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ABSTRAKT

Diplomové prace je zaméfena na problematiku inova¢né orientované spolecnosti. V ramci
teoretické ¢asti je vénovana pozornost predevsim jednotlivym oblastem, s kterych se takto
vybavend spolecnost sklada. V praktické casti se prace vénuje vyhodnoceni inovaéniho
potencialu spolecnosti Kordarna, a.s. a piedev§im pak analyze miry sofistikovanosti sou-
¢asného inovacniho systému, fungujiciho ve spolecnosti. Na zakladé vysledkd zminénych
analyz je vytvoren projekt primarni implementace spolecnosti Kordarna, a.s. na inovacné
orientovanou spolecnost, ktery se skladd ze zavedeni funkce manazera inovaci, vytvofeni

systému shromazdovani podnéta, podpory kreativity a vytvoreni motiva¢niho programu

Kli¢ova slova: inovace, inovacni systém, inovacni spole¢nost, konkurenceschopnost, ma-

nazer inovaci

ABSTRACT

This thesis is aimed to the problems of innovatively directed organisations. In the theore-
tical part is the attention devoted mostly to indiviual parts which is this kind of organizati-
on provided with. The practical part of this thesis is devoted to evaluation of innovational
capacity in the Kordarna, a.s. company and then mostly to the analysis of the degree of
sophistry in innovative systém which is workable in the company. On the basis of the re-
sults of the analysis is build up a primary project to the modification Kordarna, a.s. com-
pany for innovatively directed organisations, which consists of these parts : introduction of
manager for innovation, to create the systém of gleaning the inputs for innovation, support

of creativity and creation of motivational programm.

Keywords: innovation, system of innovation, innovatively directed organization, competi-

tiveness, manager for innovation
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UvVOoD

Inovace, potazmo nové produkty, jsou kritickym faktorem tspéchu nebo téZ neuspéchu
kazdé vyrobni spolecnosti (nejen vyrobni) v konkurencni soutézi. Bohuzel je nutné konsta-
tovat, Ze se v soucasné dobé&, z pohledti uspéchu realizace inovaci, jedna v naprosté vétSing
o uspéch nahodily a nekoncepcni. Jednim z diivodii neuspéchu je nesystémovy piistup
k problematice fizeni inovaci. Jako zéklad pro budouci tspéch je mozno pokladat zavedeni

jednotlivych ¢asti inovacné orientovaného systému fizeni do firemni reality.

Je tfeba si uvédomit, Ze podnikani je pfedevSim zplisob mysleni, zahrnuje motivaci a
schopnost jednotlivce, bud’ samotného nebo v ramci organizace, rozpoznat piilezitosti a
sledovat je s cilem vytvofit néco nového nebo dosdhnout hospodarského tspéchu. K tomu,
aby podnikatelskd idea byla uspé$na, je nutné propojit kreativitu (potazmo inovace) se
solidnim managementem. Rovnéz musi existovat schopnost ptizplisobovat spolecnost

k optimalnimu prabéhu realizace inova¢niho zaméru.

Byt inovativni se stdva zakladni podminkou existence firem na globalnim trhu
v podminkach rostouci konkurence v etapé prechodu k hospodafstvi, které se opira o vy-

sledky védeckého zkoumani [12].

Cilem mé diplomové prace je ndvrh postupné implementace spole¢nosti Kordarna, a.s. na
inovacné orientovanou spolecnost. K tomu, aby bylo mozno takovyto névrh projektu vy-
tvofit, je tfeba uvedenou spolecnost podrobit diikladné analyze z pohledu miry sofistikova-
nosti souc¢asné¢ho inovac¢niho systému, kterd se stane urcujici pro primarni projekt imple-

mentace spolecnosti Kordarna, a.s. na inovacné orientovanou spolecnost.
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I. TEORETICKA CAST
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1 INOVACE

Podnik snazici se udrZet a upevnit svoje postaveni na trhu musi realizovat vhodnou ino-
vacni politiku, kterd by mu umoznila dosdhnout vyhodnéjSiho postaveni v porovnani
s konkurenci. Tato konkuren¢ni vyhoda mlize mit diferenciacni charakter v podob¢ nabid-
ky dokonalejSich, popt. rozmanitéjSich vyrobka, které 1€pe vyhovuji potfebam a pranim
uzivatell, nebo miZe spocivat ve zlevilovani a zproduktiviiovani pouzivanych vyrobnich

(technologickych) postupti, tj. inovaci.

Inovace jsou vyvrcholenim celé série védeckych, technickych organiza¢nich, finan¢nich a
obchodnich ¢innosti, které ve svém souhrnu tvofi inovaéni proces, ktery mlize nastat ve

dvou zdkladnich cestach [14] :

1. objev, ktery sméfuje k novému vyrobku. V tomto piipad¢ vSak trh nemtize akcep-
tovat inovaci v dobé¢ jejiho pocatku anebo pokud trh predvidd, mtize byt vyrobek konecné

ve svém puvodu predveden — invenéni faze,

2. trh potiebuje predvidatelnost a vynalézavost, vyvojovou praci je tieba vytvofit vy-

robek, jenz upokoji — inovacni faze.

Vétsina inovaénich projekti je druhého typu. Cisty invenéni objev nemiize spoléhat na
produkei stojici za vysledky v daném Case konstrukce; pro takové véci se musi stat bud’
fada shodnych nédhod a nebo se musi ukazat vyzkum velmi GspéSnym ve vyuziti v daném
okamziku. Z téchto divodii se mnoho spolecnosti spoléhd jak na strategie vyzkumu a vy-
voje a na hledani néceho vécného, jenz pozde€ji bude smétovat k vyuziti existujici techno-
logie. V dob¢ samotného objevu se muze zdat, ze jeho potieba neni ani viditelna ani po-
ttebna, mozna proto, ze se myslelo na jeho obtiznost uspokojit, ale jakmile je existence
technologie zndma, miZe se potieba stat velmi neodkladnou - technologie radaru je jednim

ze zajimavych ptikladi, jak je ukazano na obrazku 1[23].
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objev objev

pritomnost letadla néktera letadla

odhalena radiosignalem maji vetsi radarovy
otisk nez-li jina

pouziti radio vin stanoveni vlastnosti
k odhaleni >» pro zneviditelnéni —»
fitomnosti letadla v radarovém spektru
P radar P nezachytitelné
letadlo
odhaleni potieba skryt se
pritomnosti letadla pred nepritelem
potieba \.»  potieba

Obr. 1. Zavislost objevu na potrebach [23]

Potieba Gtocnika byt tak neviditelny, jak je to nejvice mozné a potieba obrance podivat se
na to, co se blizi, byly vzdy vojenskymi pozadavky. Nicméné pozorovani vede k moznosti
byt spokojeny svym zptisobem i v nouzi a to je u¢inngj$im, nez kdyz néco znaméjsiho za-
¢ne samotny proces inovace. Toto je praveé piiklad toho, co se stalo s radarovou technolo-
gii, kdyz bylo odhaleno, ze letadlo mize byt objeveno odrazenym radarovym signalem.
V konkuren¢ni situaci, jakou je vyzkum zbrani, miZe byt nutnost technologie stimulujicim
prvkem k vyvoji nové technologie, a jako vysledkem existence radari byly uvedeny
v provoz nepozorovatelné letadla. Tento vzor ukazuje, Ze kazdy novy vynalez nebo objev
zméni svét, ve kterém zijeme do n¢jaké rozlohy. Mnoho vynalezli mize mit minimalni
efekt, ale u n€kterych je jejich Gcinek velmi vyznamny. Tento cyklus inovace je uveden na

obrazku 2 [8].
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invence «

potieby a
poptavka

Obr. 2. Inovacni cyklus [8]

Spojeni inovace s potfebou vytvoii ptilezitost pro vznik nového vyrobku. To bude vyzado-
vat rozvoj k vytvofeni né¢eho nového, jenz mize byt vyuzito na trhu, ale pokazdé si bude
muset novy vyndlez nalézat cestu do primyslového, vojenského nebo domaciho Zivota s
okolnim spolecenskym, primyslovym a moznym fyzikalni prostfedim, jenz je ménitelné.
Kazda adaptace vytvoii potencial pro nové potieby, jenz se v pfitomnosti zméni v nové

prilezitosti [8].

Pocitace jsou jednim z nejlepSich piikladu dvacatého stoleti. V dobé, kdy byly postaveny
prvni pocitace si jenom malo, nebo dokonce zadny z jejich striijci neuvédomoval jejich
potencial a ucinek, jenz budou mit v budoucnu. Po sestrojeni prvniho se viibec nepocitalo
s jejich primyslovou aplikaci. Nicméné¢ invence pocitace, jenz mtize ulozit program do své
paméti a aplikace transistorové elektroniky znamenalo vyuziti v§estranného stroje, jenz byl
dostate¢né maly, aby mohl byt nainstalovan do mistnosti v kancelatské budové. Byla zro-
zena doba pocitacli a pramysl vidél vyuziti pocitacii jako cestu k vytvareni obchodnich
transakci bez pouziti pracovni sily a tudiz i1 levngjsi. InZenyti vidéli vyuziti pocitact jako
cestu k pomoci v navrhovému postupu a védci vidéli vyuziti v pomoci pii zpracovavani dat
zjisténych prizkumem. Existence pocitacové technologie a jejtho vyuziti brzy vedlo
k velké poptavce po vice pocitacich a to znamenalo také levnéjsi a mensi pocitace. Postup-
ny vyvoj vedl k aplikaci pocitact, jenz zajiStovala doméci zabavu a vzdélavani. Mimoto

rozvoj Internetu piinesl takové mnozstvi informaci pro kazdého, kdo byl pfipojen a jejich
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vymeéna dosahovala takové rychlosti, jakou by si nikdo pted Ctvrt stoletim nedovedl ani
predstavit. Kazdy pokrok v pocitacové technice zpiistupnil nové prilezitosti pro zneuZziva-
ni. Snad zadny vynalez se nebude moci vyrovnat v budoucnu pocitaci, a proto je tak jedi-
ne¢nym; nic pfed zavedenim pocitacti nebylo schopno se chovat v tolika riiznych cestach
v zavislosti na vlozenych instrukcich. Rozmanitost jejich aplikaci, v tak kratkém rozmezi,

je bezptikladny v d€jinach a tak jsou i ptileZitosti, jenz s tim souvisi [6,7].

Ale samoziejmé existuje i druhd strana véci, ktera vétSinou pfinasi mozna rizika. Nékteré
vyzkumy, jenz zménily spolecnost byly prospéSnymi na plné ¢éfe, ale ne¢které piinasi sva
rizika, tak jako jsou znama néktera rizika u geneticky modifikovaného jidla tak 1
s pouzitim Internetu se vyskytuji rizika, které mohou pfinést celosvétovou katastrofu, jako

bylo u ,, miléniového brouka“ a nebo rozvoj pornografie po Internetu [5].
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1.1 Inovacni firma

V soucasném globalizujicim se prostiedi se prakticky zadnd firma, ktera chce byt konku-
renceschopnd, nemuze vyhnout obecnym rysim svétového ekonomického vyvoje. Ty se
projevuji v celé fadé momentli — v rostoucich pozadavcich zékazniki, v globalizujici se
konkurenci, ve zkracujicich se zivotnich cyklech vyrobkt, v inovacénich tlacich, v expanzi
informaci atd. VSechny tyto skute¢nosti jsou vnimany jako zmény, se kterymi se kazda

spolecnost musi vyrovnat [12].

Procesy inovace a adaptace jsou nebytné k pieziti jakékoliv organizace. Zastavit se je ve
skutecnosti cesta zpé€t, protoze zde bude vzdy soupefem organizace, ktera miti vpred. Pro-
duktové inovace — vyvoj novych nebo zlepSenych produktli — je velmi dulezity k preziti a
prosperit¢ modernich spole¢nosti. Podle nedavné benchmarkingové studie, se za posled-
nich 50 let zkratily Zivotni cykly vyrobkid o 400 % a zaroven bylo prokazéano, Ze pouze 56
% firemnich projekti novych vyrobkll dosédhlo pozadovanych finanénich cili. Ve stejné
studii pak bylo zji§téno, Ze jen 51 % inovaci je zahédjeno vcas. Je tfeba upozornit, ze vy-

sledky studie se tykaji amerického trhu [1, §].

Je na kazdé¢ firmé, aby v téchto zménéch nespatfovala pouze deprimujici moment, na ktery
je nutno reagovat, ale aby ve zménach hledala ptilezitosti, byla na n¢ ptfipravena, nékteré
sama iniciovala nebo na n¢ alesponl pruzné reagovala. Soucasny vyvoj ukazuje, Ze naprosta
vetsina firem si jiz plné uvédomuje diilezitost inovaci a je velmi pozitivni, ze ptes riziko,

které vyrobkové inovace predstavuji, se vétsina snazi o jejich realizaci.

Neustalé zlepSovani vyzaduje neustaly rist poznatkové zakladny, jak teoretické, tak prak-
tické povahy. Proces uceni, ktery je pfedpokladem procesu zlepSovani nikdy nekonéi. A
konanych predstavach. K této problematice se vaze oblast projektového fizeni inovaci
resp. vyvoje novych vyrobkii umoziujici prosazovani zadoucich zmén. Tento systém fize-
ni je u nés v soucasnosti malo zndmy a bohuzel omezené pouzivany. Spojenim systematic-
kych inovaci a projektového fizeni, jakozto fizeni prosazujiciho zmény, by bylo mozné
minimalizovat neuspéch zavadéni inovaci, ktery je v soucasné dobé alarmujici-35%. Toto
spojeni je naprosto bézné ve vyspelém svété. Ve sveété existuji samoziejme rizné asociace
a instituty (napt. Produkt Development & Management Associaton, Software Engineering

Institute, Institut fiir Innovationsforschung, Technologiemanagement ud Entrepreneur-
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ship), ktefi se zabyvaji problematikou vyvoje novych vyrobkii. Aplikace jejich poznani je

v$ak v podminkéach Ceské republiky slozita az nemozna [4,8].

Znalost projektové tizeni zapadni sveét povazuje za standard, ktery potifebuje mit kazdy
vedouci pracovnik a pouzivani projektového managementu je povazovano za osvéd¢enou
praktiku. Soucasna doba vyzaduje, jak jiz bylo uvedeno, abychom realizovali mnoho zmén
ve velmi kratkych terminech, s limitovanymi néklady a omezenymi zdroji. Metoda pokust
a omyll je v trznim konkuren¢nim prostiedi nepouzitelna, nebot’ ndm tento systém nepo-
skytne dalsi ptilezitost k naslednému pokusu. Vychodiskem je vyuZiti projektového fizeni
pro management inovaci, nebot’ disledna aplikace systémového piistupu k feseni problé-
mu, kdy se véci a jevy zvazuji ve vzajemnych souvislostech. Pfitom se postupuje od glo-

balnich cilt k detailnim ¢innostem systematicky a strukturované [3, 5, 20].

V Ceské republice je situace velmi rozdilna. Na tomto mist& je tfeba predeslat, ze se lisi
pristup pfedevSim v zavislosti na tom, kdo dané firmy vlastni. Pokud se jedna o firmy
vlastnéné zahranicnim kapitdlem je tato situace odpovidajici svétovym trendim (jak
v aplikaci inovac¢niho, tak i projektového managementu). Avsak firmy s ryze ¢eskym kapi-
tdlem maji pistup (az na vyjimky) k projektovému fizeni, jako nastroji pro realizaci firem-
nich zmén, velmi neprofesiondlni. Tento stav je dan piedevsim tim, Ze se v dasledku glo-
balizace stal velmi oblibenym termin projekt ¢i projektovy manazer. Tyto terminy maji
vSak pramalo spolecného s projektovym managementem. Z tohoto diivodu se pak miizeme
setkat s tim, Ze vétSina firem shodné tvrdi, Ze realizuji projekty, ale bohuzel to neznamena,
ze je realizuji vramci zasad projektového managementu. Tyto omyly vyplyvaji
z neznalosti a minimalni osvéty v ramci projektového fizeni. Situace v inova¢nim ma-
nagementu je o poznani lepsi. VétSina firem, a to i1 téch, které jsou vlastnény ryze ¢eskym
kapitalem, si dnes jiz uvédomuje dulezitost realizace inovaci v podobé vyvoje novych vy-
robkl. Ale 1 zde je situace nekonzistentni. Vyvoje novych vyrobki se realizuji na zékladé
jednoznacénych pozadavki zdkaznikl a nikoli na zdklad¢ iniciativniho vyhledavani naméti

na nové vyrobky [2, 11, 13].

V zapadnim svété je bézné spojeni inova¢niho a projektového managementu. V Ceské re-
publice je vSak velmi Casté, ze pokud jiz firma realizuje inovace, tak na druhé stran¢ na-
prosto odmitd (pfedevsim z diivodu neznalosti) projektové fizeni jako metodu, kterd je
podle nich ,,zbytecné papirovani“. V ramci inovacné orientované firmy je koncipovano

toto propojeni. Na rozdil od zahrani¢nich modelt se vSak projektové fizeni a to predevS§im
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s ohledem na mistni podminky, nestava zakladni bazi tohoto modelu, ale jeho dulezitou
soucasti. Tento pfistup vyplynul z dlouhodobého zkoumani firem v ramci vyzkumného
zaméru. Zde se zjistilo, Ze zahrani¢ni modely fizeni inovaci neni mozné v jejich podobé¢

v ¢eské republice pouzit [22, 23].

Na zéklad¢ vysledka analyz ceského podnikatelského prosttedi 1ze konstatovat, ze jednim
z nejvyznamnéjSich kli€ovych faktorti ispéchu pldnovanych zmén a inovaci je praveé efek-
tivnost realizace inovacnich projekti. Na druhou stranu je nutno poznamenat, ze fizeni
projektil je u nas zatim ziidka pouzivané. Rutinni souc¢asti firemniho chodu je vétSinou jen
u zahrani¢nich pobocek firem nebo u firem, které vedou zadpadni manazeti. Problematika
projektii, v ptipad€ zcela novych vyrobkovych inovaci, je pfedevsim v tom, Ze je tfeba se
smifit s tim, ze ne kazdy projekt je GispéSny a ze v ptipad¢ inovacnich projektl je pravde-

podobnost neuspéchu vyssi nez uspéchu [20].

Jsou zdokumentovany piibehy inovacnich projekti, které skoncily s extrémné velkymi
ztratami. Z tohoto uhlu pohledu je projektové fizeni nezastupitelné prfedev§im v moznosti
vcasného odhaleni budouciho neuspéchu a zastaveni takovéhoto inovacniho projektu.
Jakmile se ve firm¢ rozb&hne urcity projekt vyrobkové inovace, je krajné obtizné ho zasta-

vit, pfestoze vSechny aktudlni informace naznacuji téméf jisty debakl [15, 17].

Asociace inovac¢niho podnikani a téZ Narodni inovacni strategie definuje inovacni firmy
jako: ,,zpravidla malé a stiedni firmy, jejichz hlavnim pfedmétem podnikéni je realizovat
projekt nového produktu (vyrobku, technologie, sluzby) do komercni zralosti a uvést jej na
trh.* Asociace inovacniho podnikani zalozila téz klub inovacnich firem (KIF), ve kterém je
dnes soustiedéno 1782 inovaénich firem z celé Ceské republiky. K tomuto seznamu je tie-
ba dodat, ze ¢leny KIF se mohou stat organizace, které uspély v rdmci soutéze o cenu Ino-
vace roku v CR nebo ty, které ziskaly srovnatelné nebo vyssi zahraniéni ocenéni v obdob-

nych soutézich [11].

Definice inovac¢ni firmy, potazmo inovaéné€ orientované spole¢nosti, mize byt napiiklad
pojimana takto: ,,Jnovacné orientovana firma je firma, kterd systematicky realizuje cilené
inovace vyvolané trhem. Tato spolecnost nejen ze pfijima veskeré podnéty k jejich vytva-
feni, ale také je sama systematicky a iniciativné vyhledava. Inovacné orientovana spolec-
nost proaktivné nasmérovava sviij inovacni potencial na jakékoliv pfilezitosti a je samo-

ziejmosti, Ze vSe podporuje jeji rozvinuta inovacni kultura.” [11]
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1.2 Inovacné orientovana spole¢nost

V ramci inovacné orientovaného systému fizeni firmy je tfeba dosdhnout dynamické rov-
novahy, jenz je podminkou pro soustavné a cilené zvySovani konkurenceschopnosti firmy.
Pravé rovnovaha mezi hybnymi silami a silami Porterova modelu spolu s makroekonomic-
kymi ucinky a regionalnimi vlivy, dokaze udrzet a predevsim zvysit firemni vykonnost a
konkurenceschopnost. Jak bylo zjisténo na zédkladé sondovani inovac¢niho potencidlu ces-
kych primyslovych vyrobci, je zfejmé, Ze ne kazda firma je dostate¢né vybavena k tomu,

aby byla schopna cilené prosazovat vyrobkové inovace [12].

Je nutno podotknout, ze k transformaci firmy na inova¢né orientovanou je mozné piistou-
pit pouze tehdy, pokud mé firma sviij inovacni potencial nad hodnotou hrani¢niho inovac-
niho potencialu ( a jesté 1épe, pokud mé rozvinuty inovacni potencial). Tato podminka byla
stanovena proto, ze pokud se firma pohybuje se svymi vysledky pod touto hodnotou, je
tteba nejprve odstranit zakladni bariéry pro prosazovani inovaci a az poté zalit

s transformaci na inovacné orientovanou spolecnost.
Inovacné orientovana spolecnost se skldda z néasledujicich ¢asti [11] :
1) Firemni inovacni strategie
2) Inovacni kultura a tizeni lidskych zdroja
3) Inovacni naméty
4) Inovacni projekty

5) Inovacni cyklus
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Inovacéné
orientovana

spolec¢nost

Obr. 3. Inovacné orientovana spolecnost [11]

1.2.1 Firemni inovaéni strategie

Tempo inovacniho procesu se méni jak mezi jednotlivymi priimyslovymi odvétvimi, tak i
mezi spole¢nostmi. Dlivod jsou zavislé na zralosti technologie, irovni konkurenceschop-
nosti a na spolecnosti samotné. Spolecnosti se Sirokou vyrobkovou zdkladnou, jako ty na
poli spotiebni elektroniky musi sledovat inovac¢ni politiku a mit ohromny rozhled, aby byly
schopny se zaclenit v oblasti elektronické technologie spotfebniho zbozi. Na druhou stra-
nu, kroky k inovaci a rozvoji ve spole¢nostech zaméfenych na jeden jediny sortiment
s dokonale zavedenou technologii, jakymi jsou naptiklad spole¢nosti v gumarenském prii-
myslu, budou velmi pomalé. Tam, kde budou tyto kroky aplikovany, bude proces inovace
zaméfen spiSe na snizeni provoznich nakladi, zvyseni spolehlivosti, prodlouzeni Zivotnosti

nez na zcela nové pojeti vyrobku [5].
V jakémkoliv primyslovém obdobi mohou byt uplatnény Ctyfi zakladni strategie [23] :

. zdokonalovani jii existujiciho produktu — jedna znejvyhodnéjSich strategii
v inovacnim procesu. Ma mnoho vyhod, ale na pfeziti se musi spojit s jinymi strategiemi.
Vsechny produkty maji omezenou Zivotnost na trhu a nakonec budou nahrazeny novymi,
vyhodnéjsimi. Nicméné jejich Zivotnost mize byt prodlouzena fadou progresivnich zmén
az do té doby, dokud nebudou celkové nahrazeny. Zmény nemusi byt pouze

v technologiich, ale musi se odvolavat na pozadavky zakaznikd,
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» prvai v oboru“ s novym produktem — téz nazyvan ,,ofenzivni trzni strategii®, jelikoz
je jednim z pristupd, ktery bud’ buduje novy trh nebo dopadne na konkurenéni trh

s pokrokovéjsim vyrobkem,

» ndsleduj viidce* s konkurenénimi produkty — cesta k ptedstaveni nového vyrobku je
téz nazyvana ,,defensivni marketingovou strategii*, jelikoz zdkladnim principem je obrana
¢asti trhu rozvojem vyrobku, jaky ma konkurence. Rizika jsou niz§i nez u ofensivni strate-
gie, jelikoz oboji, jak technologie, tak trh jiz byly objeveny. Riziko spojené s defensivni
strategii je to, Ze zisky mohou byt malé, jelikoz jiz existuje konkurence na trhu a pokud se

ukaze, ze jde o zakladni strategii, iniciace a inovace ve spole¢nosti mize byt utlumena,

* dlouhodoby vyzkum novych ndavrhii — jednim z hlavnich ukoli je identifikace kritic-
kych technologii a pouze n¢kolik malo cest vyzkumu povede ke konstrukei prototypu nebo
testovaciho vzorku. V mnoha ptipadech bude zakézéno predvadéni vzorki, jelikoZ nepro-
Sly danym pocten zkousek. Je také viceméné pravdépodobné, Ze prace na vétSing z téchto
experimentll bude ukoncena po jejich testovani, i kdyz by byla prokazana jejich realizova-

telnost.

1.2.2 Inova¢éni kultura a Fizeni lidskych zdroju

Inovacni firemni kultura je zpusob interakce a komunikace lidi podporujici neustale zme-
ny, projevujici se zvySenym pracovnim nasazenim, samostatnosti, kreativitou a predevs§im
opravdovosti pocitu sounalezitosti s firmou. Nastoleni inovacni kultury ve firmé je podmi-
néno vytvorenim takového prostiedi, které podporuje systematické zavadéni komplexnich
stavovani a vedeni tymu. Dosahnuti tohoto stavu neni nijak lehkym tkolem, ktery je spo-
jen s neutuchajicim usilim, se systematickym vzdélavanim a vychovou pracovniki. Je tie-
ba vychazet ze skuteCnosti, Zze inovace znamenaji tvrdou, soustfedénou, ale predevsim
velmi kreativni praci a pravé pracovniky, schopné takto pracovat, je tfeba ve firmé najit

nebo pfijmout nové [8].

Pro inova¢né€ orientovany systém fizeni firmy je nezbytné, aby management vytvofil tako-
vou strukturu a takové pracovni klima, které podporuji plynulou a volnou vyménu zkuSe-
nosti, znalosti, nazorti, ndmétt mezi jedinci v ramei utvaru, mezi Gtvary, v ramcei celé firmy

a mezi jedinci ¢i kolektivy s externimi spolupracovniky firmy [12].
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Firmy, které se chtéji povazovat za inovacni, by mély zajistit, aby byl inovacni pfistup
samoziejmosti jak pro jejich zplsob fungovani, tak pro zaméstnance. Inovace jsou ve své
podstaté zaloZzeny na lidech a na vytvareni prostfedi, které umozni rozvijet a vyuzivat na-
pady. Pokud zamé&stnanci nejsou piesvédceni, ze jejich myslenkdm je prikladana dulezitost
a vénovana podpora, nemtiZze inovacni kultura v organizaci vzkvétat. Je také nutné si neu-
stale pfipominat, Ze zajisténi realizace dobrych myslenek je stejné dalezité jako vymysleni
napadii. Opravdovou inovacni kulturu lze efektivné vytvofit jen tehdy, jsou-li inovace jed-
noznacné podporovany nejvyssim vedenim. Podnécovat inovace je marné a bezucelné,

jestlize napady nejsou fizeny a uskuteCnovany praxi [23].

Je dulezité si uvédomit, Ze firemni inovacni kultura vyzaduje piedevsim, aby [23] :

- zamegstnanci znali firemni cile, méli moznost aktivné a tvofivé se podilet na jejich

dosahovani,

- zaméstnanci méli moznost podavat inovacni ndméty, vstupovat do inovacnich akti-
vit firmy, znali sviij podil na dosazenych efektech, které jsou pro n¢ atraktivni

nejen financné, ale téZ socidlné a oteviraji jim Sir$i perspektivy,

- se pfi hodnoceni pracovnich vysledka kladl diiraz na intenzitu inovacnich aktivit
véetné intenzity zapojeni se do inovacnich siti v rdmcei firmy a v rdmci kooperaci

firmy s externimi subjekty.

1.2.3 Inovaéni naméty

Proces inovace a zdokonaleni vyrobku je dllezitym pro pfeziti u téch organizaci, které
prodavaji vyrobky tak jako u téch, které poskytuji sluzby. Vétsinou se vyskytuje ndzor, ze
inovace je pomérné tfidka, kdezto inovace ve zdokonaleni je mnohem obecnéjsi.Vzorem
mize slouzit letecky motor, na kterém se ukazalo, ze po rotacnim stroji nastali pouze tfi
vyznamné inovace: vyuziti plynové turbiny, vyuziti tryskové trubice a obtokovych princi-
pu. VSechny ostatni zdokonaleni byly pouze vysledkem pokracujiciho vyvoje, zalozeném

na danych principech [22].

Jestlize spolecnosti chtéji prezit z pokracujiciho zdokonalovani vyrobkl a nebo vytvore-
nim vyrobkl novych, je nutno si objasnit cesty, kterymi se proces inovace vydava a kterym

smérem by se mél dat. Byla vyvinuta fada metod, z nichz nékteré budou popsany.
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Piedpovéd’ v technologickych smérech

S ptfedpovéd'mi v technologickych smérech jak minulost, tak soucasnost sméfuje
k odhadiim ve vyrobkovych provedenich, aby bylo mozno vidét budouci piinos a urcit
gasovou stupnici, ve které by se mohly vyskytnout. Casové zalozené logaritmické diagra-
my jsou zvIasteé uzite¢né, ale musi se dbat na ptesny vybér parametri do danych diagramd.
Avsak mnohem dilezitéj$i pro predpovéd budoucnosti jedné technologie je zvazit vliv

technologie jiné.

Aplikace technologie z jednoho primyslového odvétvi na produkt v jiném primyslovém
odvétvi v soucasné dobé nepouzivaném miize radikalné vylepsit pfedstaveni vyrobku a dat
vzniku vysoké poptavce do daném produktu. Prikladem muze byt pouziti naviga¢niho sys-
tému pfenasen¢ho signalem na Celni sklo rodinného vozu ve vysi o¢i, coz je pomocnikem
béhem fizeni. Tyto systémy jsou jiz pouzivany v letectvi a v podmoiskych systémech a
jsou testovany v automobilovém primyslu. Ale akceptace takové aplikace mlize zaviset na
: (1) cené daného systému, (2) velikosti systému, (3) designu systému a pouzité grafiky, (4)
akceptaci fidict a schopnosti vnimat symboly v jejich zorném poli, (5) bezpecnostni prvky
zavislé na bodu (4) a (6) spolehlivosti celého zobrazeni béhem samotného procesu fizeni.
Zameéteni pfedevsim na body 1, 2 a 6 miize ukéazat Cas, kdy dand technologie postoupi do
bodu, kdy bude dany produkt pfipraven na uvedeni na trh. Toto je ¢as, kdy vyvoj a vyzkum
je zaméfen pouze na dany produkt a mélo by dojit k omezeni na body 3, 4 a 5, aniZ by se

uvazovalo o pfijatelnosti na trhu [6, 8, 23].

Progndza trhu

Zatimco technologické predpovidani se diva na krok pokroku vzhledem k jednotlivym
technologiim nebo schopnostem, prognoza trhu sleduje vyvoj poptavky po novych produk-

tech a sluzbach a na jejich vyvoj do budoucna.

Technologické trendy sméfuji k tomu byt fizeny podle fyzikalnich pravidel a i kdyz se
v tomto sméru nevyskytuji zasadni objevy, inklinuje k pevné uloZzenému modelu méftitel-
nosti pokroku. Trhy, ackoliv nejsou predvidatelné, se vyviji v zavislosti na okolnostech a

jsou ovlivnény nasledujicimi faktory [15] :
e tvarem, vkus a narodni kulturou;

e trendy v pracovnich a mimopracovnich modelech;
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e ve vysi Cistého piijmu jednotlivce;
e véci vefejného zajmu : zdravi, odzbrojeni, zneCistovani zivotniho prosttedi aj.;
e objeveni nové nebo konkurenéni technologie; a

e politicky vlozenych omezeni: celni bariéry, vyvoz materidli pouzivanych k obrané

aj.

Navrhovana schémata

Jednim z nejcennéjSich zdrojii novych zdroji myslenek je pracovni sila. Popularni cestou
k zachyceni kreativnich myslenek, které mohou existovat na kazdém urovni firmy, je mys-
lenka navrhovanych schémat. Nejvétsi skupinou lidi, ktefi travi vSechen Cas a jsou spojeny
s produkty firmy jsou délnici a bylo by nemistné, kdyby tolik o¢i, rukou a hlav nepftislo na
vylepSeni dan¢ho vyrobku. Navrhy mohou vést jak k mensSimu zlepSeni, tak ke zvySeni
vykonnosti a snizeni nakladd az po radikalni zménu produktu. Navrhova schémata by méla
byt stale v chodu. Nékdy dochazi k vylouceni tvofivého persondlu a k pfeneseni jejich
kompetenci na administrativni pracovniky, ktefi nemaji s navrhovanim vyrobku nic spo-
lecného. Pohled na toto je asi takovy, Ze tento persondl je placen za to, aby byl kreativni a
jesté plnil své povinnosti, avsak toto je chaby argument, jelikoz nejsou schopni vidét zdo-

konaleni a moznosti, jako kvalifikovany personal [23].

Brainstorming

Metoda tvofivého mysleni, kterd pochazi z inzerentniho priimysl je spontanni diskusi o
hledani napadu; tj. uzitecné pomahat v hledani novych myslenek z nichz nékteré mohou
obsahovat zarodky nékterych inovacnich produktl. a néktefi z vice divoky jeden sméji
obsahovat semena néjakych opravdu inovacni vyrobki. Spontanni diskuse o hledani napa-

di je nejvice vyuzivanou metodou pro feSeni problému [5].

1.2.4 Inova¢éni projekty

Je neoddiskutovatelné, ze v dnesni dobé novych manazerskych pfistupti k fizeni, neni

mozné inovacni akce fidit nijak jinak neZ pomoci projektli, potazmo projektového fizeni.

Na zaklad¢ vysledkt analyz ¢eského podnikatelského prostiedi 1ze konstatovat, ze jednim

z nejvyznamnéjSich klicovych faktort aspéchu planovanych zmeén a inovaci je pravé efek-
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tivnost realizace inovacnich projekti. Na druhou stranu je nutno poznamenat, ze fizeni
projektil je u nas zatim ziidka pouzivané. Problematika projektd, v ptipadé zcela novych
vyrobkovych inovaci, je predev§im v tom, ze je tfeba se smifit s tim, Ze ne kazdy projekt je
uspésny a ze v pripadé inovacnich projektl je pravdépodobnost netispéchu vyssi nez Gispé-

chu [11].

Jsou zdokumentovany piibéhy inovacnich projektl, které skoncily s extrémné velkymi
ztratami. Z tohoto uhlu pohledu je projektové fizeni nezastupitelné predevSim v moznosti

vcasného odhaleni budouciho netispéchu a zastaveni takovéhoto inovacniho projektu.

Po ukonleni projektu se Casto stava, ze se objevi dalsi souvisejici problémy, které jsou
velmi podobné a blizké tomu piedchozimu, a proto dochédzi k navrhu projektu na feseni i

téchto problémai.

Vznika tak uzaviend smycka (cyklus), kdy se feSeni vraci opét na zacatek celého procesu
tfizeni projektii. Je mozné mluvit o tzv. projektovém cyklu jak je zfejmé na nasledujicim
obrazku. Neni mozné zapomenout, Ze proces fizeni projektového cyklu spoc¢iva predevsim
ve spolutcasti dalSich lidi na rozhodovéani; jde o dislednou praci s primarnimi zaintereso-
vanymi skupinami a pfedevsim o proces ,,uceni se* vSech zacastnénych v pribéhu realiza-

ce projektu [12].

Obr. 4. Projektovy cyklus [12]
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1.2.5 Inovaéni cyklus

Inovacni cyklus je mozné pojmout jako tésné zaviené propojeni tii zakladnich fazi, jimiz

jsou : (1) iniciace, (2) vyvoj a (3) komerce.

Prvni fazi je problematika iniciace ndmétu pro novy produkt. Pokryva cely postup hledani
a rozpoznavani prilezitosti, ktery vyzaduje ptedevsim identifikaci zakaznikovych potieb a

problému. Tato faze kon¢i vydanim specifikacniho dokumentu nového vyrobku.

Cilem této faze je zachyceni myslenek a pftilezitosti a jejich zhodnoceni v souvislosti se

stanovenou inovacni strategii.

Druhé faze nazvana vyvoj je v prvni fad¢ o uskutecnéni daného namétu. Vyzaduje piesnou
specifikaci, detailni fizeni zdrojii a tvotivy pfistup k feSeni Casové otazky. Tato faze skon-

¢i, az produkty dosahnou své prvni komer¢ni pouzitelnosti.

Tteti tazi je komerce, kterd je v prvni fadé o dokonceni cesty nového vyrobku k zakazni-
kovi. To pokryva cely postup uvedeni nového produktu, ktery skonci, pokud produkty do-
spely ke konci svého zivotniho cyklu a jsou povazovany na kandidaty na stazeni, obnovu

¢i zlepSeni [12].

Tato faze zahrnuje znalost o aktivitich souvisejicich s vyvojem produktu béhem ctyt stup-

na zivotniho cyklu produktu: uvedeni, rast, zralost a pokles.

mnozstvi
V' §
zralost
.
_§ pokles
= »
% rust | /—\
il »
] » &as

Obr. 5. Zivotni cyklus vyrobku [18]

Uvedeni — béhem této doby budou investované penize povazovany za riskantni investici.
Nemiize se pocitat sjejich navratnosti a pokud nebude dokonen rozvoj vyrobku

s uspéchem, vlozené investice jsou nenavratné. Pro toto staddium je typicky nizky odbyt a
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zpravidla vysoké naklady vyroby na jednotku produkce. Vyrobek nema vzdy definitivni

podobu, nékdy u ného dochazi k dal§im drobnym zménam.

Riist — zacne v bodé¢, kdy novy vyrobek vstoupi na novy trh a jestlize bude Gspésny, bude
nasledovat doba rlstu na trhu a jeho uZzitecnost si uvédomime s rostouci fadou spotiebiteld.
Béhem této doby, vyrobkové naklady budou obvykle na jejich nejvyssi hranici, ale dojde 1

k riistu odbytu a pozdéji 1 k mirnému snizeni ceny vyrobku.

Zralost — projevi se dalsi odbyt vyrobku, ale na trh vstupuji i konkuren¢ni vyrobky, které
zaujimaji vyznamny podil na trhu. V tomto obdobi budou vyrobni néklady obvykle na nej-
niz8i hranici a vyrobek dosdhne své zralosti a vyrobci pfichazeji s vylepsenim nékterych
nepodstatnych vlastnosti vyrobkt, popt. s jeho novymi variantami. Na trhu se vSak objevu-
ji stale vice a casto nové konkurencni vyrobky a tak dochézi k dal§imu sniZeni jeho ceny.
V tomto stadiu dochdzi k vétSimu nartstu nékladi na propagaci vyrobku a podporu jeho

prodeje.

Pokles — nastava rapidni pokles v odbytu a eventudlni ukonceni vyroby. Toto miiZe na-
stat, kdy: (1) trh se stal nasycenym a jedinym pozadavkem je nahrada za jiny vyrobek, (2)
prokazatelné vys$si mnozstvi podobnych vyrobkt bylo ptijato trhem nebo (3) postoje a chu-

té se zménily a existence daného vyrobku neni jiz nutna.

Nékdy mohou byt vyrobku poskytnuty delsi ¢asové lhiity pokrokovéjs§im rozvojem v dobé
zralosti na trhu, coZ se u mnoha organizaci zda byt velmi vyhodnym. Ma to mnoho vyhod,
v neposledni fad¢ jde o snizeni rizika s inovaci nového vyrobku nebo zdokonalenim stava-

jiciho vyrobku [18].
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2 SITUACE V TEXTILNiM PRUMYSLU

V soucasné dob¢ je evropsky textilni primysl hodnocen jako vyznamny zaméstnavatel a
vyvozce textilniho bozi. Je vSak vystaven dopadiim zacCinajici krize vnitini poptavky a zvy-
Sujicich se dovozl spojenych s neschopnosti vyvazet na mnoho uzavienych trhi a tak 1ze
hodnotit i situaci v ¢eském textilnim primyslu. Hlavni vyznam pro Cesky textilni primysl
je najit ptilezitosti, které mu umozni navrat k rstu a prosperité. Rozsifeni EU na 25 zemi
dalo tomuto oboru dobré vyhlidky na rozsédhlou oblast volného obchodu. Takovy trh pied-
stavuje zaklad pro uvolnéni potencidlu odvétvi pro preshranicni spolupréci a vytvareni siti
a dalsi rozvoj inovacnich procest a produkti jak v technologickych, tak i netechnologic-
kych oblastech. Vytvafi ptiznivé prostiedi pro realizaci projektd zaméfenych na prilomové
technologie a meznikové projekty v oblasti technického textilniho zbozi véetné vytvaieni

pokrokové technologické platformy [24].

Strategickou vyzvou pro Cesky textilni primysl je pfiblizeni se k evropskému priméru
v oblasti produktivity prace méfeno ukazatelem obrat/zaméstnanec, kde Cesky textilni pra-
mysl dosahuje 35% evropského priméru (vysledek propocti na zédkladé dostupnych udajii
od CSU). Neni bez zajimavosti zjiiténi, ze primérné velikost podniku textilniho primyslu
v EU je 23 zaméstnanct, zatimco v Ceské republice je fadové vyssi. Tento fakt signalizuje
skutecnost, Ze podniky textilniho primyslu v EU jsou v priméru podstatné vice speciali-
zovany, neZ podniky v Ceské republice. V sou¢asné dobé se za nejvétsi zdroj ohroZeni jevi
dovozy vyrobki z Ciny, jenz v roce 2003 tvofily 22,4% z celkového objemu a 36,4% z
celkové hodnoty dovozii do EU. Vzhledem k vysokému podilu dovozt z Ciny je na fir-
mach, aby pfizptisobily svou nabidku tak, aby byly schopny si zachovat sviij trh. AvSak
neni pravidlem, ze vySsi podil na trhu maji pfevdzné dovozci z nizkymi cenami. Rozdily
jsou dany nabidkou technicky vyspélejsich vyrobcti nebo lepsimi obchodnimi praktikami

firem konkurujicich na daném trhu [25,28].

Cesky textilni primysl byl a je zavisly na dovozu surovin. Vyroba chemickych vlaken také
nikdy nezajiStovala sortimentné ani mnozstevné spotifebu a navic v poslednich dvaceti
letech klesa. Z vyrobcii, kteti produkuji chemické vlakno v ceské republice je mozno jme-
novat snad pouze Silon a.s. Plana nad Luznici. Obtizn¢ je mozné hovoftit obecné o tuzem-
ském surovinovém zazemi pro vyrobu technicky a kvalitativné naro¢nych tkanin pro tech-
nické ucely. Spotieba vlakennych surovin je tedy pro Cesky textilni primysl zajiStovana

pfevazn¢ dovozem a v roce 2003 piedstavovala vice nez 147 tisic tun. Z tohoto divodu
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mayji CeSti vyrobci pouze omezenou moznost piimo ovliviilovat smér vyvoje v oblasti che-
mickych vldken, a ztraci tak moznost pfinaset na svétové trhy novinky zalozené na novych
materidlech a jejich kombinaci jako prvni, ¢imz dochazi ke ztraté jejich potencialni budou-
ci konkurenceschopnosti. VSechna vldkna - bézn4 i ta specialni - je mozné v soucasné dobe
s vétSimi ¢1 mensSimi obtizemi nakupovat na zahrani¢nich trzich. Pro ¢eského vyrobce je
piekazkou, Ze v CR neexistuje ani vyrobce s dostate¢nym vyvojovym a vyzkumnym za-
zemim. Vyvoj novych vyrobki s vyuzitim novych materiala je v oblasti vldken ponecham
na ochoté zahrani¢nich vyrobcli poskytovat informace a servis. V takovém ptipadé vSak
pouze vyznamny odbératel - mysleno samoziejmé finanén€ a objemoveé vyznamny - miize
o¢ekavat rychlou a ti¢innou spolupraci. Z tohoto diivodu maji vyrobci v CR pouze omeze-
nou moznost ptimo ovlivilovat smér vyvoje v oblasti chemickych vlaken, a ztraci tak moz-
nost pfinaset na svétové trhy novinky zalozené na novych materialech a jejich kombinaci

jako prvni [26,27].

Textilni primysl jako vyznamné odvétvi zpracovatelského primyslu je zapojeno do trva-
1ého procesu modernizace a restrukturalizace povzbuzovaného ptichodem novych a slozi-
t&jSich textilnich technologii zaroven s nartistajicim konkurenc¢nim bojem o trhy a vyrobky.
Tento proces se tyka nejen pramysloveé vyspélych zemi, ale stale vice 1 zemi rozvojovych,

diky némuz mohou zvySovat sviij export.

Textilni pramysl v CR patii, zejména ve vybranych regionech, mezi kli¢ova odvétvi zpra-
covatelského primyslu s dlouhodobou tradici, ktera byla vzdy spojena se zazemim zru¢né
a kreativni pracovni sily. Neopomenutelnym propojenim textilniho pramyslu, jehoz sou-
¢asti je 1 spolecnost Kordarna, a.s., je vazba na chemicky a gumarensky prumysl. Ta, ze-
jména od 50. a 60. let, pfinesla radikalni rozsifeni variability uzitnych vlastnosti textilii
nastupem chemickych a syntetickych vldken. Spolu se zdokonalovanim strojirenskych
technologii a vyrobnich prostfedki tato spoluprace vyrazné piispéla 1 k vyssi produkci
textilii a ke vzniku zcela novych konstrukei textilii - netkanych textilii. To vytvari nové
technologii. Textilni primysl se celoevropsky Propadl do krize kvalifika¢niho zazemi za-
méstnanci. Jesté hiife je na tom CR. O velmi obtizné situaci vypovida struktura kvalifikace
zaméstnancl podle dosazeného vzdélani : v textilnim primyslu se nachézi 1,5% vysoko-
Skolsky vzdé€lanych zaméstnancli, podporovanych pouze 17,6% zaméstnanci s Gplnym

sttedoskolskym vzdélanim [25,28].
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Ptilezitosti ¢eského textilniho primyslu jsou pfedevSim ve zvladnuti textilnich vyrobkl
s vy$$i pfidanou hodnotou, jakymi je pfedevsim oblast technickych textilii. Jde o vyrobky
pro rostouci aplikacni oblasti jako geotech, buildtech. Orientace na technické textilii by
méla mit na vyrobce v textilnim priamyslu pozitivni dopad, protoZe rozlozeni potieb v jed-

notlivych aplikac¢nich oblastech ddvad moznosti vSem vyrobciim textilii.

Pievazna vétsina technickych norem na vyrobky textilniho primyslu je v CR jiz harmoni-
zovana s normami platnymi v EU, nehrozi proto pii vyvozu do EU problémy z tohoto titu-
lu. Péce o kvalitu a technické vlastnosti vyrobkll v podnicich textilniho primyslu je na

velmi dobré urovni.

Cesky textilni primysl musi rovnéz zménit své dosavadni obchodni praktiky tak, aby bylo
mozno prodavat jeho vyrobky za vysSi cenu nez doposud. Realizace této zmény umozni
zvySit marzi v ramci textilniho primyslu, kterd je jednim z hlavnich parametri pro ban-
kovni sektor pti posuzovani primyslovych odvétvi pii umistovani financ¢nich prostiedkt

ve form¢ uveéra nebo rizikového kapitalu [26].

Zékladni podminkou pro vyuziti strategickych ptilezitosti je podstatné zvySeni inovac¢niho
potencialu textilniho primyslu v oblastech viceoborovych feSeni, které musi dosdhnout
kritick¢é masy potiebné pro Uspésna feseni pro rychle se rozvijejici aplikacni oblasti a k
zapojeni se do mezinarodni spoluprace v ramci budovani evropské technologické platfor-
my pro textilni pramysl. K dosazeni potifebné kritické masy v poctu tspéSnych pienost
vysledktl védeckého a akademického vyzkumu do vyrobni praxe je nutné budovat vice

spojeni mezi akademickym vyzkumem a uzivatelskou prumyslovou sférou.

TéZ je potiebna nutnost zaméteni vyrobell a vyvozcl textilniho priimyslu na trhy ttetich
zemi. Mezi prioritni zemé patiéf USA, Japonsko, Cina, Rusko, Indie, Egypt a stiedomofti

partnefi EU.

Financovani z fonda EU se jevi jako vyznamna moznost pro financovani zmén v Ceském
textilnim pramyslu, které povedou k vyuziti strategickych pfilezitosti. Jedna se jak o finan-
ce z Evropského socialniho fondu, Opera¢niho programu rozvoje lidskych zdroja, které
jsou v kompetenci MPSV CR, Program INTERREG IIL., ktery je v kompetenci MMR CR,
tak o finance z OPPP (Operacni program podpory prumyslu a podnikani), které jsou v
kompetenci MPO CR. Ukazuje se viak, ze Sesky textilni primysl ma nizkou schopnost o

toto projektové orientované financovani uspé$né pozadat. Proto je zédkladnim predpokla-
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dem pro vyuzivani podpor zvySeni povédomosti podnikatelskych subjekti v textilnim
primyslu o téchto moznostech podpory a jejich trénink k podavani kvalitnich zZadosti veet-
n¢ poradenského servisu pii zpracovani téchto zadosti. Jako potfebné se jevi umoznéni
vyuziti OPPP pro konsolidaci technického vybaveni vyzkumné a inovaéni zakladny textil-
niho primyslu, kteréa ptispéje vedle jeji produktivity 1 k zlepSeni pristupnosti ¢eskych sub-

jekti, aktivitdm sméfujicim k oteviené viceoborové spolupraci [27].
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II. PRAKTICKA CAST
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

3.1 Charakteristika spole¢nosti

Kordéarna, a.s. Velkd nad Velickou je dnes nejvétsim vyrobcem kordovych a séglovych
tkanin ve stiedni Evropé a jediny vyrobcem v Ceské republice. Systematicky rozsifuje svilj
vyrobni program o nejnovejsi divizi vyroby geotextilii a jinych technickych tkanin. Svou
kapacitou a kvalitou patii k nejvyznamnéj$im firmam v tomto oboru na svété. Charakterem
vyroby se firma fadi mezi podniky s textilni produkci, avSak v konecném disledku se ne-
jedna o vyrobky pro konecného spotiebitele, nybrz o polotovary pro gumarensky, plasti-

karsky a stavebni primysl.

Ditrraz je v této firmé¢ kladen mimo cilené realizace inovaci, pfedevs§im na zvySovani kvali-
ty a snizovani nakladl na vyrobu, coz by mélo firm¢ zajistit dlouhodobé dostate¢nou kon-

kurenéni vyhodu na svétovych trzich.

Privatizace Kordarny v roce 1994 a vysoké investice vlozené novymi vlastniky do zasadni
obnovy a modernizace zastaralého technologického zatizeni vytvotily predpoklady uspé-

chu v oteviené konkurenci predev§im mezi zapadoevropskymi vyrobci.

Dil¢im vyvrcholenim snahy o zajisténi maximalni mozné kvality vyrobkt byla v roce 1996
certifikace systému fizeni jakosti. Korddrna, a.s. uspéSn¢ absolvovala certifikacni audit,
ktery vykonala spolecnost Lloyd’s Register Quality Assurance. Ziskani certifikace systému
tfizeni jakosti dle ISO 9001 znamend pro podnik zavazek k dosazeni nejvyssi kvality potvr-
zené hodnocenim u zakaznikl. Prohlubovani systému fizeni kvality pokracuje budovanim

systému QS 9000 spolecné s environmentalnim systémem.

Strategie firmy Kordéarna, a.s. je otevienym, aktivnim systémem, ktery pruzné reaguje na
nové konkurencni moznosti, ¢imz vytvati piiznivé podminky pro vyuzivani prilezitosti,
dosahovani stability, trvalé efektivnosti a prosperity firmy.

V novém tisicileti je tak Kordéarna, a.s. moderni firmou s vybornym technickym i lidskym
potencialem, ktery je schopen pevného zapojeni do globalniho fetézce, spojujiciho vyrobce

vldken a technickych tkanin s pfednimi gumarenskymi podniky.
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3.1.1 Vznik spole¢nosti

Vystavba Kordarny ve Velké nad Velickou byla zapocata v roce 1948. Snahy o vybudova-
ni primyslového podniku v regionu vSak vznikaly jiz po roce 1918. Tenkrat se jednalo o
umisténi nové zbrojovky, kterd byla ov§em zbudovéana na Myjavé (SK). Zakladni kamen
byl tak poloZen aZ v roce 1948. Jednim z diivodl vystavby bylo vyfeSeni otazky nedostat-

ku pracovnich pfilezitosti v regionu.

Prvni vyrobni hala byla dokoncena v roce 1950 a v druhé poloviné roku zahéjena vyroba.
Kordarna byla jiz id pocatku vybudovana s kapacitou cca 4 000 tun kordovych tkanin za
rok. Nejprve se jednalo o bavlnatskou vyrobu kordovych tkanin, kterd byla nahrazena vy-
robou viskézovych a polyamidovych kordii. Vyroba kordovych tkanin pokryvala potieby
vyrobcll pneumatik, postupné byla rozsifena vyroba o séglové tkaniny, pouzivanych pfti
vyrobé dopravnich past. Zavedenim vyroby rayonového vldkna v Lovosicich a polyami-
dového vlakna v Humenném byla vytvofena stabilni materialova zdkladna pro pokryti po-

tteb domacich zékaznikl a vyvoz predev§im do zemi vychodni Evropy.

3.1.2 Zakladni kapital a kapitalové ucasti spole¢nosti

Zékladni kapital Spolecnosti ¢ini 562 197 000,- K¢ v akciich, jejichz struktura je nasleduji-
ci:

55 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnoté 10 000 000,- K¢

11 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnoté 1 000 000,- K¢

10 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnoté 100 000,- K¢

2 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnot¢ 50 000,- K¢

96 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢

2 ks akcie na majitele ve jmenovité hodnoté 500,- K¢

Spolecnost je soucasti koncernu. Vlastnicka struktura koncernu je nasledujici :
KORDTRADE, s.r.0. (CZ)
dcefinné spolecnosti :

L. TEXIPLAST, a.s (SK) - 52,86 %
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I1. KORDARNA, a.s. (CZ) - 74,60 %
Dcefinné spole¢nosti KORDARNA, a.s. :
KORDSERVICE, a.s. (CZ) - 100 %
BONITEX S.A (PL) - 80,03 %
SLOVKORD, a.s. (SK) - 50 %
TEXIPLAST a.s. (SK) - 47,14 %

Skupina podnikt ,,Slovensky hodvab* (SK)

3.1.3 Vyrobni program
Hlavnim vyrobnim programem firmy Kordarna, a.s. je vyroba vyztuznych textilnich tkanin
urenych zejména pro vyrobu pneumatik a dopravnich past. Dal$im vyznamnym vyrob-
nim programem, ktery v soucasné¢ dobé prochdzi dynamickym inovaénim vyvojem je vy-
roba geotextilii, uréenych pro vyztuzovani pozemnich komunikaci, zelezni¢nich trati a
rizné zpeviovani pudy.
Firma v soucasné dob¢ soustied’uje ve svém vyrobnim programu tuto vyrobu:

e kordovych tkanin pro primyslové podniky vyrabéjici pneumatiky (divize

Kord),

e séglovych tkanin pro vyrobu dopravnich pasi (divize Ségl),

e geosyntetik pro stavebni priimysl (divize Geo).
Pro piiblizeni prodejnosti jednotlivych skupin vyrobniho programu firmy Kordarna, a.s.

uvadim graf 1, ktery znézoriiuje vyvoj prodeje v tunach celkem za jednotlivé vyrobni divi-

ze (Kord, Ségl, Geo) od roku 2002 do roku 2003 a nasledné t€z plan prodeje do roku 2006.
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Kordy celkem

Ségly celkem
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O Geotex celkem W Ségly celkem O Kordy celkem 0O CELKEM

Graf 1. Vyvoj prodeje vyrobnich divizi. [interni informace]

Pro lepsi znazornéni podili jednotlivych vyrobnich divizi na prodeji predkladam graf 2,

ktery zobrazuje procentualni podil divizi Kordy, Ségly a Geo v roce 2003.

5%

25%

70%

O Kordy celkem B Ségly celkem O Geotex celkem

Graf 2. Podil prodeje vyrobnich divizi na celkovem prodeji v roce 2003. [interni informa-

cel
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da zaujimajici v roce 2003 az 70% z celkového prodeje. Musime vSak predeslat, ze divize

kordl je nosny vyrobni smér firmy jiz od jejiho vzniku. Druhou, z hlediska prodejnosti
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velmi dilezZitou oblasti, je divize Ségll, kterd zaujimala v roce 2003 celych 25%. Mimo
jiné je to zpiisobeno téz tim, Ze divize Séglu se zacala ve firmé Kordarna rozvijet zhruba o
dvacet let pozd¢ji nez divize kordh. Tteti a posledni vyrobni divizi je divize Geo, ktera sice
zaujimala v roce 2003 pouhych 5 % z celkového prodeje, ale musim na tomto misté kon-
statovat, ze v roce 1999 zaujimala tato divize pouze 1%, v roce 2000 2%,v roce 2001 3%,
v roce 2002 4% . Je tudiz neoddiskutovatelné, Ze rok od roku podil této divize na celko-
vém prodeji firmy roste a roste velmi rapidné. Pro rok 2004 byl piedpokladany podil 7%,
pro rok 2005 uz 9% a pro rok 2006 dokonce 12%. Tento trend je zplisoben predevsim jed-
nou velmi dilezitou skutecnosti — firma v této oblasti neustale inovuje a vyviji nové a nové

vyrobky.

3.1.4 Vyrobni proces

Hlavni vyrobni proces ve firmé Kordarna a.s. je mozné v soucasné dobé rozdélit do tii kli-

c¢ovych operaci jdoucich ve vyrobnim procesu po sobg:

Skani — podstatou je zakrucovani jedné, dvou nebo vice jednoduchych ptizi v ptizi jednu.

Seskanim vétsiho poctu niti se dosahne vysokych pevnosti a lepsiho vzhledu.

Tkani — proces, pii kterém je tkanina tvofena provazovanim dvou soustav niti pravouhle
se ktizujicich. Osnovni nité vchéazeji do tkaciho procesu podélné v plném poctu vedle sebe
rovnobé&zné polozeny. Utkové nité se vkladaji postupné piiéné do osnovy, vzdy po jedné
niti béhem jednoho pracovniho cyklu stavu. Findlnim vyrobkem tkalcovskych stavi je

balik tkaniny.

Dodateéna tepelna tiprava ( DTU ) — uéelem tohoto tietiho nosného vyrobniho procesu
je dat kordovym a technickym tkanindm takové pozadované fyzikalné-mechanické vlast-
nosti, které jsou nutné pro jejich rizné druhy uziti. Timto procesem jsou ovlivilovany vel-

mi dualezité vlastnosti tkanin jako jsou napf. pevnost, taznost a smrsténi.
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3.2 Mapa pripravenosti firmy Kordarna, a.s. k inovacim

Do této casti jsme zafadila vyhodnoceni mapy pfipravenosti firmy Korddrna, a.s.
k inovacim.Toto vyhodnoceni slouzi ke zjisténi, do jaké miry je podnik pfipraven
k zavadéni inovaci, jinymi slovy, jaky je jeji inovacni potencidl. Metodika vyhodnoceni
zahrnuje vybrané kliCové oblasti, které s inovacnim potencialem uzce souvisi. Jedna se o

tyto oblasti :

- strategie a planovani,

- marketing,

- technologicky proces,

- kvalita a Zivotni prosttedi,
- logistika,

- organizace a lidské zdroje.'

Vyhodnoceni celkového inovacniho potencidlu firmy vychazi z regresniho modelu., ktery

je vyjadfen vztahem:

Inovacni potencial = - 0,0037 + 0,1809 x Kvalita a zivotni prostedi + 0,1683 x Logistika
+ 0,1938 x Marketing + 0,1488 x Organizace a lidské zdroje + 0,1775 x Strategie a plano-

vani + 0,1305 x Technologie.

Pti hodnoceni firmy Kordéarna, a.s. bylo zjiSténo, Ze jeji inovacni potencial IP = 3,3148 +
0,0185. Vyse zjisténé¢ho inovacniho potencialu se pohybuje jednoznaéné nad hranici rozvi-
nutého inovaéniho potencialu, ktery je IP = 3,1051 + 0,0102 2. Tato skute¢nost ukazuje na
vice nez dostateCnou vybavenost firmy pro realizaci inovaci. Zjist€né tdaje jsou o inovac-

nim pfipravenosti je mozné dokumentovat t¢z graficky, viz obr. 6.

' Vacek.J. a kol. Hleddni inovacnich prilezitosti a prdce s inovacemi. ZapadoGeska univerzita v Plzni.
www.kip.zcu.cz/USME/hledani.doc
? Krchova, H. Priméarni role inovaci a zmén v posilovani konkurenceschopnosti ¢eskych primyslovych vy-

robet. Disertacni prace. Zlin: ~ UTB FaME 2005
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Strategie a planovani

Organizace alidské zdroje Marketing

Logistika Technologie

Kvalita a Zivotni prostiedi

‘-Rozvinuty inovacni potencial ~ Hranini inovacni potencial ¥ Neinovaéni potencial BKordarma ‘

Obr. 6. Mapa pripravenosti spolecnost Kordarna, a.s. k inovacim[11, vlastni upravy]

Obrazek 6 vypovidéa o skutecnosti, ze firma Korddrna,a.s. je ve vSech sledovanych oblas-

tech dostate¢né vybavena, coz je mozné dokumentovat i nasledujicim popisem.

3.2.1 Oblast strategie a planovani

Kordarna, a.s. se fadi mezi firmy, které jsou si védomy zdsad moderniho fizeni a strategic-
kého planovani. Lze predpokladat, Ze si nutnost zavadéni inovaci nejen uvédomuje, ale je
schopna je planovat i provadét. Vysledky naznacuji, ze firma je schopna promitnout zku-
Senosti svych predchozich aktivit do budoucich postupli. To znamena, ze existuje fizeny
tok informaci ve firmé a systematickd prace s nimi. Kontrolni procesy nejsou zatim orien-
tovany dopiedné, ¢imz vznikaji ztraty ze ,,setrvacnosti procesu®. Podnik ma nastroje
k védomému ovlivitovani své budouci situace. Z nich vypliva i prostor pro zvySovani pa-
rametril vykonnosti podniku a tedy uplatiiovani inovaci za timto ucelem. Jejich piiprava a
uskuteciiovani nebyva disledné a cilevédomé sledovana. Firma je schopna korigovat své
aktivity a spravné rozpoznavat dualezité inovacni podnéty. Problémem je, Ze tyto podnéty
jsou potlacovany na ukor momentalnich potieb. Dlsledkem toho je ztrata ¢asu a nékdy i

prostiedkil, coz muze destabilizovat jeji pozici na trhu.
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3.2.2 Oblast marketingu

Ve firmé pievlada inovaéni mysleni zaméfené na produkt a inovace v ostatnich oblastech
procesti nejsou povazovany za podstatné. Dostate¢ny piistup k informacim vSak dava Sanci
prekonat zminéné nedostatky v marketingové ¢innosti firmy. Korddrna, a.s. dobfe zna kon-
kurenci plsobici ve svém trznim segmentu. Situace je zde natolik prithledna, Ze pro firmu
neni potfebné vénovat se systematicky vyhodnocovani své trzni pozice. Ohrozenim mohou
byt potencidlni konkurenti nové vstupujici do odvétvi, ktefi maji silu narusit zde ustavenou
rovnovahu. Hlavni diiraz je kladen na uspokojovani budoucich potieb svych zakaznikd,
coz znamenda rozvinutou a koncep¢éni inovacni ¢innost ve firm¢, kde podnéty k inovacim
prichazeji od zékaznikt. Firma stavi na know-how svych pracovnikli. Problém zde nastane
tehdy, kdyz zminény pracovnik odejde. Neptedavani informaci vede k ristu hodnoty pra-
covnika a vytvareni pseudoklicovych pozic ve firme. Neplanovani a nesledovani nakladi
na marketing miize zkreslit ekonomicky vysledek obchodniho pfipadil tim, Ze generovana
hrubéd marze nebude dost vysoka k pokryti v§ech nékladd, véetné marketingovych. Tim by

mohlo dojit k omezeni inova¢niho potencidlu.

3.2.3 Oblast technologického procesu

Vyjadiuje provazanost procesu zmén ve firemnim prostiedi. Zaroven je nastavena i funkc-
ni zpétna vazba, takze zménové procesy lze monitorovat i hodnotit. Zménovy proces ve
firmé ma predpoklady byt kontinualni a mize tedy vyrazné podporovat budouci konkuren-
ceschopnost firmy. Ackoliv se zde projevuje velkd snaha o systematiCnost prace
s inovacnimi podnéty, zavislost jejich rozvijeni na lidském Ciniteli je jeSté piili§ velka.
Prosttedky finan¢niho fizeni jsou uplatiovany i na zménové procesy, coZ znamena, 7€ je
na né nazirano se stejnou vahou jako na projekty v realizaci. Rizeni takovych projekti
(procesti) umoznuje vytvaret kontinualni prostiedi ve firm¢ a reagovat pfitom vcas na
vznikajici odchylky od predikovanych vysledkl. Vyvoj je ve firmé soucasti rozpoctu fir-
my, kterd se nespoléhd pouze na externi vyhodné ucelové zdroje. Kordarna, a.s. ma jasnou
koncepci, stanovené priority svych vyvojovych aktivit a dokaze i vynakladané prostredky
efektivné kontrolovat a tim ma vétsi Sanci ziskat 1 dalsi vyhodné zdroje, které budou

urychlovat jeji vykonnostni rist.
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3.2.4 Oblast kvality a Zivotniho prostiedi

Firma respektuje vyznam standardd, nechape je vSak komplexné a jejich plisobnost omezu-
je pouze na isolované feSené problémy. Takové feSeni zohlediiuji piedevSim technicky
pristup. Firma je soucasti pramyslového fetézce, ve kterém musi obhajovat své stavajici
postaveni proti konkurenci. Toto zahrnuje 1 aktivni pfistup k rozvijeni ¢innosti spojenych
s ochranou zivotniho prostfedi. Veskeré tyto aktivity vhodné medialné prezentované zlep-
Suji image firmy a nastoluji davéru ekologickych organizaci, coz zabezpec€uje pro firmu
perspektivni budouci rozvoj. Kordarna, a.s. sleduje rovnéz mezinarodni trendy vyvoje a
muze se inspirovat u prednich zahrani¢nich firem. Tim se uvédoméle stavi do pozice imité-
tora, pripadn¢ 1 vyzyvatele a proto musi prirozen¢ planovat svoji budoucnost a tedy rozvi-

jet 1 inovacni potencial.

3.2.5 Oblast logistiky

Firma mé vytvofenou funkéni databazi dodavatelt a distributori a miize vyhodnocovat
jejich efektivnost. Pietrvavajici liniova organiza¢ni struktura neumozinuje dostatecné dele-
govat pravomoc ke sledovani efektivity zvolenych feSeni mimo fidici Uroven ve firmé.
Dochazi k neformalni komunikaci se svymi partnery prosttednictvim pracovnikii obchodu
namisto pracovniki marketingu. Oni jsou odpovédni za pienos informaci do firmy a jejich
nezkreslenost. Sdzi na iniciativu svych pracovniki, ktefi ale nemaji mandat pro systema-
tickou ¢innost v této oblasti. Posouzeni uzite¢nosti inovacnich napadi svych pracovniki je

v rukou managementu firmy.

3.2.6 Oblast organizace a lidskych zdroji

Firma ma vytvofenou typickou liniovou strukturu; za zaméstnance jsou zodpovédni jejich
nejblizsi vedouci. Pokud vzniknou problémy, jsou feSeny s prioritnim cilem zabezpecit
plynulost pracovniho procesu. Reseni konfliktl na pracovisti je plné v kompetenci nejbliz-
Siho vedouciho pracovnika. Podle jeho povahy pak zalezi na tom, zda budou konflikty ne-
kompromisné potlacovany, nebo analyzovany a feSeny. Je zde zaveden systém hmotné
stimulace, ktery pozitivn¢ ovliviiuje pracovni nasazeni. Vzhledem k tomu, ze parametry
tohoto systému jsou realné, je takovyto systém plné funkéni. Soubor vykonnych pravomoci
je presunut na stfedni ¢lanek fizeni. Firma se snazi aktivné zapojit pracovniky do vyuziva-

ni moznosti pienosu informaci implementovanym informac¢nim systémem a téz budovat



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

firemni kulturu jako soucast svého planu rozvoje. Pfitom soucasné bere v potaz omezenost
svych zdrojli, coz znamend, Ze budovani firemni kultury zde nepatii mezi prioritni strate-
gické programy. Piesto vSak chape firemni kulturu nejen jako prostfedek propagace firmy,
ale rovnéz i jako nastroj zvySovani jeji vykonnosti. Pfitom je akceptovano védomi dlouho-

dobosti tohoto procesu.
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3.3 Analyza miry sofistikovanosti inova¢niho systému spole¢nosti Kor-

darna, a.s.

Cilem dané analyzy je zjistit miru sofistikovanosti inova¢niho systému. Dané hodnoceni
slouzi ke zjisténi, do jaké miry spoleCnost systematicky vyuziva ptilezitosti pro inovace,
popt. do jaké miry je pfipravena na zavedeni systému, ktery zajisti, Ze ptilezitosti pro ino-

vace budou vyuzity.

Hlavnim nastrojem pro ohodnoceni je dotaznik, ktery obsahuje otazky, které se vztahuji
k jednotlivym charakteristikdm spolecnosti, kterd dokaze dobtfe vyuzivat piilezitosti pro
inovace. Otazky v dotazniku byly pfedlozeny celkem 13 respondentiim, z toho bylo 6 Cle-
ni vrcholového managementu spoleCnosti a 7 ¢lenit stfedniho managementu. Otazky
nejsou tématicky fazeny, ale jsou uvedeny ve zcela ndhodném potadi a jsou konstruovany
ve form¢ tvrzeni, se kterymi respondent vyjadiuje ur¢itou miru souhlasu ¢i nesouhlasu.

K tomu vyuziva pétibodovou skalu :

Tab. 1. Bodova skala [viastni zpracovani]

Bodové hodnoceni Mira souhlasu
1 nesouhlasim
2 spiSe nesouhlasim
3 Casteéné souhlasim
4 spiSe souhlasim
5 souhlasim

V prvni oblasti otazek ,,Strategicky pfistup k fizeni podniku a zahrnuti inovaci do strate-
gie“ se oveéiuje, zda spolecnost splituje tento zakladni predpoklad. Z dosazenych hodnot je
zifejmé, Ze ve spolecnosti existuje strategicky ptistup a zahrnuti inovaci do strategie je hod-
noceno vice nez prumérné. Management spole¢nosti znd konkrétni predstavu o stavu spo-
le¢nosti a dlouhodobé plany jsou zdkladem pro budouci rozvoj spolecnosti. Je si téz védom

faktu, ze pokud nebude spole¢nost stale néco zlepSovat, ztrati svoji konkurenceschopnost.

Druha oblast otdzek zkouma, jak systematicky spolecnost postupuje pfi praci na inovacich.

Otazky jsou zde rozdéleny do dvou podtémat :

- zdaje v podniku néjaky systém nastaven,
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- zda se nastaveny systém dodrzuje.

Tato oblast je z danych hodnot pouze dostacujici, coz ukazuje na stav, kdy ve spolecnosti
je jiz néjaky systém nastaven, ale neni dostate¢né vyuzivan a dodrzovan. Toto by mohlo

byt jednim z faktorti, kdy by mélo dojit ke zdokonaleni systému a jeho dodrzovéani.

DalSich jedenact oblasti otazek se vztahuje k jednotlivym dovednostem, schopnostem,
praktikdm a navyktm, které jsou podle hypotézy nutné k tomu, aby podnik mohl pracovat
s inovacemi. V kazd¢ oblasti je jedno nebo dvé tvrzeni, kterd by méla odhalit, zda si viibec
management spole¢nosti uvédomuje dilezitost tématu a zda je jeho pfistup k této proble-

matice spravny.

Vsech jedenact sledovanych oblasti ve spole¢nosti Kordarna, a.s. bylo ohodnoceno jako

uspokojivé nebo dobré, za velmi dobrou oblast je povazovana oblast prubézného vzdéla-

vani pracovnikd.

Jednotliva ohodnoceni jsou dokumentovana v nasledujici tabulce a grafu.

Tab. 2 Celkové statistické vvhodnoceni [vlastni zpracovani]

Smérodatna | Standardni
Oblast Primér | odchylka chyba
A.1 | Strategicky piistup 3,53846 | 0,27853 0,07725
A.2 | Zahrnuti inovaci do strategie 4,30769 0,61964 0,17186
B.1 | Existence inova¢niho systému 2,43590 0,46011 0,12761
B.2 | DodrZzovéni inova¢niho systému 2,43590 0,63225 0,17535
C.1 | Shromazd’ovani podnétii 3,50000 0,64715 0,17949
C.2 | Kreativita pracovnikt 2,72308 0,56861 0,15770
C.3 | Schopnost posoudit inova¢ni zdmer 2,94872 0,52455 0,14548
C.4 | Tymova prace 3,29231 0,45651 0,12661
C.5 | Projektové fizeni 3,14423 | 0,34961 0,09696
C.6 | Spoluprace s externimi odbornymi kapacitami 3,15385 0,94837 0,26303
C.7 |Inovacni kultura 3,05128 | 0,47314 0,13123
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C.8 | Financovani inovacnich aktivit 3,46154 0,63432 0,17593
C.9 |Prubeézné vzdélavani 4,30769 | 0,44263 0,12276
C.10 | Rozhodovani v podminkéch rizika 3,38462 0,72614 0,20140
C.11|Sledovani inovacni vykonnosti 3,69231 0,77926 0,21613

Hodnoceni miry sofistikovanosti inovac¢niho systému ve firmé Kordarna, a.s.
Primér |
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Graf 3. Celkové vyhodnoceni spolecnosti Kordarna, a.s.[vlastni zpracovani]

V této Casti jsou podrobné komentovany vysledky jednotlivych oblasti vyzkumu a tématic-

ky rozdéleny do péti oblasti z pohledu inova¢né orientované spolecnosti:

- inovacni strategie,
- inovacni kultura a fizeni lidskych zdroj,

- inovacni naméty,
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- inovacni projekty,
- inovacni cyklus.

Jednotlivé oblasti vychazi z ptedchoziho dotaznikového Setfeni a pro jsou znazornény gra-

ficky.

3.3.1 Inovacni strategie

Z odpovédi vSech respondentii je ziejmé, Ze management spolecnosti Kordarna, a.s. ma
konkrétni pfedstavu jak o soucasném, tak i1 budoucim stavu firmy. Spole¢nost ma jasné
stanovené cile, jak dané predstavy za nékolik let dosdhnout a splnit tak své cile. K tomu
slouzi pravidelné schiizky vedeni spolecnosti s kliCovymi fediteli. Vedeni se zabyva tize-
nim nejen na nékolik tydnii do piedu, ale uvédomuje si, ze je tieba pokouset se co nejlépe
odhadnout vyvoj trhu na nékolik let doptedu a podle toho si stanovit i dlouhodobéjsi cile a
zpusoby, jak jich dosdhnout. V dlouhodobych planech pocita s inovacemi nejen vyrobki,
ale 1 procest, jelikoz spole¢nost Kordarna, a.s. je si pln€ védoma toho, Ze pokud se nebude
stale néco zlepSovat, ztrati spole¢nost svou konkurenceschopnost a pozici na trhu.
V dlouhodobych planech jsou vyc€lenény nejen financni prostiedky na inovace a jejich vy-

hledavani, ale pocita se také s vyc¢lenénim casti lidskych zdroja.

Jak je mozné vycist z grafu 4, u oblasti o strategickém pfistupu maji vzhledem k velmi
malé smérodatné odchylce (0,27853) jednotlivi respondenti vzacné jednotny nazor. Poné-
kud odliSny nazor na oblasti o zahrnuti inovaci do strategie poukazuje vyssi hodnota smé-
rodatné odchylky u druhé oblasti (0,61964). Jak je ale zifejmé, celkové vysledky ukazuji

jesté lepsi situaci nez u oblasti otazek predchozich.
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Inovacni strategie

| Primér + smérodatna odchylka
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Graf 4. Vyhodnoceni inovacni strategie [vlastni zpracovani]

3.3.2 Inovacni kultura a Fizeni lidskych zdroji

Spolec¢nost je si pln¢ védoma, Ze bez kvalifikovanych pracovnikd, ktefi se podili na inova-
cich a jejich vyhledavani, by nemohla dosahovat tspéchti v daném odvétvi. Z tohoto divo-
dii jsou nejen pracovnici na vrcholovych pozicich, ale i pracovnici na niz§ich pozicich pra-
videln¢ ucastniky Skoleni, odbornych seminait, konferenci a odbornych vzdélavacich akci,
jenz jsou soucasti jejich odborného vzdélavani a zdokonalovani. Vybér danych Skoleni a
seminafu je peclivé zvazen a neni nahodnym, nybrz tésné koresponduje s pozadavky trhu a
tésné se odviji od dlouhodobych cili spole¢nosti Kordarna, a.s.. Dale maji zaméstnanci
moznost z pravidelné¢ odebiranych odbornych ¢asopist Cerpat napady, jenzZ mohou byt po-
uzity ke zvySeni kvality vyrobki nebo k jejich potfebnym inovacim. Kazdy kvalitni odbor-
nik se potiebuje dale vzdélavat a pokud spolecnost takového odbornika piijme, méla by se

starat o jeho dal$i vzdélavani a prohlubovani odbornych znalosti.

Tymova prace je podminkou pro uspé€sné dosahovani stanovenych cilti a ve spolecnosti je
na ni kladen velky dtiraz, jelikoz pfi ni mohou vznikat dobré napady. Dllezitym faktorem
je, aby kazdy c¢len tymu byl informovéan o budoucich pracich a vSichni ¢lenové obdrzely
stejné informace. V tymu nesmi dochazet ke stietu osob a zajmt, pouze mlZe nastat situa-
ce, kdy dojde ke stfetu nazorti na danou problematiku. V tymech je urcen formalni vedou-
ci, ktery danou situaci uklidni a je ostatnimi ¢leny respektovan. Pravidlem se stalo, ze kdyz
néco néktery Clen tymu fika, vSichni ostatni Clenové pozorné poslouchaji a ujistuji se, ze
spravné pochopily obsah vykladu. Spolecnou snahou tymu je dosazeni stanoveného cile a

tym citi odpovédnost za uspéch. Clenové tymu jsou si védomi, ze jedinec sam nevytesi
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slozity problém, nez kdyZ vytvoii spole¢ny tym slozeny z pracovnikii rtiznych profesi a
kvalifikace. Clenové vedeni spolecnosti jsou pfiblizné seznamovani o vlastnostech pracov-

nikd, ktefi jsou vybirani do sestavovanych tymd.

Predstava managementu o budoucnosti spolecnosti je zndma vSem pracovniklim, ktefi se
citi byt soucasti spolecnost a t€si se z kazdého dosazeného spéchu. Pracovnici jsou zvykli
na pravidelné hodnoceni ze strany vedeni spole¢nosti. Ne ¢asto vSak jednotlivy pracovnici
prichazeji s ndpady a novymi myslenkami. Problémem by mohla byt nedostatecna motiva-
ce a nasledné ohodnoceni nové myslenky. Proto by se mél kazdy dobry vedouci zajimat o
motivaci jednotlivych pracovnik, aby je mohl efektivné podnécovat k lepsSim vykoniim. Z
dotaznikového Setieni vyplynulo, jak ukazuje graf 5, Ze v oblasti kreativity pracovniki je
mozné ve spolecnosti Kordarna, a.s. nékteré oblasti v otazkach kreativity zlepSovat. Stava
se, Ze pracovnici jsou pii vyhledavani prilezitosti pro inovace iniciativni pouze z osobniho
zajmu. Nékterym vSak pouze staci, kdyZ znaji pouze sviij presné vymezeny kol a nemaji
zajem se seznamovat se strategickymi zaméry spolecnosti. Tak pracovnici sviij pfesné vy-
mezeny ukol splni a o vic uz se nezajimaji. Z tohoto diivodi zaméstnanci spole¢nosti nera-
di vymysleji néco nového, ale radéji se drzi osvédcenych cest. Pokud se objevi novy na-
pad, jde spiSe ze strany zakaznikti, ktefi véfi, Ze jsme schopni ho dokoncit. Ale vyskytuji
se 1 ptipady, kdy originalita naSich zaméstnancii pfispéla k vyvoji novych vyrobki a tak
prispéla k posileni konkurenceschopnosti spolecnosti. Spolec¢nost je si pln¢ védoma toho,

ze uspéch je dan v rozhodujici mife tvotivosti jejich pracovnika.

Vyse zminénou problematiku jasné doklada dotaznikové Setieni (jak ukazuje graf 5),kde je
ziejmé, ze respondenti jsou presvédceni o vysoké Urovni oblasti prubézného vzdeélavani
zaméstnancl ve spole¢nosti. To dokazuje nejen velikost smérodatné odchylky (0,44263),
ale predevsim dosazeny prumér 4,30769. Vcelku shodné hodnoceni je mozné pozorovat i
v oblasti tymové prace. V celkovém pojeti 1ze chapat, dle odpovédi respondentti, inovacni
kulturu ve spolec¢nosti za zavedenou, avSak neshoda v nazorech respondentii urcena veli-
kosti smérodatné odchylky poukazuje na stav, kdy respondenti nejsou v nékterym oblas-
tech tématu stejného ndzoru. Za nejhife hodnocenou oblast (dle velikosti priméru) je
mozné povazovat kreativitu pracovnik, jak jiz bylo naznaceno vyse, bylo by vhodné tuto

oblast cilené rozvijet.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47
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Graf 5. Vyhodnoceni inovacni kultury a vizeni lidskych zdrojit [vlastni zpracovani]

3.3.3 Inovacni naméty

~ror

Spolecnost je si pln¢ védoma mozného ohrozeni od konkurence, zvlasté bliziciho se rozsi-
fovani vychodniho a asijského trhu, a da se fict, Ze je sezndmena s praci jednotlivych kon-
kurentd v daném odvétvi a pravidelné se proto zamysli nad tim, jak dosdhnou lepsi konku-
renceschopnosti. [ proto jsou ve spolecnosti Kordéarna, a.s. pracovnici, kteti sleduji posled-
ni novinky v oboru a pravideln¢ o nich informuji své nadfizené, ktefi seznami management
spole¢nosti s danou situaci, moznych pfilezitostech a ohrozenich, jenZ mohou pro podnik
vyplynout. Pracovnici spole¢nosti, ktefi prichazi do styku se zékazniky, zaznamenavaji
jejich naméty a reakce, jenz jsou predavany dal na dalsi oddé€leni, kde jsou dané informace
zaznamenany. Téz jsou pribézné zaznamendvany informace o stadvajicich dodavatelich a
pravidelné dopliiovany informacemi o potencidlnich dodavatelich a v téchto jsou vyhleda-

vany mozné prilezitosti pro spolec¢nost.

Jak ukazuje graf 6, nazor respondentil na oblasti otazek o posuzovani inova¢niho zdméru a
shromazd’ovani inova¢nich namétii neni v celkovém pojeti jednotny. Z vysledki je ziejmé,
ze schopnost posoudit inovaéni zdmér je v horSim stavu nez shromazd’ovani podnétl na
inovace. Rozdilnost nazori jednotlivych respondenti dokazuji smérodatné odchylky u
jednotlivych sledovanych oblasti této casti. Oblast schopnosti posoudit inova¢ni zamér
dosahla smérodatné odchylky 0,52455 a oblast shromazdovani podnéti na inovace
s odchylky 0,64715. Z vysledka je zfejma vétsi rozdilnost ndzort u oblasti shromazd’ovani

podnétd na inovace.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48
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Graf 6. Vyhodnoceni inovacnich nameétu [vlastni zpracovani]

3.3.4 Inovacni projekty

Spole¢nost Kordarna, a.s. povazuje zdravé riziko za nutnou podminku rozvoje firmy a po-
kud dané riziko nastane, nemé snahu se mu vyhnout. Je si védoma toho, Ze inovovat miize
pouze ten, ktery je ochoten v ur¢itych mezich riskovat a pti rozhodovani o inovacich poci-
td s tim, ze ne kazdé rozhodnuti se nakonec ukaze jako spravné rozhodnuti.. Pracovnici
spolecnosti nejsou nijak postihovani za rozhodnuti o inovacich, kterd se nakonec ukazou

jako nespravna, pokud neopomnéli provétit vSechny faktory, co proveétit méli.

Pokud spole¢nost piistoupi na proces inovace, je pripravena dany proces financovat z
vlastnich zdroji, které jsou na dany proces rezervovany. Vzhledem k dostate¢nym financ-
nim zdrojim muze spolecnost Kordarna, a.s. realizovat perspektivni naméty na inovace,
které ma v zaloze. Spolecnost je také sezndmena o moznych poskytovanych finan¢nich

podporach, které mohou byt pouzity pfi feSeni inovaci.

Management spolecnosti si pln¢ uvédomuje, Ze pii praci na rozséhlejSim ukolu je dulezité,
aby bylo ziejmé, jaka je odpovédnost a pravomoc jednotlivych zaméstnanct pii feSeni da-
ného ukolu. Spole¢nost dokdze odhadnout své kapacitni moznosti a nema problém
s terminy a kvalitou. Po kazdé dokoncené etapé ukolu se pravidelné konaji porady, na
nichz se kontroluje postup praci a uptesituje se dalsi postup. Spolecnost vi, ze 1 dobii pra-
covnici mohou vykazovat podprimérmné vysledky, pokud neni jejich prace dobie koordino-

vana.
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Spolecnost se nikdy nesetkala se situaci, kdy by pfed zahajenim néjaké aktivity neprovedla
rozbor jeji finan¢ni stranky a pokud se spole¢nost rozhodne k této nové aktivité piistoupit,
pokusi se odhadnout jeji finan¢ni naro¢nost, aby byla schopna celou aktivitu financovat.
Jak technicka proveditelnost zvolené aktivity, tak i jeji trzni potencidl je vzdy konzultovan
s internimi pracovniky, ale 1 externimi odborniky na zvolenou problematiku. Tato spolu-
prace je jednim z diivodu, pro¢ ve spolecnosti nedochdzi k piipraveé nového vyrobku, ktery
by se nakonec ukazal jako technicky neproveditelny a nedochazi tak k vénovani usili na
realizaci vyrobku,o ktery by nebyl na trhu zajem. Proto neni dualezité rychle jednat, ale
pied samotnou inovaci provést jak technické, tak 1 technologické a finan¢ni rozbory dané

situace.

Ptedchozi skutecnosti dokazuji nazory respondentt, kdy v oblastech hodnoceni za rizika,
prestoze je ho mozné obecné hodnotit jako dobré, se potvrzuje, diky smérodatné odchylce
0,72614, rozdilnost nazort jednotlivych respondenti a hodnoceni se tedy realn¢ pohybuje
od uspokojivy po vyborny. Velmi podobné byla hodnocena i otdzka financovani. Rozdil-
nost nazort jednotlivych respondentti v této oblasti Ize pficist riznym pracovnim pozicim
ve spolecnosti. Odlisn¢ byla hodnocena oblast otdzek projektové tizeni, kde je ziejma jed-

notnost respondentti napiic jejich pracovnimi pozicemi.

Inovaéni projekty
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Graf 7. Vyhodnoceni inovacnich projekti [vlastni zpracovani]

3.3.5 Inovacni cyklus

Existence inovacniho systému a jeho dodrzovani ve spole¢nosti Kordarna, a.s. bylo podle

odpovédi respondenti vyhodnoceno jako dostate¢né. Na tomto misté je tieba predeslat, ze
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se jednd o nejhlife ohodnocené oblasti z celého Setfeni. V oblasti dodrzovani inova¢niho
systému byla ziejma smérodatnd odchylka 0,63225, coz poukazuje na rozdilnost nédzorti od
nedostate¢ny po uspokojivy (dobry). Pfi dodrZzovéni inovacni strategie spole¢nost vychazi
z vysledkl pravidelného hodnoceni své inovacni vykonnosti a efektivity inovacni préce.
Dochazi k pravidelné kontrole, zda jsou provadéné inovacni aktivity v souladu
s dlouhodobymi zdméry spolecnosti a zda skutecné a planované vysledky inovacnich praci
odpovidaji stanovenym ciltim. Po provedené kontrole ptichdzi té€z nejpiesnéjsi pfifazovani

nakladii k vynostim z realizovanych investic.

Jak je zfeyjmé z grafu 8, respondenti vykdzali shodu u otdzek v oblasti spoluprace
s externimi odbornymi kapacitami, avSak nejvyssi velikost smérodatné odchylky (0,94837)
poukazuje na fakt, ze v nékterych ndzorech, predevSim na oblast spoluprace s vysokymi
Skolami a vyzkumnymi ustavy, je ndzor velmi nejednotny. V daném Setfeni se tato oblast

jevi jako oblast s nejvétsi smeérodatnou odchylkou.
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Graf 8. Vyhodnoceni inovacniho cyklu [vlastni zpracovani]
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3.4 Zavér analytické ¢asti

V ramci analytické ¢asti byly zpracovany dvé Setfeni. Prvnim byla mapa pfipravenosti spo-
le¢nosti Kordarna, a.s k inovacim. Druhym Setfenim byla analyza miry sofistikovanosti
inovacni systému. Z prvniho Setfeni vyplynulo, Ze spole¢nost Kordarna, a.s je jednoznaéné
piipravena pro realizaci vyrobkovych inovaci. Mimo jiné tento stav dokumentoval 1 zjiSté-
ny inovacni potencial, ktery vychdzel z pfipravenosti spole¢nosti Kordéarna, a.s.
v nasledujici oblastech: oblast strategie a planovani, oblast marketingu, oblast technolo-
gického procesu, oblast kvality a Zivotniho prostiedi, oblast logistiky a oblast organizace a
lidskych zdrojt. Nasledné bylo téz graficky prokdzano, ze spolecnost Kordarna, a.s. je pfi-
pravena na realizaci inovaci v kazdé ze Sesti sledovanych oblasti. Toto Setfeni poslouzilo
ke zjisténi, ze spolecnost Kordarna, a.s. je vhodnou spolecnosti pro feSeni problematiky

implementace na inova¢né orientovanou spolec¢nost.

Druhym $etfenim byla analyza miry sofistikovanosti inovaéniho systému. Setieni je mozné
pokléadat za relevantni z divodu, ze na Setieni se podilelo 67 % respondentti z vrcholového
managementu spolecnosti a 49 % respondentli z managementu stiedniho. Zde, jak ukazuji
vysledky, v celkovém hodnoceni miry sofistikovanosti inova¢niho systému ve spole¢nost
Kordérna, a.s. (viz graf 3), je mozné hodnotit tuto spole¢nost a miru rozvinutosti jejiho
inovacniho systému za dobrou. Doklada to celkova priimérna hodnota 3,53846 a téz veli-
kost smérodatné odchylky, ktera ¢ini 0,28569. Tyto vysledky dokazuji, ze respondenti maji

velmi shodny nazor na situaci v rdmei inovacniho systému ve spole¢nosti Kordarna, a.s.

Co se tyCe jednotlivych oblasti, nejlépe je mozné hodnotit pribézné vzdélavani zamést-

nancti a nasledné zahrnuti inovaci do strategie.

Za velmi dobré je mozné povazovat strategicky pfistup k problematice inovaci, sledovani
inovacni vykonnosti, shromazd’ovani podnétt ¢i spolupraci s externimi odbornymi kapaci-
tami (u téchto oblasti otdzek je si tfeba uvédomit, ne ze vSichni respondenti méla stejny

nazor, co jasn¢ doklada smérodatna odchylka u hodnocenych oblasti).

Na druhé strané hodnotici Skaly se pak nachazeji oblasti existence a dodrzovani inovacniho
systému ¢i kreativita pracovnikl. VSechny ostatni oblasti je mozné hodnotit jako dobré ¢i

uspokojivé.

Z predchazejiciho tedy vypliva, Ze v projektové ¢asti se bude nutné prioritné zaméfit na

postupnou tvorbu inova¢niho systému, do kterého (jak fika vétSina literarni pramenil) spa-
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da prioritn€ vytvoteni funkce manazera inovaci, vytvoieni systému shromazd’ovani podné-
tl, podpora kreativity pracovnikli a v zavislosti na tom, vytvoreni adekvatniho motivacni-
ho programu tak, aby byly mozné zabezpecit vSechny predchazejici ¢asti a byl vytvoien

spole¢ny duch pro realizaci firemnich zmén.
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4 PROJEKT IMPLEMENTACE SPOLECNOSTI KORDARNA, A.S.
NA INOVACNE ORIENTOVANOU SPOLECNIST

4.1 Odtvodnéni projektu

Na tvod je tfeba predeslat, Ze spolecnost Kordarna, a.s. je spole¢nosti s dlouhodobou tra-
dici, ktera se neustéle rozviji, coz ukazuji nejen jeji vysledky hospodaieni, ale také tspe-

chy v oblasti realizace samotnych inovaci.

Ze vSech dostupnych zdroji je mozné spole¢nost Kordarna, a.s. hodnotit jako spolecnost

konkurenceschopnou.

Ptese vSechno, co bylo napsdno o spole¢nosti Kordarna, a.s., je tfeba si uvédomit, ze
v kazdé spolecnosti, 1 té sebelepsi, je mozné hledat rezervy. Jak vypovédélo predchozi ana-
lytické Setfeni, je mozné takovéto rezervy najit i ve spolecnosti Kordarna, a.s. Rezervami
z pohledu inovacéni vybavenosti firmy je mozno povazovat nepfili§ dokonaly inovacni sys-
tém, souvisejici 1 s jeho dodrzovanim a taktéz otazky, tykajici se motivace zaméstnanctl,
vedouci k rozvoji jejich kreativniho mysleni. Diilezitost kreativniho mysleni zaméstnanct
je mozné spatiovat predev§im v tom, ze inovace tvofii lidé. A lidsky faktor je v ramci reali-
zace inovaci nezastupitelny. ZvySenim miry kreativity pracovnikll a jejich motivaci
k realizaci ,,jakychkoliv* zmén ve spolecnosti, je mozné v konecném disledku zvysit frek-
venci zavadéni zmén a tim i uspéSnych vyrobkovych inovaci ve spole¢nosti. Kazda spo-
le¢nost si musi uvédomit a spolecnost Kordarna, a.s. je si t€Z védoma, Ze jeji nejvetsi bo-
hatstvi se ukryva v lidech. A z tohoto diivodu je tifeba maximaln¢ rozvijet jejich potencidl.
Z ptedchoziho dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze spolecnost Kordarna, a.s. si dilezitost
svych zaméstnanct a jejich vliv na spole¢nost plné uvédomuje, protoze neustale a systema-
ticky investuje do vzdélavani svych zaméstnancli. A pravé tyto investice do vzd€lani ve
spojeni s motivaci ke kreativit¢ mohou v budoucnu zajistit spolecnosti jesté veétsi tispéch

v konkuren¢nim boji na globalnim trhu.

Z vyse uvedenych skutec¢nosti byl v rdmci postupné transformace spole¢nosti Kordéarna a.s.
na inovacné orientovanou spolecnost zvolen postup, kdy nejprve je tieba fesit problemati-
ku prioritniho zaclenéni inovaci v podob¢€ vytvoieni pozice manazera inovaci (coz ukaze

vSem zaméstnancim novou prioritu orientace spole¢nosti na inovace).
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Jako dalsi se v rdmci prvotniho projektu implementace fesi problematika vytvoreni systé-
mu pro sbér ndméti, véetné jejich nasledného vyhodnoceni pro ptipadné vyuziti a jak jiz

bylo zminéno, t€z se fesi systém kreativity a motivace.

4.2 Obsahova specifikace FeSenych problematik v ramci projektu

4.2.1 Ustaveni funkce manaZera inovaci

Prvni skupinou ¢innosti je ustanoveni funkce manazera inovaci. Pfed ustanoveni je dalezi-
ty vybér osobnosti, pfedevsim z internich zdroju, v ptipad¢ nenalezeni vhodného kandidata
z internich zdrojti, pouzit externi zdroje, a ptipravit podminky pro vybérové fizeni a stano-
vit kritéria pro vybér nejvhodnéjSiho kandidata. Po zvoleni kandidata z internich zdroja,
ktery je dosavadnim ¢i nové pfijetym ¢lenem managementu spolecnosti Kordarna, a.s., je
tteba jeho dosavadni tkoly pievést na jiné (nové) pracovniky, aby mohl ¢ast svého Casu a
usili vénovat své nové funkci. Soucasné s tim je tieba co nejptesnéji definovat odpovéd-
nost a pravomoc pracovnika, ktera je s funkci spojena. Pro ¢innost managera inovaci musi
byt téz vyclenény finanéni prostiedky na vykondvani jeho funkce. Bez zavedeni systému a

funkce manazera inovaci je rozhodnuti o intenzivnéjsi inovacni praci pouze prazdnym ges-

tem.

4.2.2 Hledani a evidence inovacnich podnéta

Nejprve je si tfeba stanovit a uvédomit si, odkud mohou inovacni podnéty ptichazet. Nej-
Castéji jde o vSechna interni pracovisté a externi pracovisté, se kterymi spolecnost spolu-
pracuje. VSechny osoby, kterych se to tyka (prakticky vSichni zaméstnanci a externi spolu-
pracovnici), je tieba informovat o cili a formé zavadéného systému. ManaZer inovaci by
m¢l pfipravit nazorné piiklady moznych inovac¢nich podnétl, které se od pracovnikl oce-
kavaji, protoze pouhé obecné zadani by mohlo byt Spatné pochopeno. Je tfeba vybrat kon-
taktni (zodpovédné) osoby pro jednotlivé oblasti (prodej, nakup, vyroba, servis, ...), aby
informovali v§echny své podiizené o jednotlivych ukolech. Vysledkem této skupiny ukolil
je stav, kdy vSichni pracovnici chapou systém evidence podnétl a jeho vyznam a jsou mo-

tivovani se na ném podilet.

Pocatek prace na inovaci tvoii shromazd’ovani inova¢nich podnéti. Podnétem se rozumi

jakakoliv informace, kterd mliZze podnitit vznik inovace. Ukolem manazera inovaci pfi za-
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vadéni systému je seznamit vSechny pracovniky se smyslem evidence podnéti. Vysvétlit,
co vSechno je tfeba evidovat a co se s tim bude dit dal. S tim souvisi kol vybrat jednotky a
v nich stanovit sty¢ného pracovnika pro shromazd’ovani podnétii a od tohoto pravidelné
vyzadovat pfedani shromazdénych podnétl. V ramci této Casti je tieba si téz uvédomit, Ze
bude nezbytné, nejen urcit zptsob evidence ¢i zdrojovou databazi, ale predevSim vytvofrit
vlastni systém hodnoceni ndmétt tak, aby maximdlné¢ motivoval vSechny zaméstnance

k zapojeni do tohoto systému.

4.2.3 Rozvijeni kreativity

Dalsi skupina ¢innosti se tyké rozvijeni kreativity pracovnikli spolecnosti. Nejprve by mél
manazer inovaci zajistit ohodnoceni stavajiciho stavu kreativity pracovnikll a vytipovat
bariéry kreativity ve spolec¢nosti. Na zaklad¢ zjisténych vysledki by mél navrhnout zptisob
odstranéni identifikovanych bariér a nasledné postup a techniky (metody) pro rozvijeni
kreativity zaméstnanct. Vysledkem je stav, kdy byly bariéry odstranény, nebo je rozhod-
nuto o postupu, jak postupné odstraniovany budou a jsou navrzeny a schvaleny konkrétni

zpusoby rozvijeni kreativity (seminafe, Skoleni, specialni cviceni, ..).

4.2.4 Motivaéni program

Posledni skupina ¢innosti se vdze k motivaénimu programu. Pokud je jiz ve spolecnosti
vytvoien a pouze chybi navaznost na systém prace s inovacemi, je tfeba provést analyzu
motivacniho profilu jednotlivych skupin pracovnikii a nalézt demotivacni faktory, které na
n¢ pusobi. Az po odstranéni téchto brzdicich faktorii mé smysl vybrat a zacit pouZzivat sti-
muly pro podporu predev§im inovacni aktivity pracovnikii. Tyto stimuly se dovijeji od
piesné definovaného cile motiva¢niho programu a mély by byt zaznamendny v pisemném
dokumentu. Tato skupina ¢innosti vrcholi zvetfejnénim dokumentu, které je soucasné star-

tovni fazi pro uvedeni motiva¢niho programu do bézné praxe.

4.3 Hierarchicka struktura ¢innosti projektu

Pro realizaci budouciho projektu jednou z velmi dilezitych ¢asti vytvotreni adekvatni hie-
rarchické struktury ¢innosti, kterd dany projekt logicky roz¢lenuje do tzv. pracovnich bali-

ki, tkoll a potazmo ¢innosti. Nasledujici hierarchicka struktura vychazi z predchéazejici
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obsahové specifikace projektu a tudiz jednotlivé zakladni faze byly stanoveny na jejim

zakladg.

Zékladni ¢lenéni je ziejmé u nasledujiciho grafického znazornéni (graf 9). To zakladni

¢lenéni je déle rozvedeno do jednotlivych ukolt, tak je zfejmé z tabulky 3.

Projekt implementace firmy
Kordirna na inovacné
orientovanou spolecnost 1]
|trvani = 124,83 dni|

Zavedeni systému do praxe Zavedeni funkee manazera inovaci Vytvoreni systému Vytvofeni motivadnilo
[1.5] [L1] shromazd'ovani podnétd [1.2] programu [ |.4]
[trvini = O dni [trvani = [05,89 dni [trviini = 80,5 dni] [trvani = 113,36 dni]

PodEura kreativity [ 1.3]

[trvini = 93 dni]

Graf 9. Hierarchicka struktura cinnostifvlastni zpracovani]

Tab. 3. Clenéni jednotlivych iikolit projektu [viastni zpracovani]

ID Nazev ukolu

1 Projekt implementace firmy Kordirna na inova¢né orientovanou spole¢nost

2 Zavedeni funkce manaZera inovaci

3 Vytipovani vhodnych kandidati

4 Ptiprava vybérového fizeni

5 Interni vybérové fizeni

6 Vyhodnoceni vybérového tizeni
7

Uvolnéni ¢asti kapacity na ¢innosti spojené s vykonavanim funkce

8 Stanoveni odpovédnosti a pravomoci

9 Vytvoreni systému shromazd’ovani podnéta

10 Zpusob evidence namétt

11 Zdrojové databaze naméti
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12 Ttidéni a verifikace naméth

13 Analyza namétt

14 Vlastni systém hodnoceni ndmétt

15 Podpora kreativity

16 Ohodnoceni kreativity pracovniki

17 Identifikace bariér kreativity

18 Néavrh opatieni pro odstranéni bariér kreativity

19 Navrh postupu rozvijeni kreativity pracovniki

20 Vytvoreni motiva¢niho programu

21 Analyza motivaéni struktury pracovnikli

22 Nalezeni demotivacnich faktort

23 Odstranéni demotivacnich faktort

24 Stanoveni cilit motiva¢niho programu s ohledem na inovace
25 Vymezeni vhodnych stimulii

26 Sestaveni motiva¢niho programu jako dokumentu a jeho zvetfejnéni

27 Zavedeni systému do praxe

4.4 Matice zodpovédnosti
Jedna se jednoznacné vymezeni pravomoci a zodpovédnosti jednotlivym subjektim zacle-
nénym do projektovych praci. V ramci projektového tymu musi byt jasné vymezeny role a
podil jednotlivych ¢lent projektového tymu na projektu, véetné urceni zodpovédnosti za

plnéni konkrétnich tkola.

Zodpovédnost a pravomoc jednotlivych ¢lenti projektového tymu musi byt stanovena jed-
noznacné, aby jeho clenové védéli, zda jsou odpovédni za schvaleni ¢i hodnoceni, nebo

zda se pouze podili na projektu ¢i pouze konzultuji.

Odpovédni jsou : A generalni feditel

B manazer inovaci
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C

D

E

Vysvétlivky : S -
P-
V-
H -

K -

Tab.

obchodni feditel
technicky feditel

personalni feditel

schvaluje
podili se
vykonava
hodnoti

konzultuje

4. Matice zodpovédnosti [vlastni zpracovani]

Cinnosti A

=

vytipovani vhodnych kandidatt K

piiprava vybérového fizeni

<l <

interni vybérové fizeni

vyhodnoceni vybérového fizeni K

uvolnéni ¢asti kapacity na ¢innosti spojené s vykonavanim funk-

ce

stanoveni odpovédnosti a pravomoci \Y

zpusob evidence naméta

zdrojova databaze naméta

tfidéni a verifikace namétu

<l < <

analyza naméta

vlastni systém hodnoceni naméti

A< < < < R~

ohodnoceni kreativity pracovnikl S
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identifikace bariér kreativity A" K| P
navrh opatfeni pro odstranéni bariér kreativity A% K
navrh postupu rozvijeni kreativity pracovnika S|V P
analyza motivacni struktury pracovnikii v P
nalezeni demotivacnich faktort P A%
odstranéni demotivacénich faktort P A%
stanoveni cili motiva¢niho programu s ohledem na inovace S|V P
vymezeni vhodnych stimuli A" K
sestaveni motiva¢niho programu jako dokumentu a jeho zvetej-

néni \% K

4.5 PERT analyza

Ke shromdzdéni informaci pro odhad doby trvéani projektu je k dispozici cela fada zptso-
bl. VéEtsina z nich ale neumoznuje pruznou analyzu nejlepSich a nejhorsich scénatti. Tuto
pruznost vSak poskytuje analyza PERT. Vychézi z predpokladu, ze trvani jednotlivych
¢innosti ma nahodny charakter a jeho rozdéleni miize byt popsdno nékterym statistickym
rozdélenim. Metoda PERT umoznuje stanovit tfi doby trvani tohoto projektu. Prvni doba
udava optimistickou variantu, druhd je varianta nejpravdépodobnéjsi a posledni doba uda-

va pesimistickou variantu trvani projektu.

Z nize uvedeného obrazku 7 vyplyva, ze celkova doba trvani projektu bude 123,67 dni.
Optimisticka doba trvani je 64 dnti. Optimistickd doba znamend, Ze ¢innosti budou reali-
zovany v nejkrat§im mozném terminu a nedojde k Zadnému zpozdéni. Spole¢nost ocekava,
ze projekt bude trvat 113 dnt. V ptipad¢ pesimistické doby trvani projektu je tato doba 214
dnt. U této doby spolecnost piedpoklada, ze by nekteré Cinnosti trvaly delSi dobu, nez je

nutné. Tim by také doslo k prodlouzeni celého projektu.
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D Mazey Okalu Dol trvani Otimizticka doba | Ocekévand dobs | Pesimistickd doba
trvani trvani treani

1 |Projekt implementace firmy Kordarna na inovaéné orie 123,67 dny? 64 dny 113 dny 214dny
2 Zavedeni funkee manazera inovaci 104,72 dny? dny 16,06 dny 133,06 dny
3 Yytinowani vhadnych kandidstl 5 dry? 3 dry 5 dny 7 dry
4 Finrava vyberoveho fizeni 7,33 dny? 5 dny 7 dry 14 dny
5 Intesni witigrove fizeni 3,17 dny? 2 dny 3 dny 5 dny
f Yyhodnooeni wiberaveho fizeni 15,17 dniy? 5 dny 14 dny 30 dny
7 Uvoingn! Sasti kapactty na cinnosti spojené & vykond 2917 dny? 5 dny 30 dny 50 dny
i Stanoveni odpovednosti a pravomacd §,33 dny? 3 dny 5 dny 15 tny
3 Viytvoreni systému shromazdovani podnétu 80,5 dny? 39 dny T4 iny 148 dny
10 Iplizoh evidence namétl 7 83 dnty? 5 dny 7 dny 14 dny
11 Idrojov tatabize namétl 32,33 dny? 14 dny 30 dny B0 ciniy
12 THidgni & verifikace namétl 325 dny? 15 dny 30 dny B0 chniy
13 Analiza namétl 7,83 dny? 5 dry 7 dry 14 dny
14 Ylaatnl systém hodnoceni namétl 7 83 dny? 5 iy 7 iy 14 dny
15 Podpora kreativity 9 dny? 36,64 dny 113 dny 198,86 dny
16 {hodnaceni kreativty pracovniky 7,83 dny? 4 dny 7 dry 15 dny
17 Iifetifikace harir krestivity 125 dny? S dny 10dny 30 dny
18 Mavth opatfen’ pro odstranéni bariér kreativity 155 dny? T iy 14 dry 30 dny
19 Hirh postupu rozviieni kreativity pracavnik 1414 dry? T iy 14 dy 30 dny
2 Vytvoreni motivacniho programu 113,36 dny? 55,64 dny 105,78 dny 24dny
il Analfza motivadnl strukury pracoynikd 517 dny? 3 dny & dny & dny
2 Nalezenf demativacnich fakton 2,33 dny? 1 ten 2dny & dny
3 (rfstranéni demotivacrich faktord 30 dny? 15 dny 0 dny 44 dny
L Stanoven! ol motivacniho programu s chiedem na in B,17 dny? 3 dny 5 dny 14 dny
pi Yymezen! vhadnych stimul 125 dny? 5 dny 10 dny 30 dny
pii] Sestaveni motivaCriho programu jako dokumentu & je 2953 dny? 14 dny 30 dny 43 dny
7 Zaveren systému do prave 0 dny 0 dry 0 dry 0 dry

Obr. 7. PERT analyza [vlastni zpracovani]

4.6 Naklady a lidské zdroje projektu

Na tvod je tieba zdiiraznit, Ze se jedna o specificky projekt predevsim v tom ohledu, Ze

cela nakladova stranka projektu je zaloZzena na osobnich nékladech jednotlivych ¢lent pro-

jektového tymu, v tomto konkrétnim ptipadé na ¢lenech vedeni podniku a jejich participa-

ce na projektu, finan¢ni ohodnoceni ¢i ¢asové naroky projektu na jejich préci jsou znazor-

nény v nasledujici tabulce 5.

Tab. 5 Ndklady na lidské zdroje projektu [viastni zpracovani]

Maximalni
ID Nazev
pocet jednotek
1 | Manazer inovaci 100%

Naklady

85 588,83 K¢

Prace

855,88h
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2 Technicky teditel 100% 67 183,33 K¢
3 Obchodni teditel 100% 57 066,67 K¢
4 Personalni reditel 100% 63 822,17 K¢
5  Generalni feditel 100% 43 711,11 K¢

671,83h

570,67h

638,22h

437,12h

V nasledujici tabulce 6 je zndzornéno, jak vysoké naklady vyzaduji jednotlivé ¢innosti. Jak

jiz bylo zminéno, vyse ndkladl je pfimo imérné zavisla délce trvani kazdé z Cinnosti.

Tab. 6. Celkové naklady na projekt [6]

(o] Mazey Okalu Dobatrwani | Zahdjeni Dokonceni Maklacy

1 Projekt implementace firmy Kordarna na inovaéné orientovanou spoleénost 123,67 dny? 1.9, 06 M.2.07 | MT 312,11 Ké
2 Zavedeni funkce manazera inovaci 104,72 dny? 1.9. 06 251,07 5T 333,33 K¢
3 Yytipovani vhodnych kandicatd &5 dny? 159.06 74.06 000,00 KE
4 Pfinrava wyherového fizeni 7,83 dny? 39.06 153906 £ 266 67 K&
5 Interni wikiérové fizeni AT dny? 19.49.06 2649.06 2533 33KE
g Wyhodnoceni wyhéroveho fizeni 1517 dny? 11.10. 08 111,06 1213333 KE
7 Uvolnéni Casti kapactty na cinnosti spojené s wykonavanim funkce 2917 dny? 111,06 MA1.07 23333 33KE
g Stanoveni odpovednozti & pravomoc 6,33 dny? 1107 251.07 5 0B 67 ME
= Vytvoreni systému shromazd'ovani podnétd 80,5 dny? 1.11. 06 M2.07 126 516,67 K¢
10 Iplisoh evidence namétl 783 dny? 111,06 1011, 06 5100,00 KE
1A Torojové databdze ndméth 32,33 dny? 1.11.06 1512.06 44 350,00 KE
12 THER 2 verifikace némétd 325 dny? 1512.06 na.or 52 000,00 K&
13 Analyza némétd 753 dny? 1,07 8207 1253333KE
14 Ylastni systém hodnoceni namétl 7,83 dny? 92.07 M207 12533 33KE
15 Podpora kreativity 91 dny? 5.9. 06 9.1.07 3997183 Ke
16 Ohodnocent krestivity pracovnikl 7,83 dny? 59.06 259.06 £ 266 67 K&
17 Idertifikace bariér kreativity 12,5 dny? 269.06 2011, 06 10 000,00 KE
18 Mawrh opatient pro odstranéni bariér kreativity 155 dny? 20.11.08 1812.060 1240000 KE
19 Mévrh postupu rozvieni krestiviy pracovrid 14,14 dry? 18.12.06 81.07) 1 3INMATHE
20 Vytvoreni motivaéniho programu 113,36 dny? 1.9. 06 1.2.07 93 5428 K¢
M Analyza mothvatni struktury pracovnikd 517 dny? 19.06 229.06 4133 33 KE
2 Malezeni demativacnich faktord 2,33 dny? 229.06 269.06 1 866 67 KE
23 COdstranéni demativacnich faktord 30 dny? 2649.06 TA1.06 3200000 KE
24 Stanoveni cil mativaéniho programu 5 ohledem na inovace BT dny? 7106 2411, 06 5 683,78 KE
25 Yymezeni vhodnych stimuld 12 5 dny? 2411.08 712,06 1000000 K
pii Sestaveni motivatniho prooramu jako dokumertu & jeho zverginéni 29,83 dry? 1206 7207 3985550 HKE
) Zavedeni syatému do praxe 0 dny H207 M207 0,00 KE
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K nakladim projektu je tieba jesté¢ dodat skuteCnost, ze v praxi, s nejvétsi pravdépodob-

N4

odménovani formou odmeén.

4.7 Kriticka cesta projektu

Na obrazku 8 jsou uvedeny vSechny ¢innosti na projektu v podobé Ganttova diagramu.
V zobrazeni je cervenou barvou znazornéna kritickd cesta projektu. Ta znazornuje ¢innos-
ti, které se nemohou prodlouzit, aniz by se posunul kon¢eny termin realizace projektu. Ji-

nymi slovy maji tyto ¢innosti nulovou ¢asovou rezervu.

Jak je mozno vycist z Ganttova diagramu, ¢innosti lezici na kritické cesté jsou nésledujici :

vytipovani vhodnych kandidatu,
- pftiprava vybérového fizeni,

- interni vybérové fizeni,

- vyhodnoceni vybérového fizeni,
- zpusob evidence namétd,

- zdrojova databdze naméta,

- tfidéni a verifikace naméta,

- analyza ndméta,

- vlastni systém hodnoceni namé&tu.
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4.8 Rizikova analyza

Vyhodnoceni rizika slouzi k uji§téni, Ze rizika, kterd nds mohou ohrozit v prib¢hu realiza-
ce projektu, pozname jest¢ pred planovanim projektu. Nikdy nelze eliminovat vSechna
rizika, riziko souvisi s nejistotou. Pokud vSak mlizeme posoudit, o jaka rizika jde a jak
vazna by byla v pfipad¢ svého vyskytu, umozni nam to vyhnout se jim a minimalizovat

jejich dopad nebo je zcela eliminovat.

Kazdy projekt musi mit v sobe zakomponovanou analyzu moznych rizik, které jsou s jeho
realizaci spojeny. Kazdé toto riziko mizeme pak kromé samotného popisu definovat také
pomoci jeho dopadu na projekt a pravdépodobnosti, s jakou mizeme ocekavat, ze dané

riziko nastane. V naSem konkrétnim pitipadé pak miizeme mluvit o téchto rizicich :

1. Odpor zaméstnancim ke zménam - pti nedostatecné ochoté zaméestnancii ptistupo-
vat ke zméndm a na zménach se podilet, nebude snadné uskute¢nit inovaéni zdméry.
Kazdy navrh na zménu by mél vychazet nejen ze strany vyvojovych zaméstnancd, ale
1 ze zastupcl délnickych profesi, kterym by moznd zména mohla pfinést naptiklad

ulehéeni prace.

2. Nedivéra k systému odménovani za naméty - pokud zaméstnanec prijde
s namétem, ktery spolecnosti po jeho realizaci pfinese zna¢né financni prostfedky a
jeho odména je pouze minimalni, je nedivéra k systému odmeénovani také jednou pre-
kazkou a rizikem k ochoté zaméstnancti podilet se na zménach.

3. Odchod Kkli¢ovych zaméstnanci ke konkurenci - s odchodem klicovych zamést-

nanct je spjato velké riziko z toho divodu, ze by konkurence byla schopna se zna-

lostmi odbornika kopirovat napady spolecnosti.

4. Nenalezeni vhodného kandidata - pro projekt je nalezeni kandidata manazera ino-

vvvvvv

toze manazer by m¢l byt zodpovédny za cely proces inovaci ve spolecnosti.

5. NemozZnost odstranéni bariér kreativity - pokud se neodstrani bariéry kreativity,
nemuze spolecnost o¢ekavat kreativni ptistup svych pracovnikd a tim ztrati moznost

realizovat potiebné zmény a inovace.

6. Nevhodné nastaveni systému hodnoceni naméti - pokud nenastavi spolecnost

vhodné systém hodnoceni naméti, jednotlivé naméty, které by mohly mit velmi vel-
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10.

ky pfinos pro spolecnost, by mohly byt opomenuty a spolecnost by jejich nerealizaci

pfisla o0 mozné budouci ptinosy a konkuren¢ni vyhody na trhu.

NemoZnost odstranéni demotivacnich faktora - pokud spolecnost neodstrani demo-
tivacni faktory, zaméstnanci nebudou mit ten sprdvny postoj pro spolupraci a tim ne-
bude dochazet ani k ndmétim a inovacim. Motivacni faktory by mély byt jednim z

faktorii pro rozvoj kreativity zaméstnanct.

Neochota zaméstnancu rozvijet kreativitu - s existenci demotivujicich faktora je
spjata neochota zaméstnanct rozvijet kreativitu. Pokud neni zaméstnanec spravné
motivovan, nema divod rozvijet své kreativni vlastnosti a vytvaret nové naméty a da-

né naméty realizovat.

Nefunkc¢nost stimulii motivaéniho programu - pokud nebude funkéni motivaéni
program a zaméstnanci nebudou s timto programem dikladné seznameni, nebude pro
né prioritou zdokonalovani a budou pracovat pouze na ukolech, které jsou pravidel-
nou naplni jejich pracovni doby a nebudou ochotni se vénovat né¢emu novému, co by
jim mohlo pfinést néjaké odmény.

Nedostateéna propagace projektu ze strany managementu - pokud nebudou za-
meéstnanci dikladné seznameni s pfipravovanym projektem ze strany vedeni spolec-

nosti, nebudou mu diivéfovat a tak se nebudou snazit dané situaci pfizptsobit.

Kvantifikace rizika

1.

Pravdépodobnost

Tab. 7. Pravdépodobnost vyskytu rizika [viastni zpracovani]

Nazev Skore Popis
velmi malé 20 | vysoce nepravdépodobny vyskyt
malé 40 |nepravdépodobny vyskyt
stiedni 60 |pravdépodobny vyskyt
vysoké 80 | velmi pravdépodobny vyskyt
velmi vysoké | 100 |nejvyssi pravdépodobny vyskyt
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2. Dopad
Tab. 8. Dopad rizika na projekt [viastni zpracovani]
Nazev Skore Popis
velmi malé 20 bezvyzpamny dgpa@ na p’I‘OJ’ekt, neni mozné zmétit dopad
na projekt - tak je minimalni
. mensi dopad na projekt, odchylka < 5 % v rozsahu, ko-
malé 40 ., . . . .
ne¢nému datu projektu nebo v projektovém rozpoctu
Y méfitelny dopad na projekt, odchylka 5 - 10 % v rozsahu,
sttedni 60 “ . . . «
kone¢nému datu projektu nebo v projektovém rozpoctu
vvsoké 20 vazny dopad na projekt, odchylka 10 - 25 % v rozsahu,
Y kone¢nému datu projektu nebo v projektovém rozpoctu
. . Zavazny dopad na projekt, odchylka > 25 % v rozsahu,
velmi vysoke | 100 kone¢nému datu projektu nebo v projektovém rozpoctu
3. Priorita
Priorita = (pravdépodobnost + dopad) / 2
Tab. 9. Priorita [vlastni zpracovani]
Nazev Skore
velmimalé¢ |0 -20
Malé 21-40
Stiedni 41 - 60
Vysoké 61 - 80
velmi vysoké | 81 - 100
Tab. 10 Rizikova analyza [vlastni zpracovani]
Pravdépodobnost | Priori-
Rizika Dopad vyskytu ta Popis
Odpor zaméstnancim ke zméndm 80 80 80 vysoké
Neduvéra k systému odménovani za naméty | 60 60 60 stiedni
Odchod klicovych zaméstnancti ke konku-
renci 100 80 90
Nenalezeni vhodného kandidata 100 80 90
NemoZnost odstranéni bariér kreativity 60 60 60 sttedni
Nevhodné nastaveni systému hodnoceni
namétl 80 40 60 stiedni
Nemoznost odstranéni demotivacnich fakto-
r 60 40 50 stiedni
Neochota zaméstnanct rozvijet kreativitu 80 100 90 -
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Nefunk¢nost stimultt motivacniho programu | 80 100 90

Nedostate¢na propagace projektu ze strany

10. | managementu 60 40 50 sttedni

Na zaklad¢ provedené analyzy bylo zjisténo, Ze nejvétsi riziko pro projekt predstavuje od-
chod kli¢ovych zaméstnanci ke konkurenci, nenalezeni vhodného kandidata na pozici ma-
nazera inovaci. TaktéZ neochota zaméstnancl rozvijet kreativitu a s tim souvisejici ne-
funkénost stimulti motivaéniho programu. Za vysoké riziko je téZ povazovan odpor za-

méstnancum ke zménam.

Mezi stfedni rizika mizeme zahrnout nedlvéru k systému odménovani za naméty, ne-
vhodnost nastaveni systému hodnoceni naméti, nemoznost odstranéni bariér kreativity,
nemoznost odstranéni demotivacnich faktori a také nedostate¢nou propagaci projektu ze

strany managementu.

Malé a velmi malé rizika se v projektu podle provedené analyzy nevyskytuji. To je ddno
faktem, ze do vybéru pro rizikovou analyzu byla vybrana rizika, u nichz byl ptredpoklad,
ze budou pro dany projekt nejrizikovéjsi. To vSak nepoukazuje na fakt, ze by se

v celkovém pojeti projektu malé a velmi mala rizika nevyskytovala.
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Obr. 9. Analyza rizik [viastni zpracovani]

Jak jiz bylo zminéno a jak téz vychazi z predchozi tabulky 10 a obrazku 9, mezi nejzavaz-
né¢jsi rizika lze povazovat odchod kliovych zaméstnanci ke konkurenci a nenalezeni
vhodného kandidata na pozici manazera inovaci. Tyto rizika maji nékteré spolecné vlast-
nosti, které uzce souvisi s dislokaci spole¢nosti Kordarna, a.s. Pfestoze se miize zdat pro-
blém dislokace zanedbatelny, je tfeba si uvédomit, ze spole¢nost neni umistnéna v zadné
velké aglomeraci, coZ ve spojeni obecné neochoty lidi dojizdét za praci, mtize skute¢né

znamenat hrozbu krachu celého projektu.

Dalsi dvé velmi vysoké rizika, neochota zaméstnanci rozvijet kreativitu a nefunk¢nost
stimultt motivacniho programu, uzce souvisi s realizaci celého projektu a zde je mozné
predejit témto rizikim diky jednoznacné postoji vedeni spole¢nosti. Samotnym problémem
je mozny odpor zaméstnanci ke zméndm, kde je tieba si uvédomit, ze prioritné ochota
realizaci zmén souvisi u zaméstnancti se strachem o ztratu zaméstnani a Ze odbourani toho-
to strachu je problémem dlouhodobé a systematické prace vedeni spolenosti v rdmci ino-

vacéni kultury spolecnosti.
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5 EFEKTIVNOST PROJEKTOVEHO RESENI A ZAVERECNA
DOPORUCENI PRO SPOLECNOST

Predkladany projekt je prvni ¢asti celého komplexu zmén, nutného pro Gplnou transforma-
ci spole¢nosti Kordarna, a.s. na inovacné orientovanou spole¢nost. Oblasti obsazené
v presentovaném projektu jsou vSak kli¢ové pro dalsi praci ve zlepSovani inovacniho sys-
tému v dané spolecnosti. Z toho divodu nebyly rozvadény nésledujici kroky. Projekty,
které by nasledovaly tento primarni projekt, by pak dale prohlubovaly schopnosti a doved-
nosti spolecnosti Kordarna, a.s. v oblastech inovac¢ni strategie, inovacni kultury a fizeni
lidskych zdrojti, inova¢nich namétd, inovacni projekti ¢i podchyceni a méfeni celého ino-

vacniho cyklu ve vSech jeho ¢astech.

Z pohledu efektivnosti je tieba predeslat, ze v rdmci takovéhoto projektu neni mozné jasné
Ciseln¢ vyjadiit vSechny jeho soucasné a budouci aspekty. Co se tyCe ndkladl, byl
v projektu ucinén pokus o vycisleni téchto ndkladl v zavislosti na odpracovanych hodi-
nach jednotlivych zucastnénych pracovniki. Avsak jak jiz bylo zminéno, toto vycisleni
nakladi je mozné povazovat pouze za orientaCni, protoze v praxi se spolecnost s nejvetsi
pravdépodobnosti uchyli k ohodnoceni zucastnénych pracovnikii napiiklad formou odmén
a nikoliv odménovanim za odpracované hodiny. Proto je mozné, z celkovych nakladi, kte-
ré byly vycisleny na 317 372, 11 K¢ uvazovat pouze ty, které¢ budou fakticky vynalozeny.
Jak jiz bylo naznaceno, pokud bychom uvazovali o form¢ odmén a kazdy ze zacastnénych
by napftiklad za tento projekt obdrzel odménu ve vysi 20 000,- K¢, €inila by celkova vyse
naklada 100 000,- K&. Je vSak nutné podotknout, ze do této sumy neni zapocitan plat ma-
nazera inovaci, nebo ¢lovéka, ktery by pfevzal povinnosti, které vykonaval ten, jenz by se

stal manaZerem inovaci.

Nutno podotknou a jak jiz bylo naznaceno, ani vy¢isleni pfinosii v tomto piipad¢ neni vi-
bec jednoduchou zalezitosti. Ohodnotit a vyc¢islit piinosy vétsi podpory kreativity ¢i vytvo-
feni lepSiho inovacniho systému neni mozné. Je vSak mozno uvést, co by takovyto zavede-
ny systém piinesl spolecnosti Kordarna a.s. z pohledu nehmotnym ptinosii. Za vSechny je

mozno uvést nasledujici :

- jasné deklarovani spolecnosti, ze podpora inovaci je jeji prioritou,
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- dokumentovani veskerych podnétt, ze kterych at’ jiz planovité a nebo v piipadé po-
tieby, by bylo mozné okamzité Cerpat podnéty pro zavedeni jakychkoliv zmén ¢i

inovaci ve spolecnosti,

- efektivnéj$i zapojeni pracovnikii v rdmci tymové prace, predev§im pak z pohledu

vetsi miry kreativity jednotlivych tymt,

- vzavislosti na novém motivaénim programu jednoznacné zlepSeni pfistupu
k realizaci zmén a moznosti se na nich aktivné podilet, v€etné védomi skutecnosti,

ze jejich aktivita zainteresovanych zaméstnanct bude téz nalezit¢ ohodnocena

Ze vSech vyse uvedenych skute¢nosti vypliva, Ze vzhledem k tomu, ze spolec¢nost Kordar-
na, a.s. je spolecnosti velkou (pocet zaméstnanct je 900), jsou mozné budouci efekty pod-

statn¢ vyrazné€jsi, nez uvedené vyse nakladu, které by projekt vyzadoval.

Proto je mozné spolecnosti Kordarna, a.s. viele doporucit realizaci projektu a podpofit tak
snahu spolecnosti k dalsi systematické praci na vytvareni ducha inovaéni spolecnosti, za

kterou se spole¢nost Kordarna, a.s. dnes jiz opravnéné povazuje.

Zavérem téchto doporuceni by bylo dobré podotknout, ze vysledky, jenz byly Setfeny, uka-
zuji na skute¢né velmi dobrou soucasnou situaci spolecnosti Kordarna, a.s. A proto i takto
relativné malé zmény, za jakou je tento projekt mozno povazovat, mohou piinést

v celkovém kontextu spolecnosti netusené moznosti dalsiho vyvoje.
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ZAVER

V soucasném globalizujicm se prostfedi se prakticky Zadna spolecnost, ktera chce byt kon-
kurenceschopnd, nemiize vyhnout obecnym rysim obecného svétového ekonomického
vyvoje. Ty se projevuji v celé fadé momenti - v rostoucich pozadavcich zdkazniki, v glo-
balizujici se konkurenci, ve zkracujicich se zivotnich cyklech vyrobku, v inovacnich tla-
cich, v expanzi informaci atd. VSechny tyto skute¢nosti jsou vnimany jako zmény, se kte-
rymi se kazda spole¢nost musi vyrovnat. Proto je nutné neustéale zlepSovat stavajici vyrob-
ky, technologické postupy a spolecnosti se musi snazit nabidnout svym zakaznikim to, co

neumi nabidnout nikdo jiny.

Inovace se nemaji omezovat jen na piilezitostnou presentaci novych produktd. Hrstka
kreativnich ndpadi jesté netvofi inovacni spolecnost, ktera by pak zustala trvale zavisla na
dobré viili a loajalité¢ ne¢kolika zainteresovanych pracovnikli. Spolecnost se podle odborni-
kt stane inovacni, az kdyz ji za ,,spolehlivé tvar¢i uznaji jak z venku - zakaznici, dodava-

telé a konkurenti, tak zevnitf - jeji zaméstnanci, vedouci pracovnici a vlastnici.

Kromé podpory samotnych vyrobkovych ¢i technologickych inovaci je si vSak nutné uve-
domit i dulezitost samotného systému fizeni inovaci a vSech jeho soucasti. S cilem stat se
v konecném dusledku inovacné orientovanou spolecnosti, coz znamena byt nejen spolec-
nosti, ktera systematicky realizuje cilené¢ inovace vyvolané trhem, ale byt spolecnosti, ktera
nejenze piijima veskeré podnéty slouzici k realizaci zmén a inovaci, ale také je sama sys-
tematicky a iniciativné vyhledava. Je tfeba si uvédomit, Ze takovato spolec¢nost cilené na-
smerovava svilj inovacni potencial na jakékoliv pfilezitosti a ze samoziejmosti je, do ma-

ximalni miry, jeji rozvinutd inovacéni kultura.

Cilem této prace byl nesmély pokus piiblizit spolecnost Kordarna, a.s., kterd je obecné
povazovana za velmi uspésnou, k jeste vétsi dokonalosti v ramci prace na zménach ¢i ino-
vacich. Aby bylo mozno toto provést, byl vytvotfen pilotni projekt, ktery zavadi zakladni

nastroje pro moznost dalSiho budovani inova¢né orientované spole¢nosti Kordarna, a.s.
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PRILOHA P1I: DOTAZNIK

Prosim, zda byste jednotlivym tvrzenim pfifadili ¢iselnou relevanci, ktera nejlépe vyjadiu-

je situaci ve Vasi organizaci.
Relevance:

1 — nesouhlasim

2 — spiSe nesouhlasim

3 — Castec¢né souhlasim

4 — spiSe souhlasim

5 — souhlasim

Strategicky piistup k Fizeni podniku a zahrnuti inovaci do strategie Relevance

Management mé konkrétni pfedstavu o stavu nasi firmy za nékolik let véetné

1. | zpiisobu, jak ho dosdhnout.

Management nasi firmy se pravideln¢ schézi k tomu, aby z nadhledu zhodno-

2. |til, v jaké situaci se firma nachdzi a kudy by méla jit dal.

Management naseho podniku je tak zaneprazdnén fesenim naléhavych pro-
blémi, Ze mu nezbyva ¢as na zamysleni nad situaci firmy ani dlouhodobéjsi

3. | planovani.

Pti fizeni podniku je tfeba vychéazet predevsim z aktudlni situace. Dlouhodo-
bé plany nemaji velkou cenu, protoze se opiraji o nejisté predpoveédi vyvoje

4. | okoli podniku.

5.1V nasich dlouhodobych planech poc¢itame s inovacemi vyrobki i procest.

V naSich dlouhodobych planech vyc¢lenujeme cast lidskych zdroji na inovace

6. | a jejich vyhledavani.

V naSich dlouhodobych planech vycleitujeme ¢ast financnich zdroji na ino-

7. | vace a jejich vyhledavani.

8. | Pokud nebudeme stale néco zlepSovat, ztratime tim konkurenceschopnost.




Systematicka prdace na inovaci od zaznamendni prvniho podnétu az k jeji

realizaci

Relevance

Je nadm jasné, jaké kroky mame provést od prvniho podnétu k inovaci az k jeji

realizaci. Tento postup je u nas zaveden.

Kdyz se objevi podnét k inovaci, nikdo pfesné€ nevi, jak s nim nalozit.

Stava se, ze po urcité dobé prace na inovaci (dovedené napt. do prvotni stu-

die proveditelnosti nebo do faze prototypu) nikdo nevi, jak déle postupovat.

Nemame Cas se zabyvat se novymi inovac¢nimi napady, musi se pracovat na

naléhav¢jSich tkolech.

Nemame cas dokoncovat rozpracované inovacni projekty, projekty se musi

preruSovat kvili naléhavéjsim tkolim.

Mame spolehlivou evidenci toho, jaké inovace mame v zaloze a jaké se prave

realizuji.

Inovaéni napad je vysledkem stastné ndhody, systematickou praci se mu ne-

da pftili§ napomoci.

Systematické shromaZd’ovani v§ech podnétii, které by mohly vést k inovaci

Relevance

Nezapadne ani sebemensi ndvrh na zlepSeni, at’ piijde z kteréhokoli oddéleni

nasi firmy nebo "zvenku".

Nasi pracovnici pfinaseji vlastni naméty na zlepSeni prace ve svych oddéle-

nich.

Vime, co d¢la naSe konkurence, a pravideln¢ se zamyslime nad tim, jak zlep-

Sit svoji konkurenéni pozici.

V naSem podniku jsou pracovnici, ktefi sleduji posledni novinky v oboru
(odborné ¢asopisy, konference) a pravidelné informuji o prilezitostech, které

z nich mohou pro podnik vyplynout.

Nasi pracovnici, ktefi pfichazeji do styku se zékazniky, zaznamenavaji jejich

reakce a tyto zdznamy predavaji dal.




Pribézné zaznamenavame informace o stavajicich i o potencialnich dodava-

telich a hledame v nich pfilezitosti.

Pisemna evidence inovacnich podnétii zabira hodné casu a neni efektivni.

Pokud je napad dobry, prosadi se nakonec sdm.

Kreativita pracovniki

Relevance

Konkurence kopiruje nase napady.

Lidé v nasi firmé neradi vymysleji néco nového, ale radé¢ji se drzi osvédce-

nych cest.

Nasi pracovnici Casto pii praci premysleji, nelze-li problém fesit jinak nez

dosud.

Fantazie a originalita nasich pracovniku jiz vicekrat ptispéla k posileni kon-

kurenceschopnosti podniku.

Kdyz nasi pracovnici splni své pfesné vymezené ukoly, o vice se uz nezaji-

maji.

Uspéch firem je dan v rozhodujici mite tvotivosti jejich pracovnik.

Schopnost posoudit redlnost inovacniho projektu

Relevance

JiZ se ndm vymstilo, Ze jsme pred zahdjenim néjaké aktivity neprovedli roz-

bor jeji finan¢ni stranky.

O technické proveditelnosti navrzenych zmén vyrobku (sluzby) se radime s

internimi nebo externimi odborniky.

O trznim potencidlu (poptavka, konkurence) navrzenych vyrobku (sluzeb) se

radime s internimi nebo externimi odborniky.

Nez se pustime do piipravy n¢jaké nové aktivity, pokusime se co nejlépe od-

hadnout jeji finan¢ni naroc¢nost.

Stava se, ze vénujeme usili ptipravé nového vyrobku, ktery se nakonec ukaze




jako technicky neproveditelny.

V minulosti jsme vénovali Usili realizaci vyrobku (sluzeb), o které pak nebyl

6. | na trhu zajem.
7. | Je diilezitéjsi rychle jednat, nez pfedem provadét dlouhé rozbory.
Dobra tymova prdace Relevance
Pfi praci v tymu u nas nebyvaji dobré napady po pocatecnim nadSeni dota-
1. | zeny do konce.
2. | Pfi tymové praci se nam nestane, Ze by nékomu chybéla dilezita informace.
3. | V nasich tymech nedochazi ke stietu osob, pouze ke stfetu nazort.
V naSich tymech je vzdy neformélni vedouci, kterého ostatni uznavaji a re-
4. | spektuji.
Praci v tymech radi vyuzivame, protoze tak vznikaji dobré napady a nova
5. |neotiela feSent.
Pti skupinové préci na rozsahlém ukolu ndm v pocatku nemilize uniknout
6. |Zadna dilezita informace.
7. | Pfi préci v tymu se po diskusi vzdy shodneme na spole¢ném rozhodnuti.
Prace v tymu nase pracovniky vétSinou nebavi. Maji pocit, ze nevede k dob-
8. | rému vysledku a snazi se ji vyhnout.
Clenové nasich tymd maji potiebné odhodlani k dosaZeni cilti, chapou, Ze
cile nedosdhnou bez pfispéni druhych a citi odpovédnost za tspéch celého
9. | tymu.
10 | V naSich tymech je pravidlem, Ze kdyz nékdo néco tikd, vSichni posluchaci
poslouchaji a ujistuji se, ze obsah spravné pochopili.
11 |Jedinec vyftesi slozity problém 1épe nez tym slozeny z pracovniki riznych
profesi.
12 | Vedouci pracovnici maji mit piehled o vlastnostech pracovniki, ktefi jsou




vybirdni do fesitelskych tymi.

Projektovy prFistup a schopnost ridit projekty Relevance

Pfi praci na rozsahlejSim ukolu je u nas vzdy vSem ziejmé, jaka je jejich
1. | odpovédnost a pravomoc.

Pti skupinové praci na rozsahlejSim ukolu je stanovena vzdy jedna osoba
2. |odpovédna za cely tkol.

Stava se ndm, Ze pifi praci na rozsahlejSim ukolu zbytecné udé€laji dva pra-
3. | covnici totéz.

Na rozsahlejsich ukolech zac¢indme pracovat pozde a pak obtizné dodrzuje-
4. |me ptivodné stanoveny termin.

Pfi praci na rozsahlejsim ukolu u nas dochazi ke zdrzeni, protoze vysledky
5. |préce jednotlivych pracovnikl na sebe obsahove nenavazuji.

Ne vzdy dobfe odhadneme naSe kapacitni moznosti a pak mame problém s
6. |terminy a kvalitou.

Pti praci na rozsahlejSim tkolu se pravideln€ konaji porady, na nichz se kon-
7. | troluje postup praci na ukolu a upfesiiuje se dalsi postup.

Nebyvame spokojeni se sluzbami externich odbornych instituci (VS, vy-
8. | zkumné ustavy...) z hlediska dodrzovani termini, kvality.

I dobiti pracovnici mohou spole¢n¢ vykazovat podprimérné vysledky, pokud
9. |neni jejich prace dobie koordinovana.
10

Pfi praci na rozséhlej$im tkolu je tfeba praci naplanovat.

Relevance

Spoluprdace s externimi odbornymi kapacitami (vysoké Skoly, vyzkumna




pracovisté)

1. | N4aS podnik intenzivné¢ spolupracuje s externimi odbornymi pracovisti.

Vysoké skoly, vyzkumné ustavy apod. nemohou pfili§ pomoci praci malych a
2. | sttednich podnikii.

Inovacni kultura firmy Relevance

Ptedstavu managementu o budoucnosti nasi firmy znaji vSichni pracovnici
1. |firmy.
2. |V nasi firmé Casto "prava ruka nevi, co déla leva".
3. | Pracovnici firmy sami od sebe pfichazeji s ndpady a novymi myslenkami.
4. | Nas$i pracovnici se citi byt soucasti podniku a t€si je kazdy jeho uspéch.

Nasi pracovnici jsou zvykli na pravidelné hodnoceni ze strany vedeni a védi,
5. | Ze se pii ném zohlediiuji i jejich inovacni podnéty.

v nasi firm¢ je hodn€¢ zaméstnanc, jejichz pfirozeny zéjem o déni ve firmé
6. |ptekracuje hradby jejich profesni specializace.

Vlastni iniciativu pracovnikd v pfindSeni novych napadii nemutze vedeni
7. |ovlivnit.

Pracovnici mohou byt pfi vyhledavani ptilezitosti pro inovace iniciativni jen
8. |tehdy, pokud znaji celkovou strategii firmy.

Pracovnici mohou byt pfi vyhledavani ptilezitosti pro inovace iniciativni jen
9. |tehdy, pokud citi osobni z4jem o zlepSovani chodu firmy.

Staci, kdyz pracovnici znaji svij presné vymezeny ukol. Nema smysl je se-
10 | znamovat se strategickymi zaméry firmy, nepfisp¢je to k jejich inovaéni ini-

ciative.
11 | Dobry vedouci se zajimd o motivaci jednotlivych pracovnikii, aby je mohl

efektivné podnécovat k lepSim vykontm.

Schopnost financovat inovacni aktivity Relevance




Vime o finan¢nich podporach, které mohou podniky vyuzit pii feSeni inovaci

ve firmé.

ProtoZze nemame dostate¢né finan¢ni prostiedky, nemtizeme realizovat per-

spektivni ndméty na inovace, které mame v zaloze.

Cast vytvotrenych zdroju rezervujeme na zavadéni inovaci.

Vzdy se najde cesta, jak financovat realizaci dobrého napadu.

Priubézné vidélavani pracovniki

Relevance

Nasi pracovnici se pravidelné ucastni Skoleni, konferenci nebo jinych vzdéla-

vacich akci.

Odebirame odborné ¢asopisy a piislusni pracovnici je skute¢né procitaji.

JA)

Vybér Skoleni a seminafit pro nase pracovniky neni ndhodny, ale tésn¢ se

odviji od dlouhodobych cilti podniku.

Kwvalitni odbornik se uz nepotiebuje dale vzdélavat.

Pfijme-li podnik kvalitniho odbornika, nemusi se dale starat o jeho vzd¢lava-

4

ni.

Rizika a rozhodovani

Relevance

V nasem podniku povazujeme zdravé riziko za nutnou podminku rozvoje

firmy, nevyhybame se mu.

Nasi pracovnici nejsou nijak postihovani za sva rozhodnuti o inovacich, ktera
se nakonec ukazou jako nespravna, pokud neopomnéli provéfit vse, co prove-

fit 1ze.

Pokud si nejsme stoprocentné jisti, Zze bude inovace Uspé$nd, nepoustime se

do ni.

Inovovat mlize jen ten podnik, ktery je ochoten riskovat.

Pti rozhodovani o inovacich je tieba pocitat s tim, ze ne kazdé rozhodnuti se




musi nakonec ukdzat jako spravné.

Sledovani inovacni vykonnosti firmy

Relevance

Pti aktualizaci inovacni strategie naSeho podniku vychazime z vysledkt pra-

videlného hodnoceni jeho inovac¢ni vykonnosti.

Pokousime se co nejpiesnéji prifazovat naklady k vynosum z realizovanych

inovaci.

Pravideln¢ posuzujeme, zda jsou praveé provadéné inovacéni aktivity v souladu

s dlouhodobymi zaméry podniku.

Pravideln¢ srovnavame skutecné a planované vysledky inovacéni prace

Neexistuji vhodné nastroje pro hodnoceni inova¢ni vykonnosti a efektivity

inovacni prace.

Nevyplati se hodnotit inovacni vykonnost, protoZe je obtizn¢ kvantifikova-

telna.




