. Lisi se poc¢tem
zapojenych pracovnikil, finan¢ni naroc¢nosti, dob€ trvani ¢i vyznamem, ktery mtze byt od
jednoho pracovisté aZ po celou organizaci. Rizeni téchto procesil je proto pojimano spise
projektoveé. Ve spolecnosti neni stanovena osoba, ktera by byla odpovédna za inovacni
aktivity v organizaci. Odpovédnosti je poveéfen vzdy konkrétni pracovnik, ktery ma

k pfedmétu inovace nejblize.

Rizenim inovaci se zabyva ve spoleCnosti predevsSim vedouci technického oddéleni.

Technické oddéleni v Ceské republice je také pifimym ucastnikem procesu inovaci
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produktl. Jejich vyvoj probihd piedevSim v némecké matefské spolecnosti. Pracovnici
vyvoje jsou ale v kontaktu s ¢eskymi kolegy, ktefi se zabyvaji technickymi zalezitostmi
tykajicimi se vyroby jednotlivych dili. Na starost tak maji techni¢ti pracovnici takové
¢innosti jako programovani a vizualizace dili, tvorba kusovnikli, vyroba prototypt ¢i

analyza proveditelnosti a pouzitelnosti dili ve vysledném produktu.

Pracovnici technického oddéleni se nasledné zabyvaji také tzv. zivotem dild. Zabyvaji se
nakladové vyhodné&jsi. Jednotlivé ndpady na =zlepSeni procesu vyroby ¢i podoby
konkrétniho dilu pfitom nevznikaji pouze v technickém oddéleni. Casto snapadem na
vylepSeni pfijdou sami pracovnici ¢i mistfi z dilen. Navrh nasledné posoudi pracovnici
technického useku a v ptipadé prospésnosti a proveditelnosti daného navrhu je zaveden do

procesu.

v

Dals$i vyznamnou oblasti fizeni inovaci jsou radikéaln€jsi inovace vyrobniho procesu.
Typicky se jednd o pofizeni automatizovaného stroje, ktery ma vyznamny vliv na vyrobni
proces. Tyto inovace byvaji spojeny s pomérné dlouhou piipravou a vysokou nakladovou
naro¢nosti. Je nutné provést nékolik analyz, které posoudi technickou a ekonomickou
prospésnost dan¢ investice. Zpravidla byva fizenim téchto inovaci povéfen vedouci vyrobni
haly. Podrobny popis ¢innosti provadénych pted pofizenim nového zatizeni do vyroby je na

konkrétnim piikladu uveden v kapitole 5.3.
Dokumentace spojena s inovacemi

Uchovani informaci je dilezitou soucasti fizeni inova¢niho procesu. U vyznamnych,
kapitadlové narocnych inovaci, jsou dokumenty s nimi spojené vytvafeny a uchovavany
standardné. U inovaci inkrementalnich tomu tak ale doneddvna nebylo. To mélo za
nasledek, ze mnoho uzitecnych navrhii bylo slozité zopakovat u jin¢ho feseni pozdéji. Cely
proces musel probéhnout znova. Nebylo vyjimkou, ze nékteré podnéty z vyroby nebyly
dokonce ani projednany, protoze nebyl stanoven proces podavani téchto navrhti. Nékteré se
proto ztratily jeste¢ pied projednanim. V soucasnosti je tomu jinak. Navrhy na vylepseni
pracovniho procesu jsou uchovavany na jednom misté, vSe je ndsledné¢ dokumentovano

prostiednictvim webové aplikace Basecamp. Nemuze se tak stat, ze by dosSlo ke ztraté
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know-how. Reseni jsou uchovana na webu a zaroven jsou dostupna i pro pracovniky

Z jinych spolecnosti ve skuping.
Lidské zdroje v procesu inovaci

Spolec¢nost KEMPER si je pln€¢ védoma faktu, ze lidé jsou nejcennéjsi zdroj organizace.
Pravideln¢ jsou pro zvySeni jejich kvalifikace proto poradany kurzy a Skoleni. Jak jiz bylo
zminéno vySe, spolecnost si ceni kazdého napadu na zlepSeni souCasného stavu. Lze
prohlasit, ze ve spole¢nosti je kultura podporujici pozitivni zmény. Vedeni spole¢nosti si
uvédomuje, Ze navrhy zaméstnanct pracujicich s konkrétnim dilem mohou spolec¢nosti
prinést zna¢né uspory. Do budoucna je proto zamysleno zavést financni ocenéni pro ty,

ktefi ptisp&ji svym napadem na zlepSeni vyrobniho procesu, ktery povede K usporam.
Bariéry efektivniho Fizeni inovaci

OSLO manual udava tii kategorie bariér efektivniho inova¢niho procesu. Bariéry se dle této
metodiky dé€li na ekonomické, podnikové a ostatni. Touto optikou jsou nejvyznamnéjsi
bariérou branici efektivnimu inovacnimu procesu faktory ekonomické. Kapitalova
naroc¢nost byva divodem, pro¢ k nékterym inovacim vitbec nedojde, nebo jsou odlozeny az
o n¢kolik let. Takovym ptikladem je naptiklad vySe zminované zatizeni TruLaser 3030
Fiber, o jehoz pofizeni se uvazovalo jiz né€kolik let pied redlnym pofizenim. Vzhledem ke

kapitalové naro¢nosti bylo ov§em zatizeni zakoupeno az v roce 2016.

Méné vyznamnym, avSak stale znatelnym faktorem branicim efektivn&jSimu fizeni inovaci,
je odpor zaméstnanci ke zméné. Vedouci pracovnici se cCasto setkdvaji s nazorem
pracovnikli, Ze automatizované stroje jim berou praci a jsou proti automatizaci vyroby.
Vedouci pracovnici zabyvajici se touto oblasti se nasledné snazi pracovnikiim vysvétlit, ze
je v pofizeni automatizovaného stroje potfeba naopak vidét pozitiva, jakymi jsou napiiklad
zvyseni kvalifikace a moznost pracovat s timto zafizenim, protoZe i automatizované stroje

stale potiebuji obsluhu.
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5.3 Popis fizeni procesni inovace ve vybrané organizaci

V této kapitole bude popsano fizeni aktudlniho inovacniho projektu, kterym se pracovnici
spole¢nosti KEMPER spol. s r.o. momentaln¢ zabyvaji. Jedna se o vyznamnou procesni
inovaci, jejiz zavedeni bude mit hned nékolik pozitivnich efekti na vyrobni proces.

Predmétem této inovace je investice do nové automatické lakovaci kabiny.

5.3.1 Popis soucéasného stavu

V soucasné dobé je v organizaci v praskové lakovné vyuzivan systém tii lakovacich kabin,
ve kterych je nandSena barva na jednotlivé dily. Kazda z kabin je opatfena centralnim
odsavanim s odlu¢ovacim cyklonem pro zachyceni odpadové barvy. Tuto odpadovou barvu
je mozné rucné vysypat a opetovné pouzit pouze na nepohledové dily, protoze mize byt po
prvotnim nastiiku znecisténa a rovnéz v ni zistava zbytkovy elektricky naboj po prichodu

aplikacni pistoli, coz ma za nasledek zhorSenou kvalitu vysledného nasttiku.

Vyuziti souCasného systému piedstavuje nékolik problémt. Prvni se tykd mnozstvi
odpadové barvy. V soucasnosti je 1 pii maximalnim vyuziti odpadové barvy na
nepohledové dily likvidovano ptiblizné 30 % barvy jako nepouzitelny odpad. Z veskeré
nakoupené barvy je tedy efektivné vyuzito pouze 70 %. Soucasny systém rovnéz zpiisobuje
vzhledem k ruéni manipulaci s recyklaci odpadové barvy zvysené riziko negativniho vlivu
na zdravi pracovnika. Nasledkem ru¢ni manipulace s odpadovou barvou je také pomérné

velké mnozstvi necistot na pracovisti.

5.3.2 Impuls k inovaci sou¢asného systému

Prvotnim impulsem k inovaci v procesu lakovani dili byla snaha v zamezeni kontaktu
pracovnikil S barvou a tim snizeni moznych zdravotnich rizik. Zamezeni ru¢ni manipulace
s odpadovou barvou také zajisti vEétsi Cistotu na pracovisti. Neuspokojivé je rovnéz velké
mnozstvi likvidované odpadové barvy — zminovanych 30% a také fakt, Ze soucasna
aplikacni technika vyzaduje zasobovani barvou z 25 kg krabic, které je nutné nékolikrat

denn¢ vymeénovat a obaly ekologicky likvidovat.
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5.3.3 Navrh nového reseni
Navrh ¢. 1

Pivodnim navrhem bylo piipojeni praskového hospodarstvi GEMA SWITZERLAND na
stavajici odlucovaci cyklon pro kabiny 2 a 3. Tento systém odpadovou barvu automaticky
odebira, Cisti pomoci vibra¢niho sita a nasledné¢ fizené¢ sméSuje s Cerstvou barvou ze
zasobniku v takovém poméru, aby byla odpadova barva recyklovdna v maximalni mozné
mife, aniz by doSlo k poklesu kvality vysledného nastfiku. S timto navrhem se pracovalo
v zavéru roku 2016 a pocatku roku 2017. Celkové naklady na potizeni této varianty Cini

2 263 000 K¢.
Navrh ¢. 2

Rok 2017 ovsem pro spolecnost KEMPER znamenal z ekonomického hlediska
nebylo vhodné pristoupit k jeSté vyznamnéjsi inovaci. Pivodni névrh pocital pouze
s napojenim efektivniho praskového hospodafstvi na stavajici kabiny 2 a 3. Pfedmétem
nového ndvrhu bylo pofizeni nové automatizované lakovaci kabiny, kterd disponuje
manipuladtorem se tfemi lakovacimi pistolemi. Na vstupu je kabina vybavena optickou
branou pro pribézné meéfeni rozmérii lakovanych dild. Manipuldtory nasledné zcela
automaticky bez zasahu obsluhy nastiikaji jakykoliv dil. Celkové ndklady na pofizeni

automatizované lakovaci kabiny ¢ini 6 885 000 K¢.

Na internim jednani spolecnosti v fijnu roku 2017 bylo usneseno, Ze budou provedeny
patficné kroky, které povedou k vyhodnoceni pifinosu navrhu ¢. 2, tedy pofizeni nové

automatizované lakovaci kabiny.

5.3.4 Analyzy provadéné pred pofizenim
Pfed kone¢nym rozhodnutim o pofizeni bylo nutné provést fadu analyz. Tyto analyzy
budou popsany v odstavcich nize.

Zkouska zarizeni u dodavatele

Jesté¢ pfed samotnymi analyzami prob€hla zkouSka automatické lakovaci kabiny ve

spole¢nosti GEMA SWITZERLAND. Za timto G¢elem odcestovali zastupci spolecnosti
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KEMPER do spole¢nosti GEMA ve Svycarsku. Zde byla testovana schopnost nanaseni
barvy na vybrané dily spolecnosti KEMPER v pozadované kvalit¢. Na zakladé osobni
kontroly bylo usneseno, Ze kvalita nastfiku je uspokojiva u tvarové jednoduchych dilt. U
kvalitn€ nalakovat vnitini prostor dilu. Za timto uc¢elem byly spolecnosti GEMA navrZeny

tfi moZnosti feSeni. Tato feSeni budou popsana blize nize.
Rozhodnuti o varianté automatizované kabiny

Vzhledem k tvarové slozitosti nékterych dilti neni mozné automatizovanou kabinu pouzivat
samostatné. Spolecnost GEMA proto navrhla tfi rozdilné varianty feSeni tak, aby byla
zajiSténa dostatecna kvalita naneseni laku na vSechny dily bez ohledu na sloZitost. Témito

variantami jsou:

1. Automatizovand kabina s ru¢nim piedstiikem a dostiikem
2. Automatizovana kabina s U-osou

3. Automatizovana kabina s Sestiosou robotickou rukou pro predstiik

Prvni feSeni se rovna zakladni varianté. Kabina je vybavena dvéma ru¢nimi pistolemi pro
manualni predstiik ¢i pfipadny dostiik tvarové slozitych ¢i uzavienych dili. Celkové

poftizovaci naklady této varianty ¢ini 270 000 €.

Druhé varianta pfedstavuje doplnéni kabiny o tfeti manipulator (U-osa), ktery nese Ctyfi
nezavisle vysuvné pistole pro lakovani vnitfnich ploch uzavienych dilt.. Predpokladem
pouziti U-osy je, ze lakovany dil musi byt alesponl z jedné strany otevieny. U-osa navic
nepracuje v automatickém reZzimu, ale vyZaduje napsani programu pro kazdy artikl zvIast'.
Obsluha kabiny nasledné musi vzdy pfi vjezdu dilu do kabiny tento program vyvolat
z paméti fidictho pocitace. Navic je nezbytné, aby dily byly povéSeny vzdy naprosto
stejnym zpusobem na stejn¢ dlouhych haccich, jinak hrozi kolize dilu s pistoli a tim jeji

poskozeni. Celkové potizovaci naklady této varianty ¢ini 320 000 €.

Tteti varianta pfedstavuje kabinu shodnou jako v prvni varianté, pouze misto ru¢ni pistole
pro piedstiik tvarové slozitych dilt je instalovdna Sestiosa roboticka ruka s jednou pistoli.

Také tento robot pro piedstiik vyzaduje pro kazdy dil napsani programu, obsluhu, kterad
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vyvola program pro dany artikl a dodrzovani stale stejného zplsobu zavéSeni dill, aby

nedoslo ke kolizi pistole s dilem. Celkové potfizovaci naklady tteti varianty ¢ini 350 000 €.

Na zaklad¢ podrobné analyzy vyroby na vzorku 180 nejcastéji lakovanych vyrobkt bylo
zjisténo, ze 76 % vyroby je tvarové jednoduchych a je mozné je lakovat zcela automaticky
za pouziti pouze kabiny s dvéma zdkladnimi postrannimi manipuldtory. 12 % vyroby je
tvarové slozitych a vyzaduje ruéni nebo roboticky predstiik. 8 % lakovanych dilt vyzaduje
ruéni nebo roboticky pfedstiik pouze na nepohledové plochy, pficemz tyto plochy by se
Vv ptipadé snizeni narok na jejich nastiik lakovat nemusely. Na zbyla 4 % je mozné pouzit
U-osu, pficemz se ale opét jednd nepohledové plochy. Pro vétsi pirehlednost je vse
znazornéno na obrazku ¢. 8.

Obrazek 8 - Vyufziti jednotlivych variant v %

12%

B Automat

4% .
M U-osa + automat / nepohledové

plochy

Ruéné + automat /nepohledové
plochy

M Ruéné + automat

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

Z vysledkl této analyzy byla zvolena jako nejvhodnéjsi prvni varianta, tedy zdkladni
provedeni kabiny s dvéma ru¢nimi pistolemi pro piedstiik a dostfik. Timto provedenim by

standardné bylo lakovano 76 % produkce automaticky a 24 % s ru¢nim ptedstiikem. Pii

52



snizeni narokl na lakovani nepohledovych ploch by bylo mozné lakovat dokonce 88 %

automaticky a 12 % s ru¢nim piedstiikem.
Rozhodnuti o umisténi kabiny do prostor lakovny

Po rozhodnuti o volbé varianty bylo nutné pfipravit plan umisténi automatizované kabiny
do prostor soucasné lakovny. Tato faze byla také dilezita, protoze nebylo jasné, zda nebude
nutné ucinit vétsi stavebni upravy pro mozné umisténi nové kabiny, které by znamenaly
dalsi naklady na potizeni. Automatizovana kabina ma nahradit stavajici manualni kabiny 2
a 3. Spolecnost GEMA ve spolupraci se spole¢nosti KEMPER proto zpracovala vykresy na
instalaci zafizeni do vyrobnich prostor. Plany bylo nutné vzhledem k vy$§im narokiim na
prostor jesté¢ nckolikrat upravit. Vysledny navrh je uspokojivy, protoZe nejsou nutné

vyznamngéjsi stavebni Gipravy prostor lakovny.
Vypocet ro¢ni uspory

Jak jiz bylo zminéno, souCasné vyuziti systému tfi manudlnich lakovacich kabin
pfedstavuje nevyuziti zhruba 30 % barvy. Zamyslena inovace automatické lakovaci kabiny
s vlastnim praskovym hospodafstvim dle informaci doddvanych vyrobcem vyuziva 95 %
barvy. K likvidaci je tak urCeno pouze 5 % nevyuzité barvy. Spole¢nost proto bude moci
kupovat mensi mnozstvi barvy pro nalakovani shodného mnozstvi produkti.
Automatizovand kabina je uvazovana predevsim na velké série dili. Bylo proto uréeno osm
nejvice pouzivanych barev pro velké série. Ro¢ni spotieba téchto barev se pohybuje od 300
kilogramti do 15 100 kilogramu. Na zakladé téchto tidaja bylo vypocteno, Ze rocni uspora

pii pouziti téchto barev v automatizované kabin¢ ¢ini 1 138 000 K¢.

Dalsi usporu ptedstavuje moznost nakupu dvou nejCastéji vyuzivanych barev v baleni
BigBag. Momentaln¢ jsou vSechny barvy nakupovany v baleni po 25 kg. Systém s
automatizovanou kabinou umoznuje vyuzivat baleni BigBag o hmotnosti 450 kg. Tato
baleni jsou pfi pfepoctu na kilogram oproti soucasnym balenim cenové vyhodnéjsi. Vyuziti
baleni BigBag u dvou nejcastéji pouzivanych barev predstavuje dal§i Usporu ve vysi
108 000 Kc¢. Celkova ro¢ni uspora pii pouziti automatizované kabiny proto cini

1 246 000 Kc¢.
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Vypocet doby navratnosti investice

Mimo technickych analyz byly provedeny také analyzy ekonomického razu. Nekteti autoti
odborné literatury, napt. Erner & Presse (2010) ¢i Kislingerova (2008), doporucuji vyuZzivat
u inovaci shodné ukazatele jako u investic. Témito ukazateli jsou naptiklad Cista souCasna

hodnota investice, vnitini vynosové procento ¢i doba navratnosti investice.

U zvazovaného lakovaciho zafizeni neni stanovena maximalni doba pouzitelnosti. Ze
zkusenosti vyplyva, ze pouzitelnost lakovaci kabiny je omezena spiSe moralnim zastaranim
technologie. Predpoklada se tedy, Ze vyména za nové zatfizeni nebude vynucena ztratou
funkénosti, nybrz technologickym pokrokem. Kdy k tomuto dojde nelze v soucasnosti
urcit. Pocita se nicméné S dobou pouzivani v délce alespon dvanacti let. Vzhledem k této
skutecnosti neni mozné pouzit ukazatele pracujici s dobou zivotnosti projektu. Témito

ukazateli jsou naptiklad €istd souc¢asna hodnota investice €1 vnitini vynosové procento.

Jako nejvhodnéjsi byl tedy ve spolecnosti zvolen ukazatel prosté doby navratnosti
investice. Celkové naklady na pofizeni vybrané varianty ¢ini 270 000 €. Roc¢ni Gspora pfi
vyuziti automatizované kabiny s praSkovym hospodaistvim byla vycislena na
1 246 000 K¢. Pro vétsi prehlednost jsou data uvedena v tabulce ¢. 4.

Tabulka 4 - Doba navratnosti

Néklady na pofizeni v € 270 000
Naéklady na pofizeni v K&’ 6 885 000
Roc¢ni tispora v K¢ 1 246 000
Navratnost v letech? 5,53

Zdroj: Autor na zdkladé internich materialu

Z vypoctu vyplyva, ze pti ndkladech na potizeni 270 000 € a rocni uspote 1 246 000 K¢
dojde ke splaceni investice pfiblizné po péti letech a Sesti mésicich. Vzhledem ke
skutecnosti, ze je v planu zafizeni vyuzivat déle nez dvanact let, je zfejmé, ze investice je

vyhodna i z ekonomického hlediska.

' P¥i kurzu 25,5 K&/Euro
2 s v , v
Naklady na pofizeni/roéni Uspora
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5.3.5 Obchodni jednani s dodavatelem

Po zpracovani potfebnych analyz, které mély za cil posoudit pfinos pro vyrobni proces a
ekonomickou vyhodnost zvazované inovace, nasledovala obchodni jednéani se spolecnosti
GEMA SWITZERLAND. Prvni obchodni schiizka se uskutecnila v bfeznu roku 2018.
Ugelem téchto jednani je dojednani konkrétnich podminek obchodu. Souéasti jednani je
také diskuze o cené, nebot’ vySe zminiovana castka na poftizeni pfedstavuje prvni nabidku ze
strany dodavatele a je tak mozné, Ze skuteCna cena bude nizsi. Zatizeni jsou dodavana do
Ctyf mésicli od podepsani smlouvy. Spole¢nost KEMPER proto piedpoklada, ze zatizeni

bude uvedeno do provozu v 1ét¢ roku 2018.

5.3.6 PFinosy inovace pro organizaci

Se zavedenim procesni inovace v podob¢€ pofizeni automatizované lakovaci kabiny se poji

hned nékolik pozitivnich efekt. Témito efekty jsou:

- Ochrana pracovniho prostiedi

- Ochrana zdravi pracovniki

- VEtsi Cistota na pracovisti

- Zajisteni trvalé kvality lakovanych dila
- VysSsi produktivita

- Nizsi naklady na nadkup barev

Hlavnim zamérem pro uskutecnéni této procesni inovace bylo zlepSeni podminek na
pracovisti a omezeni kontaktu pracovnikil s barvou a tim ochrana jejich zdravi. Tento
zamér se podaii pofizenim automatizované kabiny jednozna¢né naplnit, protoze zafizeni
disponuje vlastnim recyklaénim praskovym hospodaistvim. S odpadovou barvou tedy

pracovnik nepiijde vibec do kontaktu. Zaroven bude dosazeno vétsi Cistoty na pracovisti.

Vyznamnym piinosem je také fakt, Ze automatizovana kabina zajistuje lakovani vyrobki
ve stale stejné kvalité. Nehrozi pouziti méné kvalitni barvy na pohledové dily a zaroven se
eliminuje moZzna chyba zpiisobena ¢lovékem.

Integrované praskové hospodaftstvi navic umoziuje vyuziti az 95 % barvy, coz znamena

vyznamnou usporu, protoze aktudlni systém vyuziva jen 70 % barvy. Nova lakovaci kabina
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také umoziuje pouZiti barvy v baleni BigBag, které lze pofidit za niz§i cenu za jednotku
barvy. Celkova uspora dle propocti €ini piiblizn€ 1 246 000 K¢ ro¢né.

Vv

V neposledni fadé znamena potizeni nového zatizeni vyssi produktivitu. Pfi pouziti baleni
BigBag neni nutné nékolikrat denné meénit barvu v lakovaci kabiné. Automatizovana
kabina rovnéz nevyzaduje stidlou pfitomnost pracovnika, protoze pracuje autonomng.

Lakovani dilii by mélo byt také rychlejsi oproti sou¢asnému feseni.
5.3.7 Popis inovaéniho procesu

Na obrazku ¢. 9 na nasledujici strané je znazornén proces fizeni vyznamnych procesnich
inovaci v organizaci. Tento proces za¢ina analyzou sou€asného stavu vyrobniho procesu.
Tato analyza je provadéna pravidelné a jejim ticelem je rozhodnuti o tom, zda je soucasny
stav vyhovujici nebo je vhodné provést inovaci. V ptipad¢€, Ze je zjiSténa potieba inovace,
je nutné definovat pozadavky této inovace, urcit predpokladané naklady tohoto feSeni a

planované piinosy. Definici téchto pozadavki je povéteny vedouci sekce haly.

Poté, co jsou znamy postupy feSeni inovace, planované piinosy a finan¢ni narocnost, je
tento navrh pfednesen vedeni spolecnosti. Management nasledné posoudi dany navrh
z hlediska souladu se strategii spolecnosti a z hlediska pfijatelnosti finanéni naroc¢nosti.
Projde-li navrh timto posouzenim, je uréen pracovnik, ktery je povéten provedenim blizsich

analyz.

Konkrétni analyzy se 1i8i u kazdého inovacniho projektu. Obecné se ovSem vzdy provadéji
analyzy finan¢ni stranky véci a analyzy spiSe technického charakteru. U analyz finan¢nich
je zjistovan vliv zavedeni inovace na finan¢ni toky v organizaci. Typicky se jedna o
vypocet uspory ndkladii vyplyvajici z nového feSeni. Z investi¢nich ukazatelll je pocitana
doba navratnosti investice, ktera je porovnavana s planovanou dobou pouzitelnosti dan¢ho
feSeni. Technické analyzy maji za ukol posoudit vyuzitelnost inovace ve vyrobnim procesu

spolecnosti — jeji piinosy a moznosti pouziti z hlediska rdznych produkta.

Ptinesou-li provedené analyzy uspokojivé vysledky, je rozhodnuto o provedeni inovace.
Pokud je néktera z analyz neuspokojivd, je snaha o nalezeni alternativniho feSeni. Pokud

zadné¢ alternativni feSeni neni dostupné, je rozhodnuto o zachovani souc¢asného stavu.
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Obrazek 9 - Procesni mapa inovace
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5.3.8 Posouzeni rozhodnuti o inovacni varianté

V piedchozi kapitole byl popsan proces piipravy inovace v useku praskové lakovny.
Pivodnim zamérem bylo pofizeni praskového hospodaistvi pro dveé z aktudlnich tii
lakovacich kabin (ndvrh ¢. 1). Na zdkladé¢ velmi uspéSného roku 2017 bylo ovSem
rozhodnuto, Ze inovace bude jeSté vyznamnéjs$i. Konkrétné se jednd o pofizeni nové
automatizované lakovaci kabiny s integrovanym praSkovym hospodaistvim, ktera nahradi
inovace bylo ovSem zalozeno spise na subjektivnim posouzeni situace nezli na investi¢nich
vypoctech. V této kapitole se tedy pokusim zhodnotit toto rozhodnuti na zédkladé vypoctu
investi¢nich ukazatelli. Pro vétsi prehlednost je vtabulce ¢. 5 uveden piehled obou

zvazovanych variant.

Tabulka 5 - Investi¢ni varianty

Varianta Porizovaci naklady Roc¢ni dspora Doba splaceni’
Névrh €. 1 2 263 000 K¢ 810 000 K¢ 2,8 roku
Névrh €. 2 6 885 000 K¢ 1 246 000 K¢ 5,5 roku

Zdroj: Vlastni zpracovani
Stanoveni diskontni miry

V prvni fad¢€ je potieba stanovit vysi diskontni miry. Jeji hodnota pro ucely této prace byla
stanovena na zakladé priméru rentability vlastniho kapitdlu z poslednich nékolika let.
Takovato vySe diskontni sazby stanovuje, Ze od zvaZovaného projektu se ocekava
zhodnoceni vlozenych prostiedkli alespoil takovou meérou, jakou se zhodnocuji ostatni
aktivity ve spoleCnosti. Data k vypoctu diskontni miry jsou uvedena v tabulce ¢. 6. Data

uvedena v tabulce pochazeji z cetnich zavérek spole¢nosti z let 2008 — 2016.

Tabulka 6 - Vypocéet diskontni miry

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
EBIT | 29724 4981 7012 2802 | 11434 7 806 8345 | 10727 | -29109
VK 124119 | 127381 | 127 742 | 132 404 | 140 150 | 144741 | 149908 | 117065 | 85013
ROE | 23,95% 3,91% 5,49% 2,12% 8,16% 5,39% 5,57% 9,16% | -34,24%

Zdroj: Vlastni zpracovani

3 Prost4 doba splaceni
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Primérné ROE z let 2008 az 2016 ¢ini 5,69 %. Do tohoto vypoctu nebyly zapocteny roky
2008 a 2016, které jsou svymi hodnotami vyjimecné a vysledek by zkreslovaly. Zaroven je

tieba vzit v uvahu rok 2017, ke kterému doposud nejsou dostupna data. Jak bylo ale

vvvvvv

pro ucely této prace stanovena diskontni mira ve vysi 6 %.
Doba navratnosti

Spole¢nost pii rozhodovani o investici pouzila metodu prosté doby splaceni. Pti vypoctu
tedy byly brany v potaz vypocitané rocni Uspory a pofizovaci nédklady, avSak nebylo
zohlednéno hledisko ¢asu. Pro zohlednéni hlediska ¢asu bude vypoctena diskontovana doba

splaceni investice.
Navrh ¢. 1

Tabulka 7 - Navrh ¢. 1 - doba splaceni

Rok uzivani 1. 2 3. 4,

Diskontovany pfijem | 764 151 K&| 720897 K¢ 680 092 K¢ 641 596 K¢

Suma diskont. pfijm0 | 764 151 K¢| 1485048 K¢| 2165 140KE| 2806 736 K¢
Zdroj: Vlastni zpracovani

Potizovaci cena pouze praskového hospodarstvi ¢ini 2 263 000 K¢. Jak vyplyva z tabulky
¢. 7, po tfech letech bude suma diskontovanych piijmu €init 2 165 140 K¢&. Ve ¢tvrtém roce
od potizeni dosahuje primérnd meésicni hodnota diskontovanych piijma cca 53 500 K¢
(Vyse diskontovanych ro¢nich piijmt/12). Ke kompletnimu splaceni investice pfi pouziti
diskontovanych piijmt dojde piiblizné po tfech letech a dvou mésicich. Oproti prosté dobé

navratnosti se jedna o zhruba 4 mésice pozd¢jsi splaceni.
Navrh ¢. 2

Tabulka 8 - Navrh ¢&. 2 - doba splaceni

Rok uzivani 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

Diskontovany

pfijem 1175472| 1108936 | 1046 166 986 949 931 084 878 381 828 661

Suma diskont.

pFijm 1175472 | 2284407| 3330573| 4317522| 5248605| 6126986 | 6955647

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Potizovaci cena navrhu €. 2, tedy nové automatizované lakovaci kabiny ¢ini 6 885 000 K¢&.
Jak lze vidét v tabulce €. 8, bude této ¢astky dosazeno V sedmém roce od pofizeni. Za
piedpokladu stale stejnych cen a pii pouziti diskontni miry ve vysi 6 % k tomuto dojde
priblizné po Sesti letech a 11 mésicich. Rozdil oproti pouziti prosté doby splaceni je tedy jiz

vyznamnéj$i, ptiblizn€ se jedna o 17 mésict pozdéjsi splaceni.

Z vypoctu diskontované doby splaceni obou zvazovanych variant vyplyva, Ze ke splaceni
investice dojde pozdé&ji, neZli se piivodné pocitalo. U navrhu €. 1 je to o ¢tvrt roku, u navrhu
¢. 2, ktery byl vybran, je to dokonce o pfiblizné rok a pil pozdé€jsi navratnost. Metoda doby
navratnosti investice fikd, Ze investice je vyhodnd, pokud k dobé splaceni dojde diive, nez
je ukoncena Zivotnost investice. Vzhledem k faktu, Ze v organizaci se predpoklada, ze
zafizeni bude v provozu minimaln¢ 12 let, Ize prohlasit, ze ob¢ varianty jsou pfijatelné,
protoze k dobé splaceni dojde diive, nez je planované ukonceni provozu. Metoda doby
navratnosti ovSem nebere v uvahu piijmy z investice po dob¢é splaceni. Neni proto mozné

rozhodnout o tom, ktera z variant je pro spole¢nost vyhodnéjsi.
Cista sou¢asna hodnota investice

Vyse uvedend metoda doby navratnosti investice potvrzuje, ze ob¢ varianty jsou pro
spole¢nost vyhodné. Tato metoda ovSem neudava, kterd investi¢ni varianta je ekonomicky
vyhodnéjsi. Z toho divodu bude vypoctena Cistd soucasna hodnota investice. Ta nebyla
organizaci pfi rozhodovani o investici vyuzita. Jednim z dlivoda je skuteCnost, Ze neni
urcena doba, po kterou bude zatizeni v provozu. Zaroven se ovSem predpoklada, ze to bude

nejméné 12 let. Tato doba bude proto pouzita pii vypoctu.
Navrh é. 1
CSHI = 764 151 + 720 897 + 680 092 + 641 596 + 605 279 + 571 018 + 538 969 + 508 204

+ 479 438 + 452 300 + 426 698 + 402 545 — 2 263 000 = 6 790 914 — 2 263 000 =
4 527 914 K¢
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Navrh ¢é. 2

CSHI = 1175472 + 1108 936 + 1 046 166 + 986 949 + 931 084 + 931 084 + 878 381 +
828661 + 781756 + 737505 + 695760 + 656377 + 619224 — 6885000 =
10 446 270 — 6 885 000 =3 561 270 K¢

Z vypoctu Cisté soucasné hodnoty investice u obou variant vyplyva, ze ekonomicky
vyhodnéjsi pfi dobé zivotnosti 12 let vychazi navrh ¢. 1, tedy pofizeni praskového
hospodarstvi ke dvéma soucasnym lakovacim kabinam. Vysledek tohoto vypoctu tedy neni
v souladu s rozhodnutim spole¢nosti o uskutec¢néni navrhu ¢. 2. Za téchto podminek by
zacala byt vyhodnéjsi druhd varianta az v sedmnactém roce od pofizeni. Je nutné ovSem

zminit n€kolik skutecnosti, které mohou mit na tento vysledek vyznamny vliv.

V prvni fadé je potieba vzit v ivahu skuteCnost, Ze spoleCnost touto inovaci primarné
nesledovala penézni isporu, nybrz zlepSeni podminek na pracovisti a ochranu zdravi svych
pracovnikll. Pouziti automatizované kabiny znamena v tomto sméru vétsi piinos oproti
navrhu ¢. 1, protoze znamena vyznamnéjsi zamezeni kontaktu pracovnikli s barvou.
Zaroven je druhd varianta ve vétSim souladu s dlouhodobym zdmérem vedeni spole¢nosti.
Timto zamérem je neustala modernizace a automatizace vyroby, pii¢emz automatizace by

pfi rozhodnuti pro navrh €. 1 nebylo dosazeno.

Dale je nutné vzit také v potaz fakt, Ze pofizeni automatizované lakovaci kabiny s sebou
nese dal$i potencialni Uspory nakladu, které vyplyvaji z mozného zruseni pracovniho mista
V budoucnosti. Doposud jsou produkty lakovany ru¢né€, dale je potieba ne€kolikrat denné
vyménovat nadoby s barvami a obaly ekologicky likvidovat. Také je barva manualné
recyklovana pro dal$i vyuziti. Automatizovand lakovaci kabina podstatnou ¢ast z téchto
¢innosti obstard sama. Ptredpokladané tuspory vyplyvajici z téchto skutecnosti nebyly

spolec¢nosti doposud vypocteny.

S ptihlédnutim k vyse zminénym skute¢nostem Ize prohlésit, ze rozhodnuti pro navrh ¢. 2

je spravné, ackoliv je CSHI prvni varianty pii danych podminkach vyssi.
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5.4 Zhodnoceni stavu fizeni inovaci ve vybrané organizaci

V piredchozich kapitolach byly popsany ¢innosti, které souviseji s inova¢nimi aktivitami ve
vybrané organizaci. Tato diplomova prace je zamétena piredev§im na fizeni inovaci v ¢eské
dcefiné spolecnosti, proto bude hodnocen stav inovacniho fizeni pravé v této spole¢nosti,

nikoliv stav fizeni inovaci v celé skupin¢.
Negativa

Absence systematického pristupu k fizeni inovaci

Ve spole¢nosti chybi jednotny, byt alespont ramcovy postup pfi fizeni inovaci. Pravdou je,
ze jednotlivé inovace jsou veétSinou specifické, a proto nelze vyuzit napiiklad néktery
Z teoretickych modelii pro fizeni vSech inovaci. Nicméné typové podobné inovace se fesi
pomérné pravidelné. Jednd se naptiklad o pofizeni nového zatizeni do vyroby. U téchto
procesnich inovaci by mohl byt stanoven ramcovy postup, ktery by napovidal kdy k inovaci
pfistoupit, na zéklad€ kterych kritérii se rozhodnout, s kym danou inovaci konzultovat ¢i
které¢ analyzy pred pofizenim provést. V souCasnosti je postup pii podobnych inovacich

spise intuitivni, mtze byt tedy pokazdé jiny a tim i kvalita fizeni tohoto procesu rozdilna.

Hodnoceni investic

Pfi rozhodovani o ekonomické prospéSnosti investic je vyuzivan pouze ukazatel prosté
doby navratnosti. Neni tedy zohlednén faktor Casu a vysledky mohou byt zkreslené.
ktery zohlediiuje také minimalni pozadovanou vynosnost. Metoda prosté doby navratnosti
také neni vhodna pro rozhodovani mezi vice investi¢énimi variantami. MlzZe se tedy stat, Ze

bude zvolena takova varianta, kterd neni z ekonomického hlediska nejvynosné;jsi.

Absence dokumentace

Ve spolecnosti neni provadéna dokumentace spojend s fizenim inovaci. V sou€asnosti jsou
pomérné dobfe dokumentovany cinnosti souvisejici s jednotlivymi inovacemi, nikoliv
ovSsem cCinnosti souvisejici S fidicimi procesy inovacnich aktivit. Neni proto vedena
naptiklad zddna evidence neuspéSnych inovaci. Zpétné tedy neni mozné urcit, jaké

procento napadii se podafilo dovést az do zdarného konce, kolik inovaci se nepodatilo
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dokoncit v rtiznych fazich inovac¢niho procesu a co bylo pti¢inou téchto selhdni. Neni tedy
témet moznd zpétnad analyza téchto neuspéchu a tedy ani moznost zaméfit se na zlepSeni
téch fazi, ve kterych opakované dochdzelo k neuspéchiim nebo tieba k rozpoctovému ci

terminovému selhani.

Absence inova¢niho manazera

Ve vybrané organizaci v soucasné dobé neni uréen pracovnik, ktery by mél na starosti
fizeni inovaci od hledani pftilezitosti ke zlepSeni az po zavérecnou dokumentaci. Ve
spole¢nosti je v souc¢asné dob¢ sice uplatinovan princip CPI — neustalé zlepSovani procest,
kterym je povéfen vedouci technického oddéleni, ten ma ale mimo jiné 1 dalsi
odpovédnosti. Dle mého nézoru proto hrozi, Ze nebudou veskeré jeho ¢innosti provadény
V nejvyssi mozné kvalit€.

Absence hodnoticiho systému fizeni inovaci

Na vyse zminéné nedostatky v fizeni inovaci navazuje také skutecnost, Ze v organizaci neni
proces fizeni inovaci hodnocen. Ostatni procesy ve spole¢nosti, jako napiiklad vyrobni,
jsou stale monitorovany a hodnoceny s G¢elem jejich neustalého vylepSeni. Tak je tomu
plné v souladu s principem CPI. Takto metodicky ov§em neni postupovano u procesu fizeni
inovac¢nich projektd. Chybéjici systém hodnoceni ma za nésledek velmi obtizné zlepSovani

tohoto procesu.
Pozitiva

Otevienost k inovacim

Za pozitivni lze jisté oznacit piistup vedeni spolecnosti k inovacim. Ty jsou totiz zadouci a
vyhleddvané. K inovacim se pristupuje proaktivné, pfiCemz primarnim divodem neni
pouhd snaha o lepsi ekonomické vysledky, nybrz snaha zkvalitnit a zmodernizovat

soucasny vyrobni proces a také zlepsit podminky na pracovisti.
Flexibilita

Jak bylo ukdzano na ptikladu vySe, spole¢nost nelpi na prvnim navrzeném feSeni a je

ochotna se v inovacnim procesu vratit az na zaCatek a zménit tak rozhodnuti o konkrétni

inovaci. Spole¢nost tak reaguje na nejaktualnéjsi déni a ackoliv jiZz byly v urcitém procesu
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fizeni inovaci ucinény nékteré kroky véetné analyz, pokud se vyskytnou zmény ve vnéjSich
¢i vnitinich podminkach, organizace pruzné zarcaguje a zvoli jiné, v danou situaci

vhodné;jsi feSend.
Ptistup CPI

Jak jiz bylo zminéno vyse, v celé skupiné¢ KEMPER je od roku 2017 uplatiiovan pfistup
neustalého zlepSovani procesti. V Ceské dcefiné spoleCnosti ma tuto oblast na starost
vedouci technického oddéleni. Principem tohoto piistupu je neustdlé monitorovani a
hodnoceni vSech procesti v organizaci vcetné¢ hledani cest k jejich zlepSeni. Zavedeni
tohoto pfistupu predstavuje vhodny vychozi ptedpoklad pro efektivni fizeni inovacnich

procestl.
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6 Navrh zmén a diskuze

Na zaklad¢é analyzy soucasného fizeni inovaci ve vybrané organizaci je mozné navrhnout
urcitd doporuceni, kterd mohou vést ke zlepSeni soucasného stavu. Tyto navrhy zohlediuji
mimo kritického zhodnoceni souc¢asného stavu v organizaci také poznatky ziskané studiem

odborné literatury.
Z¥izeni pozice inovacniho manaZera

Prvnim navrhem je vytvofeni pracovni pozice, jejimz tcelem je fizeni inovacénich aktivit
V podniku. Pracovnik na této pozici by byl odpovédny za koordinaci vSech aktivit
souvisejicich s inovacni ¢innosti. Soucasti pracovni naplné by bylo stdlé monitorovani
procesil v organizaci a hledani ptileZitosti ke zlepSeni, pravidelnd komunikace s pracovniky
z riznych utvarii na téma zlepSovani a inovaci, vedeni porad na tato témata. Tato osoba by
byla odpovédnd za fizeni probihajicich inovacnich procest. Inova¢ni manaZer by sledoval
prubéh inovaéniho procesu, vytvaiel projektové tymy pro konkrétni situace, komunikoval

napti¢ podnikovymi Utvary a delegoval ukoly.

Osoba pracujici na této pozici by méla splinovat urcité kvalifikaéni pozadavky. V prvni fadé
je nutna znalost anglického a némeckého jazyka. Predpoklada se totiz spoluprace
S ostatnimi spole€nostmi ve skupiné, predev§im s matetskou spole¢nosti v Némecku. Jiz
dnes v organizaci probiha zna¢na ¢ast komunikace v némcin¢ a je proto vhodné, aby se
pracovnik na této pozici némecky domluvil. Dale je nutnd zkuSenost s vedenim tymu lidji,
protoze to tvofi vyznamnou ¢ast pracovni naplné na této pozici. Vyhodou je také zkuSenost
s vedenim projektl — fizeni vétSich inovacnich zdmérh lze pojmout jako projektové fizeni.
Mezi osobnostni pozadavky lze zahrnout napf. smysl pro detail, kreativni mysleni,
cilevédomost, schopnost pro hledani novych feSeni ¢i motivaci pro dotazeni rozdélanych

¢innosti do uspésného konce.

V soucasnosti jsou nekteré z Cinnosti vykonavany nékolika osobami v organizaci.
Monitorovani soucasného stavu a hledani moznych vylepSeni je momentalné

vV odpovédnosti vedouciho technického oddé€leni, ktery ma ve spolecnosti na starost oblast
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CPL Rizenim vétSich inovacnich projektl je poté vétSinou povéten vedouci sekce haly.

Oba ovSem maji primarn¢ jiné pracovni tkoly.

Organizacné by tato pozice dle mého nazoru méla byt blizko managementu kvality. Ostatné
fizeni inovaci a fizeni kvality sleduje obdobné cile — neustalé zlepSovani kvality vSech
procesti v organizaci. V soucasnosti neni v organizaci samostatny utvar kvality zfizen.
Nejblize je tomuto utvaru momentalné technické oddéleni a sekce haly. Do budoucna je
ovSem ziizeni Utvaru kvality planovano. Pozice inova¢niho manazera by proto dle mého
nazoru méla spadat pravé pod tento utvar. Povaha této pracovni pozice samoziejmé
nasledné predpoklada vytvareni novych maticovych struktur napfi¢ utvary. Zaneseni této
pozice do stavajici organizacni struktury lze vidét na obrazku ¢. 10.

Obrazek 10 - Inovacni oddéleni v organizacni struktuie

Vedeni Vedeni Vedeni
spolecnosti spolec¢nosti spolecnosti
AS|stent!<a = Ucetni Vedouci prodeje iedaug servisu
vedeni a montazi
1 | 1 1 | 1
. edoud Zahranicni o pedoud Oddélent kvality
Vedouci vyroby planovani a Y Vedouci ndkupu technického N =
o . oddéleni o a inovaci
fizeni materialG oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z¥izeni nové pozice S sebou samoziejmé nese znacné naklady. Na zékladé€ vySe zminénych
kvalifikacnich pozadavki, rozsahu vykonavanych Cinnosti a udaji spolec¢nosti Profesia,
spol. s r.0. o praim&mych mzdach’ 1ze usoudit, Ze hruba mési¢ni mzda takovéto pozice by
se pohybovala okolo 45.000 K¢. Ro¢ni mzdové naklady by za tohoto predpokladu Cinily
723.600 K&. Vzhledem k faktu, e piinos této pozice je $patnd vycislitelny v pendzni

hodnoté, lze prohlasit, Ze vytvofeni této pracovni pozice a jeji obsazeni novym

¢ www.platy.cz
> Superhrubd mzda*12 = 45 000*1,34*12
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zaméstnancem je pomérné rizikové. Navrhuji proto témito ¢innostmi povefit nékterého ze
soucasnych zaméstnancti, ktefi jiz znaji prostiedi organizace, a ktefi vykondvaji takovou
praci, se kterou by bylo mozné tuto pozici sloucit, ptipadné pojmout piifazeni této pozice
jako povyseni.

Z vyse zminénych divodu proto doporucuji tuto pozici zpocatku sloucit s nové vznikajici
pozici manazera kvality, ptipadné povéfit nékterého z pracovniki tohoto Utvaru. Teprve
pokud by nebylo mozné tyto pozice vzhledem k rozsahu ¢innosti vykonavat spole¢né,
uvazoval bych o oddéleni funkci a vykonavani pozice inova¢niho manazera jako vyhradni

pracovni naplné jednotlivé osoby.
Disledna dokumentace aktivit souvisejicich s inovacemi

Dalsim doporucenim je vytvoieni databaze, ktera by obsahovala zaznamy o inovacnich
aktivitdich. Do jednoho centralniho mista doporucuji shromazd'ovat veSkeré napady na
vylepSeni ¢i inovace, udaje o provadénych inovacich, zicastnénych osobach. Dulezitou
soucasti by méla byt oblast vénujici se netispésSnym inovacim — V jaké fazi procesu doslo

k neuspéchu? Co bylo divodem? Byl ptekrocen termin nebo rozpocet?

Existence takovéto dokumentace jednak umoznuje vracet se v budoucnosti k diive
neuskutecnénym néapadim, ale také poskytuje cenny zdroj pro analyzu netspéchu
inovacnich aktivit a tedy prostfedek pro nasledné zlepsSeni téchto nedostatkit v budoucich

projektech.

Tato dokumentace by mohla byt uloZzena ve webové aplikaci Basecamp, ktera byla zminéna
vyse. Toto umisténi s sebou nese n€kolik vyhod. Predevsim je to moznost nahlédnuti do
dokumentace v jakémkoliv ¢ase pro povéfené osoby. Soucasti Basecamp je také mobilni
aplikace, tudiZ jsou data dostupna kdykoliv a kdekoliv. Osobami, které mohou nahlédnout
do dokumentace, pfitom mohou byt pracovnici z riznych ttvaru v organizaci ¢i dokonce v
celé skupiné KEMPER. Naskyté se tak moznost okamzité konzultace s inovacnim ttvarem
v némecké matetské spoleCnosti. Vyhodou je také sdileni informaci a uceni se z chyb
napfic¢ celou skupinou. Samoziejmosti je také zalohovani dat na cloudu, tudiz nehrozi ztrata

informaci.
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Zavedeni systému odménovani za zlepSovaci navrhy

Jak jiz bylo zminéno, v organizaci je pomérné¢ béznym jevem, ze sami pracovnici pfichazeji
Snavrhy na zlepSeni ve vyrobnim procesu. Vedeni spolecnosti si téchto aktivnich
zaméstnancl ceni a kazdy zlepSovaci navrh je vitan. V soucasné dobé ovSem neexistuje
systém pro odmeénovani zameéstnancl, kteti ptispéji zlepSovacim navrhem. V piipadé
uspésného navrhu byvad odménou pouze pochvala od vedouciho pracovnika. To mize mit
za nasledek to, ze néktefi zaméstnanci si navrh na mozné zlepSeni nechaji pro sebe, protoze
se neciti dostatené¢ motivovani k predneseni dané¢ho navrhu vedoucimu. Spolecnost tak
muze ptichazet o zna¢né finanéni prostfedky, které plynou z neuskute¢néni tsporného
navrhu. Zarovenn mize nesdélovani zlepSovacich navrhii znamenat bariéru ve zlepSovani

procest.

Vzhledem Kk témto skute¢nostem doporucuji zavést systém finan¢niho odménovani za
uskute¢néné zlepSovaci navrhy pro zaméstnance. Lze predpokladat, Ze s vidinou mozného
penézniho ohodnoceni zaméstnanci budou vice sdélovat své nadvrhy na zlepSeni a soucasné

toto ohodnoceni podniti vice pracovniki k pfemysleni o moznych vylepSenich.

Systém odménovani by mél byt spravedlivy, transparentni a konzistentni. VySe odmény by
meéla reflektovat hodnotu ptinosu daného navrhu. M¢lo by byt ziejmé, jakd odmeéna se poji
S danym navrhem a navrh o stejné hodnoté by mél byt odménén vzdy stejnou penézni

¢astkou.

Z téchto diavodli by meéla byt vytvofena metodika pro stanoveni vySe odmeény. Tato
metodika by méla zohlediiovat vySi Gspor plynouci znavrhu v ptipadé vyznamnych,
vycislitelnych pfinosit daného navrhu. V piipadé piinost nevycislitelnych ¢i hodnotou

malych by méla byt odména vycislena podle pfinosu pro danou oblast.

U navrhi s malym piinosem proto doporucuji vyuzivat kvalitativni ohodnoceni pfinosu
daného navrhu pro konkrétni oblast. ZlepSovaci ndvrh mize mit vliv hned na nékolik
oblasti. Miize se jednat o zlepSeni organizace prace, zlepSeni kvality vyrobku, zlepSeni

urovn¢ bezpecnosti prace, ergonomické zlepSeni ¢i ekologicky piinos.

Ptehled vyznamu ptinosu s navrhovanou vysi odmény lze vidét v tabulce €. 9.
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Tabulka 9 - Vy$e odmén za zlepSovaci navrhy

PFinos Zadny Bézny Vyznamny Velmi vyznamny
Kvalita 0 Kc 300 K& 500 K¢ 1 000 K¢&
Organizace prace 0 K¢ 300 K¢ 500 K¢& 1 000 K¢
Ergonomie 0 K¢ 300 K¢ 500 K¢ 1 000 K¢
Bezpeénost prace 0 K¢ 300 K¢ 500 K¢& 1 000 K¢
Ekologie 0 K¢ 300 K¢ 500 K¢& 1 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky vyse je zfejmé, ze u kazdého navrhu je mozné zvlast' ohodnotit jeho efekt pro
rizné oblasti puasobeni. V piipad¢ efektu ve vice oblastech se odmény scitaji. Pokud
naptiklad zaméstnanec ptijde s navrhem, ktery zvysi bezpe¢nost prace a zaroven se jedna o

vyznamné vylepsSeni ergonomie pfi praci, nalezi mu odmeéna ve vysi 800 K¢. Hodnoceni

pfinosu by mél provadét pfimy nadiizeny pracovnika — typicky mistr ¢i vedouci dilny.

U vyznamnéjSich navrhl s vy¢islitelnou vysi tspory poté doporucuji urcit vysi penézni
odmény z vySe uspory. Hodnotu odmén doporucuji urCovat jako urcity procentni podil
z celkové vypoctené uspory. Zaroven navrhuji uréeni maximalni mozné vySe odmény pro

konkrétni interval. Procenta pro vypocet odmény spoleéné s maximalni moznou odménou

Ize vidét v tabulce ¢. 10.

Tabulka 10 - Vypo¢et odmén z vyznamnych dspor

Vyse uspory

Hodnota odmény

Maximalni odména

do 250 000 K¢ 5% 10 000 K¢
do 500 000 K¢ 4% 15 000 K¢
do 1 000 000 K¢ 3% 20 000 K¢
od 1 000 000 K¢ 2% 50 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulkach vyse je uveden ndvod pro stanoveni vySe odmény ze zlepSovacich navrhu.
Doporucuji rozliSovat vyznamné, uspory nesouci navrhy a navrhy spiSe mensiho vyznamu.
Uvedené odmény lze doplnit o dalSi motivacni faktor, kterym mutze byt naptiklad odména

pro nejpilngjsiho navrhovatele za dany rok. Odmeénou pro takového pracovnika muize byt

naptiklad rekreacni pobyt pro celou rodinu ¢i podobna forma odmény.
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Vytvoreni systému vyvaZzenych ukazateli pro hodnoceni a Fizeni inovacnich procest

V organizaci chybi systematicky pfistup pfi fizeni inovaci. Zaroven neni provadéno
hodnoceni Fizeni inova¢nich aktivit. ReSenim pro obé tyto oblasti miize byt vytvofeni
tzv. inovac¢niho scorecardu - systému propojenych vyvazenych ukazateld inova¢niho fizeni.
Jak vyplyva zteoretické casti, neni vhodné hodnotit inovacni aktivity pouze pomoci
finan¢nich vysledki. Vytvoreni systému vychazejiciho z metody Balanced Scorecard proto
muze predstavovat vhodné feSeni. Pfi uvazlivém vybéru ukazateli tato metoda jednak
poskytuje managementu spole¢nosti prostiedek pro hodnoceni vykonnosti inovaéniho
fizeni, ale rovnéz muize byt prosttedkem pro preneseni inovacni strategie na konkrétni

ukoly v jednotlivych oddélenich.

Sledované perspektivy by mély zahrnovat ukazatele vstupu do inova¢niho procesu,

ukazatele prub¢hu procesu, ukazatele perspektivy uceni a rustu a také ukazatele finan¢ni.

Perspektiva vstupu do inovac¢niho procesu

- Pocet zapojenych pracovnikli
- Procento ¢asu managementu vyhrazené¢ho pro inovace

- PenéZni prostiedky pro inovace

Finanéni perspektiva

- Rist obratu
- SniZeni celkovych nékladt
- Posileni pozice na trhu

- Rentabilita investovaného kapitalu

Procesni perspektiva

- Doba trvani inovaéniho projektu

- Doba trvani jednotlivych fazi

- Doba ptechodu mezi jednotlivymi fazemi
- Zajisténi uspésného pribéhu

- Pocet netspesnych dokonceni
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Perspektiva uéeni a rastu

- Pocet Skoleni pracovniki

- Mnozstvi napadi

- Pocet schiizi k inova¢nimu tizeni
- Nové poznatky

- Sdileni informaci

Obrazek 11 - Vyvazené ukazatele inovacniho procesu

Vyvazené ukazatele fizeni inovacniho procesu

Perspektiva ucéeni a

ristu Perspektiva procesu| Perspektiva finanéni

Perspektiva vstupl

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku ¢. 11 je mozné vidét schéma jednotlivych ukazatelli rozdélenych podle
piislusné perspektivy vcetné jejich propojenosti s ostatnimi ukazateli. Popsané ukazatele
ptedstavuji pouze piiklad, neni nutné se jich drzet pti hodnoceni kazdého inovaéniho fizeni.
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Predstavuji spiSe ramec, pficemz kazdy inovaéni proces je specificky, proto lze nékteré
metriky vyuzit univerzalné¢ a jiné vypustit ¢i pouzit vhodnéjsi. Zalezi vzdy na zplsobu
pouziti.

Uvedeny inovacni scorecard lze vyuzit jako metodu hodnoceni konkrétniho procesu fizeni
inovace. V takovém piipad¢ je vhodné zvolit spiSe konkrétnéjsi ukazatele, které budou mit
vétsi vypovidajici hodnotu pro dany inovaéni proces. Také hodnoty metrik je nutné zvolit

vzdy v zavislosti na povaze a rozsahu fesené inovace.

Druhym vyuzitim je hodnoceni urovné fizeni inovaci za urcité ¢asové obdobi, napiiklad za
1 rok. V tomto ptipad¢ je jisté vhodnéjsi pouziti spi§ obecnéjsich ukazatelt, jako naptiklad
procento uspésné dotazenych inovaci, protoze se hodnoceni nevztahuje ke konkrétnimu
inova¢nimu projektu. Hodnoceno je hned nékolik inovac¢nich procesii rozdilnych rozsaht a

sleduje se spise prinos pro organizaci jako celek.

Uvedeny scorecard ovSem nema vyuziti pouze pii hodnoceni inovac¢niho fizeni. Lze jej
vyuzit také jako nastroj samotného fizeni inovaci. Prostfednictvim ukazateli ve scorecardu
je totiZ mozné prenést inovacni strategii aZz na Uroven konkrétnich tkold pro jednotliva
oddéleni. Pro jednotlivé perspektivy je nutné stanovit konkrétni tkoly tak, aby bylo
dosazeno pozadovanych hodnot v ramci ukazatele. Cile by pritom mély byt métitelné, aby

bylo mozné objektivné rozhodnout o jejich splnéni.
Vytvoreni metodiky pro rozhodovani o inovaénich variantach

V praktické ¢asti této prace byl odhalen nedostatek v postupu pii hodnoceni investi¢nich
prilezitosti a rozhodovani mezi jednotlivymi variantami. Tento nedostatek vyplyva
z vyuzivani prosté doby splaceni jako jediného ukazatele posuzujiciho financni stranku
inovace. Rozhodovani o provedeni konkrétni inovace mé proto vyznamny subjektivni
aspekt. Za ucelem vneseni vétSi objektivity pii rozhodovani o potencidlnich budoucich

inovacich proto navrhuji zavést strukturovany hodnotici systém.

Stejné, jako je tomu u hodnoceni fidiciho procesu, ani u hodnoceni jednotlivych inova¢nich
variant by nemé¢l byt bran diiraz pouze na finan¢ni stranku véci. Ta by samozfejm¢ méla

mit vyznamny vliv na rozhodovani, ale je vhodné uvazovat i s jinymi faktory.
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Navrhuji proto u kazdé zvazované inovace urcit jeji pifinosy pro rtzné oblasti. Témito

oblastmi jsou:

Ptinos pro pracovni prostiedi
- Pfinos pro zaméstnance
- Piinos pro spolec¢nost jako celek

- Pfinos pro zdkazniky

Mimo tyto oblasti je nutné samoziejmé sledovat také oblast finan¢ni. Jednak je to
kapitalova naro¢nost souvisejici se zavedenim inovace a dale také vypocteni investicnich

ukazateli — diskontované doby splaceni a Cisté souasné hodnoty investice.

Postup hodnoceni jednotlivych inovacnich variant po¢ind vyplnénim karty prinosu. Jedna
se 0 tabulku, do které jsou vypsany piinosy dané inovace pro jednotlivé oblasti vlivu.
Podoba karty ptfinosu je k vidéni v tabulce €. 11. Do této karty byly ukazkové zapsany

ptinosy, které se poji s pofizenim automatizované lakovaci kabiny popsané v kapitole 5.3.

Tabulka 11 — Karta p¥inosu inovace

Prinos pro vyrobni proces Prinos pro pracovniky

- Zvyseni plynulosti procesu - Ochrana zdravi

- Automaticky chod - Cisté pracovisté

- Vyssi produktivita prace - ZvySeni kvalifikace
Piinos pro spolec¢nost jako celek Piinos pro zakazniky

- Finanéni pfinosy inovace - Zajisténi kvality vyrobku

- ZvySeni konkurenceschopnosti - Rychlejsi pInéni

- Lepsi image

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ucelem vytvofeni karty pfinosu je identifikace vSech pifinosti plynoucich ze zavedeni
konkrétni inovace. Osoba povéfend fizenim inovacniho procesu by se méla pokusit o

vypsani co nejvétsiho poctu efektt. Jednotné usporadani téchto efektii v jedné tabulce je
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piinosné pro druhou fazi procesu hodnoceni. Tim je stanoveni vah pro jednotlivé oblasti.
Fakt, Ze pfinosy jsou napsany piehledn¢ dle oblasti ptisobeni v jedné tabulce, by m¢l vést

K co nejpiesnéjsimu stanoveni vah oblasti.

Zavéreénou fazi je zpracovani hodnotici tabulky. Ta obsahuje krom¢ oblasti pfinosu také
sledované finan¢ni ukazatele. U vSech oblasti vlivu (oblasti pfinosu a finan¢ni ukazatele) je
nutné stanovit vahy, jejichZ soucet se rovna jedné. Nasledn¢ se jednotlivé oblasti vlivu
ohodnoti na stanovené stupnici (zde 0 — 5, kde 5=velmi vyznamny vliv, 0=zadny vliv).

Stupnici lze pfitom modifikovat podle potieby konkrétniho inova¢niho projektu.

Vynasobenim vahy oblasti s jejim hodnocenim se ziskd vazeny pifinos. Soucet vSech
vazenych piinost poté predstavuje hodnoceni konkrétni inova¢ni varianty. V tabulce €. 12

je zobrazena hodnotici tabulka, ktera je zpracovana opét na ptikladu inovace z kapitoly 5.3.

Tabulka 12 — Hodnotici tabulka inovaénich variant

Oblast vlivu p:?\:gﬁigr_];) Vaha oblasti | Vazeny pfinos
Spole¢nost jako celek 2 0,05 0,1
Zakaznici 2 0,05 0,1
Zaméstnanci 5 0,3 1,5
Vyrobni proces 4 0,2 0,8
Kapitalova ndro¢nost 2 0,15 0,3
Doba navratnosti 3 0,1 0,3
CSHI 3 0,15 0,45
Suma 1 3,55

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce vySe je ohodnocena aktudlné probihajici procesni inovace, kterou je pofizeni
automatizované lakovaci kabiny. Véhy jsou stanoveny podle piivodniho t¢elu inovace. Tim

bylo v prvni fad¢ zlepSeni pracovnich podminek a ochrana zdravi pracovnikl. Proto je u
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této oblasti nejvySsi vaha. Naopak pfinosy pro zakazniky nebyly hnaci silou pro

uskutecnéni této inovace, proto je zde vaha nejniZzsi.

Hodnoceni jednotlivych oblasti nasledné ptredstavuje celkovy pozitivni efekt na tuto oblast.
Nejvyssi efekt je opét v zaméstnanecké oblasti. Pracovnici totiz diky uskutecnéni inovace
V podstaté nepiijdou do kontaktu s barvou. Naopak zédkaznicka oblast se vyznacuje malym
efektem — ovSem ne nulovym. Z inovace totiz t€Zi i zakaznici, protoze automatizovana
kabina zajisti vysokou kvalitu lakovanych dili. Oblast finan¢ni je hodnocena piedevs§im
v porovnani s druhou variantou — jedna se o pomérné nakladnou inovaci, proto
hodnoceni 2. CSHI a doba splaceni vychazeji kladng, oviem v porovnani s druhou

variantou hiife — proto primérné ohodnoceni 3.

V situaci, kdy se organizace rozhoduje mezi vice inova¢nimi variantami, doporucuji
zpracovat hodnotici tabulku pro kazdou z variant. Vahy by mély byt ve vSech hodnoticich
tabulkach vztahujicich se ke stejné inovacni problematice shodné (zde inovace v tseku
lakovny). LiSit se bude hodnoceni jednotlivych oblasti dle skute¢ného efektu. Spole¢nost

by se posléze méla rozhodnout pro tu variantu, jejiz suma vazenych piinosii bude nejvetsi.

Celkovy postup této metody je nasledujici:

1. Zpracovani karty ptfinosu (nutno pro kazdou variantu zvlast’)
2. Ptifazeni vah k oblastem vlivu

3. Zpracovani hodnotici tabulky (pro kazdou variantu)

4.

Porovnani vysledki variant a zvoleni nejvhodnéjsiho feseni

Zavedeni této metody by mélo poslouzit jako néstroj hodnoceni jednotlivych inovaci
Vv podniku, ktery zahrnuje jak finan¢ni ukazatele, tak ukazatele ptfinosu pro rizné oblasti
vlivu. Tato metoda ma dvoji vyuziti. Jednak je to zpétné hodnoceni uskute¢nénych inovaci,
které¢ vedeni poda informace o vyznamu provedenych inovaci. Druhé vyuziti souvisi

s rozhodovanim mezi nékolika inova¢nimi variantami. Tato metoda vnasi do rozhodovani

faktor objektivity a zaroven zohlediuje i ,,m¢kké faktory®, které nejsou méftitelné.
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7 Zaver

Tato diplomova prace byla zpracovana na téma Rizeni inovaci ve vybrané organizaci.
Cilem prace bylo zhodnotit soucasny stav fizeni inovaci ve vybrané organizaci, odhalit
pfipadné nedostatky a navrhnout zmény, které mohou vést ke zlepSeni soucasného stavu.
Pro ulely tohoto Setfeni byla zvolena spole¢nost s ru¢enim omezenym KEMPER. Tato
spolecnost se zabyva vyrobou zafizeni odsavajicich svafovaci dym a vyrobou prostorovych

vétracich systému.

Prace je rozdélena na dvé Casti, a to Cast teoretickou a praktickou. V teoretické Césti se
nachazi literarni prehled dosavadnich poznatkll z oboru fizeni inovaci. Jsou zde definovany
zakladni pojmy z oboru fizeni inovaci, popsany pfistupy k fizeni inovacniho procesu,
pouzivané inova¢ni modely a uvedeny pfistupy a metody hodnoceni inovacniho fizeni.

Zdrojem informaci uvedenych v teoretické Casti je Ceska i svétova odborna literatura a také

¢lanky z odbornych ¢asopist.

V ¢asti praktické je nejprve charakterizovana vybrand organizace. Soucésti charakteristiky
je také popis organizac¢ni struktury a historie spolecnosti. Nasleduje pfehled o inova¢nim
tfizeni ve skupiné KEMPER a ptiklady nékterych inovaci z poslednich let, které jsou déleny
z vécného hlediska dle OSLO manualu. BliZe je popsano fizeni inovac¢niho procesu v ¢eské
dcefiné spole¢nosti nasledné detailni popis fizeni aktudlniho inovac¢niho projektu, kterym je
vyznamnd procesni inovace v Useku lakovny. Souc¢asti popisu fizeni této inovace je také

vypocet ukazatel pro hodnoceni investic u zvazovanych variant inovace.

Inovacni tizeni v Ceské dcefiné spoleCnosti je posléze kriticky zhodnoceno. Je poukéazano
na jeho nedostatky, ale jsou zminény také jeho pozitivni rysy. Jako negativa jsou oznacena
napiiklad nevhodny pfistup pii hodnoceni investic, nedokonald inova¢ni dokumentace ¢i

absence systematického piistupu k fizeni inovaci.

Na hodnotici ¢ast navazuji navrhy zmén, které mohou vést ke zlepSeni soucasného stavu.
Spolecnosti je doporuceno napiiklad vytvoreni pozice inovaéniho manazera ¢i dislednéjsi
postup pii dokumentaci inovaci. Doporuceno je také vytvotfeni systému pro odménovani

zlepSovacich navrhii pracovnik. Je navrzena konkrétni metodika pro hodnoceni
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zlepSovacich navrhii a urovani vySe odmény. Déle je vytvofen systém pro hodnoceni
fizeni inovac¢niho procesu. Tento systém vychdzi z Balanced Scorecard a umoznuje jednak

hodnotit Giroven fizeni inovacniho procesu, ale také pfedstavuje nastroj pro samotné fizeni.

Dalsim vystupem prace je vytvofeni objektivni metody pro hodnoceni piinosu inovaci a
rozhodovani mezi inova¢nimi variantami. Tato metoda sestdva z vytvoreni dvou tabulek,
jejichZ pouziti umoziuje spolec¢nosti zpétné hodnotit uskutecnéné inovace. Mimo zpétného
hodnoceni poskytuje metoda pomucku pii rozhodovani mezi jednotlivymi inovacnimi
variantami. Duraz je kladen na objektivitu a pouziti krom¢ finan¢nich ukazateld také

ukazatele ptinosu pro riizné oblasti vlivu.

Cilem této diplomové prace bylo popsat a zhodnotit soucasny stav inova¢niho fizeni ve
vybrané organizaci a nasledné¢ navrhnout mozné zmény, které povedou ke zlepseni
soucasného stavu. Soucasny stav fizeni inovacniho procesu byl zhodnocen a zaroven byly

podany néavrhy, které mohou vést ke zlepseni tohoto stavu. Cil prace byl tedy splnén.
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8 Summary

The topic of this thesis is Innovation Management in the Chosen Organization. Nowadays
we live in dynamically changing environment. For businesses, it is therefore more
important than ever to focus on innovation. According to the opinions of many authors, the

company that does not innovate is doomed to fail. Often used motto says “Innovate or die”.

The aim of this work was to evaluate the actual state of innovation management, to identify
possible weaknesses of this and to propose changes which can improve the present state.
For my research | have chosen an enterprise KEMPER spol. s r.0.

The thesis is divided into two parts. In the theoretical part there is a literary review of term
connected with the topic of the thesis. There are descriptions of the terms like innovation,

innovation management or innovation process.

The practical part begins with the introduction of chosen organization. Thesis continues
with analysis of the company's internal and external environment. Then there is described a
current state of innovation management in detail. There are also examples of some major
innovations. The analysis of actual state of innovation management is based mainly on
information obtained in interviews with the director of company and other staff. Other
sources of information are questionnaire based on Community Innovation Survey, author's
participation in internal meetings and the Company's financial statements. After that part,

there are given some recommendations to improve current situation.

Innovation management is currently becoming one of the most important parts of corporate
management. This thesis can be valuable for the management of selected organization,

because it gives some suggestions based on the results of innovation process analysis.

Key words: innovation, management of the innovation process, processing maps, product

innovation, process innovation, industry 4.0, industrial safety 4.0
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Pfilohy

PFiloha 1 — Okruhy otazek z rozhovoru s jednatelem spole¢nosti

Okruhy otazek z rozhovoru s jednatelem spole¢nosti

SAREET A

6
7
8.
9

Kolik mé spole¢nost KEMPER zaméstnancii?

Jak spolupracuji jednotlivé spole¢nosti skupiny?

Jak dulezité jsou pro spole¢nost inovace?

Jaké misto ma fizeni inovaci v procesni mapé KEMPER GmbH?

Je zpracovan jednotny postup pro fizeni inova¢niho procesu? Je pro tento postup
zpracovana procesni mapa?

Kdo vsechno se podili na inova¢nim procesu? Kdo nese odpovédnost za uspesnost?
Je do tohoto procesu zapojena také dcefina spoleénost v CR?

Kdo z ¢eské pobocky ma na starosti oblast inovaci?

Doslo v uplynulych letech k néjakym vyznamnym zménam?

10. Jaky je vztah spolecnosti k primyslu 4.0?

11. Jaké jsou plany do budoucna?



Pfiloha 2 - Okruhy otazek z rozhovoru s vedoucim technického oddéleni

Okruhy otazek z rozhovoru s vedoucim technického oddéleni

Produktové inovace jsou primarné v rezii matetské spole¢nosti KEMPER. Inovace jsou
ovSem dtlezité také pro dcefiné spolec¢nosti. Nasledujici otazky se proto tykaji spole¢nosti

KEMPER spol. sr.0.

1. Jaké inovace jsou nejcastéji feSeny? (inovace vyrobniho procesu, zmény
V organizaci prace, inovace produktu...)

2. Jaké misto ma Fizeni inovaci v procesni mapé KEMPER CR?

3. Jak Casto jsou inovace ve spolecnosti feSeny? Napt. pravidelné porady nebo pouze
narazove?

4. Odkud prichazi impuls k zahdjeni inovace? Proaktivni pfistup ¢i spiSe reakce na
aktualni situaci na trhu? Od jednotlivce nebo vysledek napt. brainstormingu?

5. Existuje dokumentovany postup pro fizeni inovaci? Nebo jsou fizeny vzdy unikatné
dle typu inovace? Napft. projektové fizeni.

6. Co je rozhodujici pro tispésné zahdjeni inovace? Co vSechno ptedchazi samotnému
zapoceti projektu? Napi. vypocet ekonomickych ukazateld, vycisleni ndklada, doba
navratnosti investice.

7. Kdo vSechno se podili na fizeni inovacniho procesu?

8. Je stanovena osoba odpovédna za vysledek inovacniho procesu? Jsou ptifazeny
odpovédnosti za jednotlivé faze tizeni?

9. Lze stanovit pomér Uspésné zavedenych inovaci z celkového poctu napadia? Jsou
dokumentovana tato ¢isla?

10. Dochazi k neplanovanym ukoncenim inova¢niho procesu pied jeho uspéSnym
zakoncenim? Jak ¢asto? A co byva ptic¢inou?

11. Je u fizeni inovaci dodrzovéana terminova a rozpoc¢tova kazen?

12. Pfichazeji s napady na zlepSeni pracovniho procesu pracovnici?

13. Jak dulezité je pro KEMPER spol. s r.0. vzdélavani zaméstnanct?

14. K jakym konkrétnim inovacim ve spole¢nosti KEMPER v poslednich letech?

15. Jaké inovace jsou v planu?



Pfiloha 3 — Okruhy otazek z rozhovoru s vedoucim sekce haly

Okruhy otazek z rozhovoru s vedoucim sekce haly

Kdy byla zapocata ptiprava investice do automatizované praskové lakovny?
Co vedlo k zapoceti této inovace?

Jaky je soucasny stav?

Kdo vSechno se na procesu ptipravy podili?

Jaké varianty byly zvazovany?

Jaké analyzy byly provedeny?

Jaké investi¢ni ukazatele jsou v organizaci pouzivany?

Jaky je harmonogram projektu?

© ©° N o g bk~ w DN PE

Jaké jsou pfinosy planované inovace?
10. Jaka je planovana tspora a jak byla spo¢tena?

11. Jaka je planovana zivotnost zatizeni?



Priloha 4 — Dotaznik CIS

™

11

12

14

15

21

|-

Allgemeine Infamaﬂommumummn

WIMWMJ&!MIY&MUWM*M Toel\hrpulhduﬁrl
(Eine Untemehmensgruppe besteht aus zwei oder mehr | in Eigenti ist Teil der Gruppe.)

Ja - In Land befi sich der Haup Ihrer U

Nein

Hat Ihr Unternehmen in den drel Jahren von 2014 bis 2016 Ja Nein

a) ein anderes Unternehmen oder einen Tell eines u b oder sich mit einem
anderen Unternehmen verschmolzen?

b) Unternehmenstatigkeiten oder U i rkauft oder ausgelagert? ....

Au'wmmmmcmmmwmmmmmu-mnmm4usmommm
9 ? (Bitte alle
a) Lokal/regional i o

b)iIn O (iib

¢) In anderen EU-Landem oder La ')

d)in Léndemn

Waelcher der bel Frage 1.3 angekreuzten Mirkte (a - d)whdmdn”dmnvon:ﬁlbhmisduwmmmm
Markt fiir Ihr Unternehmen? (Bitte nur einen Buchstaben ankreuzent)

) b) ©) d)

Bitte bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden Strategien fiir Ihr Unternehmen Grad der Wichtigkeit Nicht
In den drel Jahren von 2015 bis 2017: Gro§  Mimel  Gering  wichtig
a) Fi ierung auf die W g Ihrer bestehenden Produkte oder Dienstleistung
b) Fokussierung auf die Einfihrung ganz neuer Pr oder Di g
c) Fok g auf das Ei neuer grupp:
d) Fok g auf pezifische Losung:
e) Fi g auf ige Preise
mmmn =
BEISPIELE FUR PRODUKT-/DIENSTLEISTUNGSINNOVATIONEN FINDEN SIE AM ENDE DES FRAGEBOGENS!
Eine Produkt-/Dis g ist die fiihrung eines neuen oder seiner (z.B. integr By
K oder Te ridich Produkts oder einer neuen oder ic D g. Die
mmwnwmnmmmm um elne M Es ist dabei ob die
von Iheem L wummummmmu
Ein Produkt ist normalerwsise ein graifbarer wﬁamwwmmmnmmmm
Software, Musik und Filme sind auch Produkte. Eine D 9 kein gr zB.\ g, Verkauf, Wei-
oder B Q.
MMUMhMquanmmshbu"mwMWMolmmm
a) Neue oder Produk
(der ainfache Wik von neuen Pr und nur & Produkte sind nicht zu berlicksichtigen)
Ja Nein
b) Neue oder cli Di g
Ja Nein

M&hmmuvmub)wm-m@mmmm&

') Albanien, Belglen, Bosnien und E“\G.Fimlmd, G und
Irland, Island, Halien, Kosovo, Kroatien, Lettiand, L M Polen, Portugal,
Rumdnien, Schweden, Schweiz. Serblen, Slowakei, Slowenien, Solnbn mTMd.Unguanypun
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2.2 Wer hat diese Produkt/Dienstieistungsinnovationen entwickelt?
(Bitte beantworten Sie diese Frage getrennt fir Produit- und Dienstieistungsinnovationen und kreuzen Produkt. 'Dlmdohmga
Sie alle zutreffenden Antworten an! Falls Ihr Untemehmen nur eine’ Produki-/Dienstieistungsinnovation vaicey  Cremiianin
eingefOhrt hat, wird im Regelfall nur eine Antwort zutreffen!) it
a) Ihr U selbst E} 4 L]
== o2 | =
b) Ihr Unternehmen zusammen mit L hmen oder Einrichtungen?) [__f : Ijl
c) lhr Us h durch Anp g oder \ 1g von P oder Dienstieistungen, die urspringlich von [‘* - =1
e s o et ot -5
d) Andere Unternehmen oder Einrichtungen?) o 3 ]
2.3 Gab es unter Ihren Produkt</Dienstleistungsinnovationen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 solche, die neu fur Ihren Markt
(Marktneuheiten) waren?
Ihr Unternehmen hat ein neues oder merklich verbessertes Produkt oder eine neue oder b Die friher als die Mitbewerber
auf Iheem Markt eingefOhrt (dabei ist unerheblich, ob das Produkt oder die Dienstieistung auf anderen Markten bereits angeboten wurde oder nicht).
{hic]
ul | Nein|
2.4 Gab es unter Ihren Produkt-/Dienstleistungsinnovationen in den drel Jahren von 2015 bis 2017 solche, die nur neu fir Ihr
Unternehmen, aber nicht neu fiir lhren Markt waren?
Das von lhrem Unternehmen eingefGhrte neue oder merklich verbesserte Produkt oder die neue oder i [ g wurde auf
Ihrem Markt bereits von den Mitbewerbern angeboten.
| S | W—
2.5 Wie verteilen sich die Umsatzeriése im Jahr 2017 auf die folgenden Produkte und Dienstieistungen?
a) In den drei Jahren von 2015 bis 2017 eingefuhrte neue oder merks P oder Dienstleistungen, die | ]%
neu for Ihren Markt waren (wie unter 2.3 L
Falls Sie die Frage 2.3 mit ,Nein* beantwortet haben, muss der Pr dl an den L ol bei Frage 2.5 a) Null* betragen.
b) In den drei Jahren von 2015 bis 2017 eingefUhrte neue oder cli Produkte oder Dienstleistungen, die 71,‘
nur neu for thr Unternehmen, aber nicht neu far thren Markt waren (wie unter 2.4 ..
Falls Sie die Frage 2.4 mit ,Nein* beantwortet haben, muss der F an den L bei Frage 2.5 b) ,Null* betragen.
c)lndond’de!MvaOﬁleOﬂnmup(rlm!odﬂnw rheblich Produkte/Dienstieistungs i*
(einschlieflich Umsatze aus dem bloflen Wiederverkauf von bei ands o Pr . L) B |
BRwa [ ]
3. Prozess-/\Verfahrensinnovationen
BEISPIELE FUR PROZESS~VERFAHRENSINNOVATIONEN FINDEN SIE AM ENDE DES FRAGEBOGENS!
Eine Prozess-/Verfah ist die Einflhrung einer ch Fertigunge-/\Ve ik oder eines neuen oder merk-
lich zur Erbringung von oder zum Vertrieb von P Die muss neu fir thr sein,
es muss sich dabel nicht dig: um eine in threm Markt in. Es ist dabei unerh ob die urspringlich von th-
rem L oder von Un worden ist. Organisatorische Innovati sind nicht hier dern unter Frage 8.
3.1 Hat Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 eine der folgenden Innovationen eingefiihrt?
a) Neue oder merklich verb Methoden zur Herstellung von Waren oder Dienstleistungen
=l =i
Mo} Melol...4
b) Neue oder merklich verb logistische Verfahren, Liefer- oder Vertriebsmethoden fur thre Waren oder Dienstieistungen
ol | Nein| |
. | ==
c) Neue oder merklich verbesserte unterstOtzende Aktivitaten fur Ihre Prozesse und Verfahren
(z.B. oder 8-, BuchfOhrungs- oder EDV-Aktivitaten)
wl] wein| |
= Falls Sie alle Fragen 3.1 a), 3.1 b) und 3.1 c) mit ,Nein” beantwortet haben, bitte weiter mit Frage 4.
) Andere Un h inschiieBlich L h Ihrer eigenen U hy Qr (Toch Schn

Universitaten, Forschungseinrichtungen, Non-Profit-Einrichtungen etc,

3.




3.2 Wer hat diese Prozess-/Verfahrensinnovationen entwickelt? (Bite alle fle

(Falis thr L nur eine Prozess- eingefUhrt hat, wird im Regelfall nur eine Antwort zutreffen!) -
a) Ihr L selbst |
=
b) Ihr U h mit Un oder Einrichtungen’) ol
c)lhtummwmmwvamMrmm die urspringlich von anderen Unter- [
nehmen oder Einrichtungen?) J
o
d) Andere Untemehmen oder Einrichtungen?) [
4. Noch nicht abgeschlossene oder abgebrochene Innovationsaktivititen filr Produkt- und Prozessinnovationen
mmmmmammmu
Design, mwmwwmw&ammmwu
mmmwmmmwm
4.1 Hat Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 Innovationsaktivititen durchgefihrt, die keine Produkt- oder
Prozessinnovationen zur Folge hatten, weil die Aktivititen Ja Nein
o r
a) vorzeitig vor Beendigung abg ? [__J J
b) zum Jahresende 2017 noch liefen und noch nicht abgeschi waren? D T—J
Falls Sie alle Fragen in 2.1, 3.1 und 4.1 mit , Nein* beantwortet haben, d.h. wenn Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis
© 2017 weder Produkt- oder Prozessinnovationen eingefahrt noch mmummum
ansonsten weiter mit Frage 5. y o} et T
5. Innovationsaktivititen und Innovationsausgaben fiir Produkt- und Prozessinnovationen ~
5.1 Hat Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 folgende In itiéten durchgeflhrt? Ja ﬁ
a)l i F ,woxp-mmmua jicklung (F&E) st
Tatigkeit welche auf systematische Weise unter Verwendung wissenschaftficher -5
mmmummmmmum:u sowie neue gen dieses Wissens zu Bitte weiter mit
Frage 510,
= Falls ,Ja": Wurde in Ihrem Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 F&E =
i)k rlich (Ihr Ui hatte dauerhaft FAE-P gestelit) L
ii) nur gelegentlich (bei Bedarf) D
durchgefihrt? Ja Nein
b) Vergabe von F&E-Auftragen an Dritte F&E) i et 1
Mmmmm.)mmnmml h von and U (auch inner-
halb fhrer Unternehmensgruppe), Sffentlichen oder ichtung gefih,
! v
c) Erwerb von Maschinen, Ausristung, Software und Gebauden for Innovationen Ll
Ankauf von M: A g, G Software elc., die speziell zur Einfihrung von neuen oder
el F /Oienst oder Pt A beschafft worden sind.
| =
d) Erwerb von Wi von Dritten & | =
Ankauf von Patenten, Lizenzen, MMWMMMMMMMM
ternshmen oder w«wummmmm 0
oder Prozessen/Verfalwen beschafft worden
e) g for Innovati 9 e 1
I oder alung und ildung der speziell fur die Entwicklung oder
Einfihrung von neuen oder merklich F ikten/Di oder Pr
. mE
f) MarkteinfGhrung von et
liche oder Aktivitaten f0r die Markteinfihrung von neuen oder Pr oder
D b g und Ein 9 .
— -
g) Design Y G
I oder weiche Form, oder F von oder Dienst-
leistungen andern,
h) Andere Innovati divitaten D D
g oder agerte Aktivitaten zur Einfihrung von neuen oder merkli Pri
Di oder F ! g von M:
Engineering).
%) Andere | Blich hmen Ihrer eigenen | (e

Fi Non-Profit-Einrichtungen etc,
etc. i




52 mmshahumuummmodummmmmuamnn

(Bitte Sie sowohl sgaben (Lohne und Gehdlter, mmwwm S50
als auch Investit for A und ein, Falls in Ihrem | 2017 keine 0 g 2017
angefallen sind, tragen Sie bitte 0% ein.) {in 1,000 EUR)
a) Unternehmensinterne Foudwng und experimentelle ErMcldma (F&E)‘) ]
(wie unter 5.1a definiert; F F&E) | |
1
b) Vergabe von F&E-Auftragen an Dritte ( F&E: wie unter 5.1b |
©) Erwerb von Maschinen, A g, Software und ¢ for Innovationen T |
(wie unter 5.1c ohne Investit for FAE) L |

d) Erwerb von anderem externen Wissen von Dritten (wie unter 5.1d

]
) Weiterbildungsmainahmen for Innovationen, Markteinfhrung von Innovationen, Design und l'__T

andere Innovationsaktivitaten (wie unter 5,1e-h

Summe der Innovationsausgaben 2017 (a - e)

5.3 Wie, schitzen Sie, werden sich die Innovationsausgaben Ihres Unternehmens In den Jahren
2018 und 2019 entwickeln? Um ca. wie viel

2018 im Vergleich zu 2017: e
) Die Innovationsausgaben werden steigen
b) Die Innovationsausgaben werden ungefahr gleich bleiben (+/- 5%)
c) Die Innovationsausgaben sinken

d) 2018 werden voraussichtlich keine Innovationsausgaben getatigt

1O0OEE]

i
|

&) Weit (noch) nicht
2019 im Vergleich zu 2018:

a) Die Innovationsausgaben werden steigen
b) Die I tis gaben ungefahr gleich bleiben (+/- 5%)
c) Die | gaben sinken

d) 2018 werden voraussichtlich keine Innovationsausgaben getatigt werden
&) WeiB (noch) nicht

LB S

6. Informationsquellen fir Produkt- und Prozessinnovationen

6.1 mmnsudbmw folgenden Informationsquellen fUr die Innovationsaktivititen

hmuw  den drel Jahren von 2015 bis 2017: - D ik SR
:-hnmaﬁwmmn:m o Grod  Minel  Gering | wichti
a) Quelien innerhalb des Unternehmens oder der Unternehmensgrupp ! i e i (< it 12
b) Zulief von Ausrlstungen, Rohstoffen, Vorprodukten oder Softy D U D j
c) Auftraggeber oder Kunden aus dem p Sektor = o v |
d) Auftraggeber oder Kunden aus dem offentlichen Sektor®) L: E D bis
e) Mitbewerber oder Untemehmen der gleichen Branch ]J [] o] ]
1) Beratungefirmen oder gewerbiche Laboratorien 9 R 0 s v
g) Universitaten, Fachhochschulen oder andere hohere Bildungseinfichtungen ....................... L] D EJ trol_J
h) Sonstige staatliche oder offentliche F g 9 i 5=
i) Private Forschung 9 ] [l L] []
J) Fachkonferenzen, Messen, Ausstellungen Q D D ‘ D

=7 M D bl

k) Wissenschaftliche Zeitschriften und andere Fachpublikati —d

i

-
|
[
.

1) Berufs- und |

) Entspricht der Definition der Forschungsaufwendungen fir die Forschungspramie fOr eigenbetriebliche Forschung®. - ) z.B. Bund, Gemeinden, Lander, Schulen,
offentliche Krankenhauser und 6ffentliche Unternehmen. s




Innovationskooperation ist die aktive Thres L mit !

oder Ei an
gemeinsamen Innovationsaktivitaten. Dies muss nicht bedeuten, dass beide Partner unmittelbaren wirtschaflichen Vorteil aus der Zusammenarbeit ziehen.

Reine Auftragsvergabe, bei der keine aktive Zusammenarbeit stattfindet, wird nicht als Kooperation

7.1 HatIhr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 bei zumindest einer seiner
Unternehmen oder Einrichtungen kooperiert?

sl ] o[ |

mit anderen &

= Falls ,Nein“, bitte weiter mit Frage 8.

7.2 &mmwmwummmmmm

a) Andere Unterneh innerhalb der U gruppe

b) Zulieferunternehmen von A gen, R: forpt

¢) Auftraggeber oder Kunden aus dem p Sektor

d) Auftraggeber oder Kunden aus dem offentlichen Sektor) ..

e) Mitbewerber oder andere Unterneh der gleichen Bt

f) Beratungsfirmen oder gewerbliche L

g) U itaten, F len oder andere hohere Bildungseinrichtungen.......... L el LJ
h) Sonstige staatliche oder offentliche Forsch D D I___]
1) Private F (] LJ l;]

Lo )

8. Organisatorische Innovationen

BEISPIELE FUR ORGANISATORISCHE INNOVATIONEN FINDEN SIE AM ENDE DES FRAGEBOGENS!

mmummmmm«w
Moﬁrhh\ h dhbbhmhmmmwmubbm
einer sein. sind auch wenn sie das
nnhlhlaldwn

8.1 Hat Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 folgende organisatorische Innovationen eingefihrt?
a) Neue Geschaftspraktiken, mdbmmmum

u_s.s-mcruu g von Geschéftsp
(Jean p ;M
wl ] e |
b)mﬂmummmwsnwwhmum
(xB mmmmm der Mit: m 0]

P und Wefterbild:

¢) Neue Methoden der Organisation von AuBenbeziehungen zu and Unterneh oder offentlichen Einrichtungen

(2.8. die erstmalige Nutzung von Bundnissen, P 0 'g oder Auftragsvergabe an

- =

&1y Nein| |
% Albarien, Belgien, Bosnien und Herzegowina, By Estland. Finriand. Frankres Grob und Nordi
Iand, Island, ltalien, Kosovo, Lettland, | Maka, M Niederlande, Norwegen. Polen. Portugal,

Rumanien, Schweden, Schweiz, Serblen, Slowakel, mmm‘r«u U:u-nmﬂlynm.
") 2.B. Bund, Lander, Schulen, und L




9. wm nanCHVOnriRtesd b <tdibenG 1t nadl eregaodenot sy
BEISPIELE FUR MARKETINGINNOVATIONEN FINDEN SIE AM ENDE DES FRAGEBOGENS!
mmmudhmm neuen Marketingkonzepts oder einer neuen M: rilich von den besteh:

heid wm:\mwm mwmmnmmh
“lcn. g, a-r g, der F g oder der Pre sind auszu-

9.1 Hat Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 folgende Marketinginnovationen eingefihrt?
axummmumwmwv«mdmm
sind Verénd die die B oder Eigt eines
Produkts verandem - diese sind Produktinnovationen.)
wl ] na |
b) Neue Werbetrager oder neue Methoden der Produktwerbung
(2.8. die erstmalige Nutzung eines neuen Werbemediums, eines neuen Markenprofils, Einfihrung von
Kundentreuekarten)

«[] nan||
¢) Neue Methoden der Produktplatzierung oder der Vertriebswege
(':.BAGO kg g von Franc g oder Vertriebskzenzen, Direktvertrieb (.direct selling"),

neue P
o ] Nl
d) Neue Methoden der Preisgestaltung von P oder Dienstleistungen
(2.B. die ige Nutzung einer Preisabfol oder eines D

al] o]

10. Offentliche Beschaffung und Innovation

10.1 Hatte Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 &ffentliche Auftrége zur Bereitstellung von
Produkten oder Dienstieistungen von

a) osterreichischen offentlichen Einrich )

9

ME.
O] #

b) auslandischen offentlichen Einrichtungen

Ja
10.2 Hat Ihr Unternehmen als Teil der &ffentlichen Auftrige zur Bereitstellung von Produkten oder :] I}
Dienstleistungen auch Innovationsaktivititen durchgefihrt? Lt
=Falls . Ja": War Innovation Teil der Vertragsbedingung mit der étfentlichen Einrichtung? * VL
D Bitte weiter mit
a) Ja, bei zumindest einem Auftrag war Innovation Vertragsbedingung Frage 11.
—
b) Nein, Innovation war keine Vertragsbedingung [__J

11.1 Hat Ihr Unternehmen in den drei Jahren von 2015 bis 2017 folgende SchutzmaBnahmen getroffen? :_
) Ein Patent angemek L
b) Ein ¢ gemeidet
c) Ein Muster oder Geschmacksmuster idet

d) Eine Marke angemeidet
e) Mafinahmen zum Schutz vertraulicher Geschaftsinformationen (Geschaft

G I O

f) Ein Urheberrecht gett cht

1

el

g) Zeitlicher Vorsprung vor Mitb

OOBEDOEK

O

h) Komplexitat des Produkts oder der Dienstiei

¥) 2.8. Bund, Gemeinden, Lander, Schulen, dffentliche und L

-7




11.2 Hat Ihr Unternehmen in den drel Jahren von 2015 bis 2017:

Ja Nein
a) eigene hte (Patent, Muster, ! an Dritte verkauft
oder auslizenziert? D D
b) Schutzrechte (Patent, Muster, L M t) von Dritten =)
oder einlizenziert? ] ]
Wuumamwnmnmwwwr T g
Falls Sie alle Fragen in 2.1, 3.1, 4.1, 8.1 und 9.1 mit ,Nein* beantwortet haben, d.h, wenn Ihr Unternehmen in den drei Jahren van
© 2015 bis 2017 weder Produkt-, Pr ' en oder organis Innovationen eingefahrt noch Innovationsaktivita-
ten durchgefuhrt hat, bitte weiter mit Frage 14, ansonsten weiter mit Frage 12. sert 3 At el dazanidasann
12. Hindernisfaktoren fiir Innovationsaktivititen :
12.1 Bitte bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden Hindernisfaktoren fur die Inno- Grad der Wichtigheh Nicht
vationsaktivitsten Ihres Unternehmens in den drei Jahren von 2015 bis 2017: Grod T Gering | wichtig
a) Fehlende Geldmittel for Innovationen im eigenen Unternehmen 2RO I T Y T
b) Mangelnde Finanzierung durch Kredite oder aufierborsliches Eigenkapital (2.8, Risikokapital).. || [oremafs dorbne ]
ol 2u hoch I R S e e 1|
d) Mangel an qualifizierten Mitarbeiterl [ T
e) Mangel an Partnern f0r die Zusammenarbeit LJ‘ L_l t o [;]
1) Schwierigkeit, staatliche Z oder Beihilfen for | 2ub [ <[ connfirdumped ]
o | r ]
g) Unsichere Marktnachfrage for Ihre ideen fur | L_l j D ‘ D
h) Zu hoher Wettbewerb im Markt R I e e e |
13. Auswirkungen von Gesetzen und Vorachrifien auf Innovationsaktivititen
13.1 Bitte bewerten Sie die MaBnahmen auf die Innovations-

Auswirkungen jeder der folgenden gesetzlichen
aktivititen Ihres Unternehmens in den drei Jahren von 2015 bis 2017:
(Bitte machen Sie pro Zeile zumindest eine Angabe!)

auf die aten
Gesetzliche MaBnahmen Hat ‘ Hal keine Hat Mat sine Ober. | durch unier- | Keine
im Bereich: Ivm m Unsicherheit | Matge ook | A \
verursacht | verschiedenen | |
_ ERGE— i
U hutz L] ] ] L] [ i
b A chutz ] ] ] L] L] ]
) Umweltsch [ Cl [] ] ] R (N
d) Schutz geistigen Eig L] = [] E: r_ . :I
¢) Stevern ] [] ] i ] bl
1) SczialgesetzgebunglArbeiaredit....... ] Il ] ] ) ]
o) Andiere 5] ] b ] [] ]

= ENDE DER BEFRAGUNG, VIELEN DANK FUR IHRE TEILNAHME AN DER ERHEBUNG!




14. Unternehmen ohne Innovationsaktivititen

TGS o 10 now {8 O 1 ooty wel

14.1 Welche der folgenden Aussagen beschreibt am besten, warum Ihr Unternehmen in den drei Jahren von
2015 bis 2017 keine | tionsaktivititen durchgefihrt hat? (Im Regelfall wird nur eine Antwort zutreffon!)

a) Kein zwingender Grund fur Innovationen

L]
+
i
3

—

i) Gesetze/Vorschriften, die Gbermagige Bel:

LY

LI

2

j) Gesetze/Vorschriften, die Unsicherheit schaff

b) ! i g aber Hindernisse waren zu grofl D”B‘Fbw?'
14.2 Bitte bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden Hindernisse far die Entschei-
dung, in den drei Jahren von 2015 bis 2017 in Ihrem Unternehmen keine Grad der Wichtigkeit | Nicht
Innovationsaktivititen durchzufUhren: Grof..  Mittel ~ Gering | wichtig
a) Fehlende Geldmittel for Innovationen im eigenen Untemeh i 5 il B o R
b) Mangeinde Finanzierung durch Kredite oder auBerborsliches Eigenkapital (z.8. Risikokapital)... D U D : D
W o o e o)
A o Bl i g
d) Mangel an qualifizierten Mit i L:I L __J : L_]
€) Mangel an Partnern far die Zusammenarbeit L _J L] [;
f gkeit, staatliche Zuschasse oder Beiilfen for | zu ‘VLTJ | ; L__‘
@) Unsichere Marktnachfrage for Ihre ldeen far Innovationen. U D U - L
h) Zu hoher Wettbewerb im Markt D A_.] [: ! D
o e
1
t ] et

]

-]

k)L dliche Gesetze/Vorschriften in i EU-Stasten .............ccoisusississrsines

l

o

LS Uwau




