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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je vytvorit a implementovat novy systém pro fizeni inovaci ve
spolecnosti SAV CZECH spol. sr.0. Diplomova prace je rozdélena do dvou casti.
Teoreticka ¢ast obsahuje literarni reSerS$i z oblasti fizeni inovaci, pficemz je Cerpano
z Ceské 1 zahrani¢ni literatury. Analytickd ¢ast diplomové prace se zabyva analyzou
soucasn¢ho stavu fizeni inovaci v podniku. K vypracovani analytické cCasti je pouzit
strategicky audit, na ktery navazuje analyza inovacniho procesu. Informace ziskané
analytickymi metodami jsou zakladem pro navrh a implementaci nového systému fizeni
inovaci, ktery vyuzivd modelu fazi a bran. Na zavér je projekt podroben nakladové

a rizikové analyze.

Kli¢ova slova:

inovace, inovacni proces, fizeni inovaci, proces fazi a bran, Stage-Gate®, reinzenyring,

fizeni procesu, redesign procesu

ABSTRACT

The main aim of the diploma thesis is to develop and implement a new management
system for innovations in SAV CZECH spol. s r.o. company. Diploma thesis is devided
into two parts. The theoretical part includes a literature search of innovation management
which is drawn from the Czech and foreign literature. The analytical part of the thesis
analyzes the current state of innovation management in the company. Strategic audit is
used for developing of analytical part. Followed by an analysis of the innovation process.
Based on the informations obtained by analysis the new system for innovations using
Sgate-Gate® model is designed and implemented. At the conclusion of the project the cost

and risk analysis are examined.

Keywords:

Innovation, innovation process, innovation management, Phase-gate model, Stage-Gate®,

reengineering, process management, process redesign
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UvVOD

Procesni zpuisob fizeni inovaci bezesporu piedstavuje pro kazdou organizaci konkurenéni
vyhodu. Ne vSechny firmy sice procesy potiebuji, nicméné pokud podnik dlouhodobé
narazi na limity a obtize spojené se stavajicim inovacnim modelem, nékterymi jeho ¢astmi
nebo vzijemnym provazanim procesl, je na Case takovy systém optimalizovat, nebo

kompletné nahradit jinym a to diive, nez zacne naruSovat inovacni efektivitu spolec¢nosti.

O inovacnich procesech se velmi ¢asto mluvi a pise, avSak stale velmi malo manazera vi,
jak na né. Vedouci pracovnici jsou sice zvykli ptikladat fizeni inovaci velky vyznam,
soucasn¢ je vSak vétSina z nich nespokojena s vysledky, kterych jejich podnik v inovacich
dosahuje. O tom, Ze jsou inovace kritickym faktorem uspéchu uZ dnes asi nikdo
nepochybuje. Zivotni cyklus produktu se zkracuje, nové vyrobky musi byt zavadény
rychleji, protoze: kdyz to neudéldme my, ud€ld to nékdo jiny. A pfitom v nékterych
strojirenskych oborech existoval jest¢ koncem minulého stoleti pfevis poptavky nad

nabidkou.

V tomto prostiedi vyrostla i skupina strojirenskych podnikit SAV, jenz vyrabi upinaci
zafizeni na obrabéci stroje a svoji konkurencni vyhodu zakladd na némecké piesnosti,
kvalit¢ a fizeni nakladd. Spole¢nost SAV se vzdy opirala o silné¢ oddéleni vyzkumu
a vyvoje s védomim, Ze kdyZ bude vyvijet nejkvalitn€jsi upinace, své zdkazniky si vzdy
najdou. S pfichodem digitdlniho v€ku a rozvojem globalizace se vSak obvykly pfistup
»tlaku vyvoje* zménit na ,,tah trhu®. Dnes jsou to potieby zakazniki, které motivuji firmy

k inovacim, a pravé zde skupina SAV ztraci na konkurenceschopnosti.

I ptes nesporné uspechy na poli inovaci a patentl trapi spole¢nost SAV nizkéd tGspéSnost
novych vyrobkil na trhu. Vstup nového majitele si vyzadal strategické zmény v organizaci
skupiny, které maji dopad na cile jednotlivych procesii v podniku. Reorganizace skupiny
vSak muze skytat 1 piilezitost v podobé zmény priabehu kliCovych procesu. Novy majitel si
vyty¢il za cil dosahnout vyssi ziskovosti inovaci a minimalizovat inovacni rizika. Jenze jak
fidit svét, ve kterém se podminky neustdle méni? Co bylo vcera novinkou, je dnes uz
samoziejmosti. A tak jedin¢ ten, kdo se snazi vyuzivat aktudlnich poznatkii, zkuSenosti
ametod fizeni, jejichz pomoci inovuje, miZze dosdhnout konkuren¢nich vyhod. Pravé

takovym feSenim by mél byt novy systém fizeni inovaci ve spole¢nosti SAV.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této diplomové prace je tvorba a implementace systému fizeni inovaci ve
spolecnosti SAV CZECH spol. s r.0. Pro splnéni cilti prace bude vyuzito jak znalosti z

teoretické, tak vysledki z analytické casti.

V teoretické cCasti diplomové prace je realizovan prizkum literdrnich zdroji a jsou

zpracovavany teoretické poznatky, které se tykaji problematiky fizeni inovaci.

V praktické ¢asti bude nejprve realizovan strategicky audit. Uvodem bude analyzovana
souCasnad organizacni struktura celé¢ skupiny SAV a stavajici procesni model. Pomoci
kvalitativnich metod je nasledné zpracovana SWOT analyza, kterd se zamétuje na silné
a slab¢ stranky, tedy interni prostfedi firmy a na pfilezitosti a hrozby, tedy vnéjsi vlivy.
K analyze portfoliového modelu poslouzi BCG matice, kterd odhali konkurenéni pozici
skupiny SAV ve vztahu k tempu ristu nabizeného portfolia vyrobkt. VIliv makroprostiedi

zkoumany pomoci PEST analyzy pak strategicky audit uzavira.

Na strategicky audit navaZe analyza soucasného stavu fizeni inovaci ve spolecnosti SAV
CZECH. Autor diplomové prace shrne vysledky vyzkumu a vyvoje za poslednich 10 let
apomoci jednoduchych indikatorti inovaéni vykonnosti definuje efektivitu inovaéniho

procesu.

Na zakladé¢ vysledkil strategického a inovacniho auditu bude vypracovan navrh systému
fizeni inovaci, jenZ bude spocivat v celkovém reengineeringu inova¢niho procesu. Linearni
zpusob priabéhu a fizeni inovaci bude nahrazen procesnim modelem zaloZenym na principu
fazi a bran. Bude sestavena komise pro fizeni inovaci a vypracovana vnitropodnikova
dokumentace, ktera umozni inovacni projekty hodnotit a posuzovat v jednotlivych brandch
nového inova¢niho modelu. Tento model bude nasledné implementovan pro fizeni
inovacnich zdméra na rok 2017. Soucasny provoz obou inovacnich modelt pak umozni
sledovani pribéhu jednotlivych inovacnich projekti a nésledné srovnani linearniho

zplisobu fizeni inovaci s novym modelem fézi a bran.

Na zavér bude provedena nakladova analyza implementace projektu a analyza rizik, ktera

identifikuje jednotliva rizika, urci jejich zdvaznost a moZznosti eliminace.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

V uvodni kapitole diplomové prace definuje autor zakladni pojmy tykajici se inovaci.
Svejda uvadi, ze: ,, Pii definovani podstaty a obsahové néplné pojmu inovace se pojedndva
i o invenci, intuici a tvorivosti (kreativité). Duvod je ziejmy, nebot’ mezi temito pojmy
existuje uzkad spojitost. AvSak na obsah uvedenych kategorii i na vztahy mezi nimi existuji
nazory rozdilné, by i protichudné. Neujasnénost obsahu zpusobuje obtize a miize vést
k chybam pri koncipovani riznych dokumentu (napr. strategie) a jejich implementaci.
(2007, s. 31) Je proto nutné hned na pocatku diplomové prace vyjasnit jednotlivé pojmy,

aby nedochazelo ke zbyte¢nym dezinterpretacim.

1.1 Tvorivost, invence a inovace

Obecnym a privodnim znakem invence a inovace je lidské tvotfivost. Tato je ddna
schopnosti ¢loveka tvofit hodnoty a méa dvé samostatné stranky — poznavaci a praktickou.
Profesor Valenta definuje: ,, Tvorivost cili kreativita je schopnost clovéka prekonat

existujici stav veci a vztahii véetné sebe sama‘“ (Valenta, 2001, s. 97)

Poznavaci stranka tvofivosti se poji se schopnosti vytvéret si nové ndzory, ideje a teorie,

zatimco prakticka stranka ma spojitost s vytvafenim hodnot po strance implementacni.

A pravé s poznavaci strankou tvofivosti je spojena invence. Bez tvofivosti by invence
nebyla invenci v pravém slova smyslu, jelikoZ jejim charakteristickym rysem jsou noveé
napady, davtip a vynalézavost cClov€ka. Invence bez tvofivosti by zklouzavala
k mechanickému opakovani starych nazorii. Pojem invence souvisi rovnéz s praktickou
strankou tvofivosti, jelikoZ invenéni podnét (napad) slouzi k praktickému vytvareni
hodnot, neboli k inovaci. Inovace tedy nemuze byt totéZ co tvofivost nebo kreativita.
Tvotivost samotna totiz k vytvafeni novych napadi nestaci. O inovaci se da hovofit az

tehdy, kdyz se mySlenku podati ispéSn€ implementovat.

Tématu inovaci se jako jeden z prvnich vénoval Cesky rodak J.A. Schumpeter. Profesor
Schumpeter se do déjin ekonomie zapsal predevSim svym vysvétlenim hospodatskych
cykld, které jsou dle néj siln€ ovlivnény inovacnimi vlnami. Radikalni inovace tedy mohou
vytvofit potencidl pro ekonomicky rast i na nékolik desetileti dopiedu. Schumpeter
dokonce celé¢ kapitalistické zfizeni charakterizoval dnes jiz zndmym obratem ,,tvorivé
niceni“, béhem néhoz jsou vSechny staré postupy a metody svym vlastnim systémem

znieny a nahrazovany novymi. (Schumpeter, 2003, s. 383) Za inovace vSak profesor
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Schumpeter oznacoval pouze uplné nové objekty, které jsou definovany prosazenim
,novych spotiebnich vyrobkii, vyrobnich a dopravni prostredkii, novych forem
a organizace prumyslu “. Tedy inovace, jenz jsou zalozeny na absolutnim stupni invence.
Jeho teorie vychazi z pojeti podnikatele jako Clovéka, jenz se snazi o zaplnéni trzni
mezery. Schumpeterovi naslednici vSak jiz za inovaci povazuji nejen absolutni novinku,
ale rovnéz i relativni zmény v ramci firmy a procesu. Prikladem mutze byt prof. Vicek,
ktery jiz dopliuje: ,, Inovace je uspésné uskutecnena jen tehdy, jestlize byla uvedena na trh,

nebo readlné pouzita v produkcnim ¢i ridicim procesu.* (VIcek, 2010, s. 9)

Dle Druckera, ktery definuje inovace v obecnéj§im vyznamu je inovace: ,zména
vynosnosti zdrojii, zména hodnot a uspokojeni, které z danych zdrojii ziskava spotrebitel .
(Drucker, 1993, s. 44) Pravé inovace mohou poskytnout podniku konkurenéni vyhodu
oproti jinym firmdm. Drucker tedy inovaci vnimé podobné jako Schumpeter zejména ve

vztahu k podnikové sféte.

K prikopnikiim inovaénich teorii v Cesku patii Frantifek Valenta, ktery za inovace
oznacuje ,jakoukoliv zménu ve vnitrni strukture vyrobniho organismu. Tedy jakykoli
prechod od piivodniho k novému stavu.* (Valenta, 2001, s. 31) Valentovo pojeti inovaci je
tedy o hodné Sir$i nez pfistup Schumpetera. Valentové podrobnéjSimu rozliSeni inovaci do

takzvanych inovacnich fadt se bude vénovat kapitola 2.2.

Definice v OSLO manualu zase inovaci popisuje nasledovné: ,, Technicka vyrobkova
inovace znamena realizaci/komercionalizaci vyrobku se zlepSenymi charakteristikami
vykonu, které objektivne znamenaji poskytnuti novych ci zdokonalenych sluzeb zdakaznikovi.
Technicka procesni inovace znamena realizaci/prijeti nové ¢i podstatné zdokonalené
vyroby nebo metod organizace odbéru od dodavatele. Mohou zahrnovat zmeny v zarizeni,
lidskych zdrojich, pracovnich postupech nebo jejich kombinace.” (OECD, 2005) Tato
definice se soustfedi na veSkeré dllezité aspekty inovaci, jak na pfidanou hodnotu pro
zakaznika, tak na zajiSténi konkurenceschopnosti v pozici firmy na trhu a to diky dosazeni
konkuren¢ni vyhody, jenz je pro inovujici firmu a jeho existenci naprosto elementarni

zalezitosti.
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1.2 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost podniku vyjadiuje, jak se firma dovede prosazovat na trhu
mezi ostatnimi konkurenty, ktefi maji podobné portfolio vyrobkt ¢i sluzeb. Zaroven
pfedstavuje schopnost podniku reagovat na nové podnéty a trzni pozadavky.
Konkurenceschopnost je mozné definovat na zaklad¢ tii rozhodujicich faktort, které
spolecné tvoti ,,magickou pyramidu‘ Tyto tii zakladni elementy jsou cena, kvalita a dodaci

lhita.

V ,,schumpeterovském svété” neexistuje rovnovaha, pouze proces, ktery vede k jejimu
neustdlému naruSovani. (Benes, 2011, s. 11) Ve fungujici trzni ekonomice ani rovnovahu
nelze nalézt, nebot’ ta je trvale vychylovana inovacemi podnikatelt. (Schumpeter, 2003,
s. 189) Produktova inovace je tedy jistym kritickym ¢initelem uspéchu kazdé organizace,
které chce obstat v konkurenénim prostfedi. Ve skutecnosti se vSak velké mnozstvi novych
produktli na trhu vibec neprosadi. Pfi¢inou neuspéchu pak obvykle byva nevhodné
zvolena inovacni strategie nebo chyby zplsobené pfi jejim uskutecnéni. Rovnéz chybny
postoj manazerl k fizeni inovacniho procesu a rovnéz k vyvoji novych produkti byva
Castym divodem neuspéchu inovacénich projektd. Proto je bezpodmineéné nutné, se
takovymto rizikim, jez narusuji cestu k dosazeni konkurenceschopného postaveni firmy na

trhu, vyhybat.

Inovaéni proces se tedy stava urCitym typem systémové ulohy, jenz usiluje o dosazeni
vys8i konkurenceschopnosti podniku. Tento proces je vSak zna¢né€ ndkladny a navazuje na
sebe casto pomérné dlouhou dobu znaCnou ¢€ast vyuZitelnych zdroji firmy, namahu
a finan¢ni prostfedky. Pokud ma inovovany produkt na trhu uspét a maji-li se firmé tyto
vynalozené prostiedky vratit, je tieba inovacnich pitilezitosti vyuzivat dfive nez konkurenti
a také dfive, neZ doba inovacni pfileZitosti pomine. (Bene§, 2011, s. 12) Konkurenéni

vyhoda tedy spociva i v tom, s jakou rychlosti firma inovuje.

1.3 Inovacni podnikani

Dle Svejdy se od zadatku 21. stoleti ve svétd stale vice prosazuji procesy a to
predevsim védeckotechnickeé, ekologické, globalizacni a informacni, jez jsou typické pro
vyvojovou fazi, kterd je oznaCovéana jako ,znalostni spolecnost”. Procesy se opiraji
pfedev§im o informacéni ekonomiku. ,, Udrzet krok s denim ve sveéte vyzaduje diislednou

orientaci na inovacni podnikani, protoze pouze ten podnik, ktery systematicky inovuje, se
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muze prosadit na trhu a prezit tlak konkurence.” Znakem, ktery v soucasném svéte
charakterizuje inovacni podnikani, je disledné promitnuti progresivnich znalosti do funkce
vSech podnikovych slozek. Tyto znalosti pak umoziuji podniku dosahovat vyS$i miry
pfidané hodnoty vyrobku, podminéné jejich vyssi kvalitou, zatimco cenova hladina musi

byt na piijatelngjsi irovni nez u konkurence. (Svejda, 2007, s. 20-22)

Sanci na prosazeni se v inova¢nim zptisobu podnikani mé organizace, jez realizuje uceleny

soubor ¢innosti orientovanych na efektivni vyuziti nasledujicich znalosti:

e Uplatnovanych v pracovnich postupech, know-how, organizaci prace, v podnikové
kultufe, v managementu fizeni, v partnerském zpisobu vedeni zaméstnancl
a v jejich motivaci.

e Zakotvenych ve S$pi¢kovych technickych prostfedcich a high-tech postupech,
v doporucenich vyzkumu a vyvoje véetné dotazeni téchto vysledkii k obchodnimu
uspéchu.

e ObsaZenych v pokrocilych kovovych a syntetickych materidlech (vCetné nano-
technologii), jenz umoziuji pouziti kompozitl a skofepinovych konstrukei.

e Pii realizaci dohod se subdodavateli, kooperujicimi podniky, jenz mohou zajistit
pravidelnou, flexibilni a vc€asnou dodavku kvalitnich komponenti ¢i smluv
o vytvofeni spole¢né firmy, klastru nebo spin-off podniku.

e Dislednych v uceleném systému podnikani — od zacatku inovac¢niho cyklu pii
tvorb& vize, strategie, politiky, jejich pouZiti ve vyrobcich az po realizaci na trhu,
vyhodnocovani vysledkli a promitnuti ziskanych zkuSenosti ke zvySeni kvality
pristi inovacni faze.

Mimofadnou pozornost pak Svejda vénuje zejména pédi o pracovniky, kteii disponuiji
odbornymi znalostmi a zkuSenostmi. Jejich nezpochybnitelnou uwlohu v systému
inova¢niho podnikani pfisuzuje nezastupitelnosti jejich prace a zdsadnimu vlivu na ¢innosti
jak jednotlivych slozek podnikového systému, tak na vytvafeni mimotadné kvalitnich
vyrobkll s velkou ptidanou hodnotou. Rovnéz kvalitni pracovnici zabezpeCujici servis
a sluzby jsou elementarnim pozadavkem na fungovani podniku jako celku. (Svejda, 2007,

s. 20-22)
Zatimco Svejda spatiuje uspéch inovaéniho podnikani v efektivnim vyuzZiti znalosti a jejich
zakotveni do vnitropodnikovych procest, preferuje Phillip Marksberry ve svém modernim

pojeti teorie TPS zejména cestu vyuziti kreativity zaméstnancii. Radovi zaméstnanci jsou
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dle Marksberryho ve firmach ¢asto nedostatecné vyuzivanym zdrojem inovac¢nich podnéti.
V podpote kreativity vynikd predev§im Toyota, kterd umoziluje svym zameéstnancim
vyuzivat ¢ast pracovni doby k praci na svych vlastnich napadech. (Marksberry, 2013,
s. 283)

, Lidé nechodi do Toyoty pracovat, oni tam chodi premyslet” tik4 Taichi Ohno, otec

vyrobniho systému Toyota. (Kosturiak, 2006, s. 46)
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2  KLASIFIKACE INOVACI

Od konce padesatych let minulého stoleti byly postupné vytvareny klasifikacni fady
inovaci. Tyto vznikaly za vyuziti zkuSenosti a prizkumu v ramci inova¢niho seminaie na
VSE v Praze pod vedenim profesora Frantiska Valenty. Profesor Valenta vypracoval velmi
podrobnou, vicestupniovou klasifikaci inova¢nich fadi. Pro ucely diplomové prace je vSak
nutné vénovat se obecnym i mén¢ znadmym hlediskiim, jez podminily vznik nasledujicich

druhti inovaci a jejich typu.

2.1 Tradi¢ni déleni inovaci

Asi nejpouzivanéjsi klasifikaci inovaci je jejich rozdéleni z hlediska stupné zmény, a to

na prirtstkové, radikalni a systémové inovace.

e PrirGstkova (inkrementdlni) inovace je spojitym a kreativnim typem vylepSeni
stavajiciho produktu, sluzby nebo procesu. Prikladem muze byt zestihlovani

e Radikdlni inovace jsou =zalozeny na nahrazovani soucasné¢ho feSeni jinym
z hlediska jeho principu (elektronky byly nahrazeny tranzistorem, e-mail nahradil
klasickou postu)

e Systémové inovace zasadnim zplsobem méni zplsob mysSleni a Cinnosti.
Systémové inovace maji vyznamny dopad, jelikoZ vedou k vyznamnym zlepSenim

a pokryvaji Siroky okruh uzivateld (struktura DNA, Internet, kvantové fyzika)

Druhym nejcastéjSim hlediskem, které se v literatufe uvadi pti zdkladnim déleni inovaci, je
rozliSovani dle toho, jestli se jedna o oblast vyrobkovou, ¢i organiza¢ni. Poté lze inovacni
proces rozdelit na inovace produktu a procesni inovace. Do procesnich inovaci pak spadaji
jak inovace ve vyrobnim procesu (inovace technologické), tak inovace ve sméru fizeni

a spravy (inovace organizacni), jak ilustruje obrazek 1.
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Inovace

] ]
I | I |

Technologické Vyrobky Sluzby

Obrazek 1 Tradicni rozdeleni inovact (Skokan, 2004, s. 78)

V tradi¢nim duchu pojeti inovaci jsou inovace chdpany pfedev$im jako zmény vyrobku,
popiipade ¢innosti souvisejicich pfedev§im se zménou produktu. Napiiklad Kavan, ve své

publikaci Vyrobni a provozni management inovace déli pouze na:

e Vyrobkové inovace
e Technologické inovace

e Materidlové inovace

Kavan tedy patii mezi typické predstavitele ,,produktové chapanych inovaci®, ktefi cilené
opomiji inovace v fizeni a v organizaci. (Kavan, 2002, str. 120) V posledni dob¢ je vSak
mozné pozorovat stile vétsi odklon od chépani inovaci pouze ve smyslu produktovych
zmeén. Vyvoj pojeti chapani inovaci v prubéhu poslednich nékolika let je mozné ilustrovat
na jednotlivych revizich Oslo manudli OECD. V roce 2003 rozdéloval Oslo manual
inovace pouze na technické a netechnické, pricemz predmétem zajmu bylo predevsim
sledovani produktu (vyrobkl, sluzeb) a ¢innosti souvisejicich s vyrobou téchto vyrobku.
Ve své treti revizi jiz Oslo manudl prodélal podstatny posun v chdpani inovaci
a inova¢niho procesu. Bylo upusténo od upiednostiiovani produktovych inovaci, ale byl
pfiznan stejny vyznam inovacim vSech ¢innosti, probihajicich v podniku. Jak je zifejmé
zobrazku 2, inovace tak byly roz€lenény na produktové, procesni, organizacni

a marketingové. (Veber, 2016, s. 80)
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Inovace

Obrazek 2 Déleni inovaci dle Oslo manualu 2005 (OECD, 2005, s. 24)

Inovace produktu predstavuje uvedeni vyrobkl nebo sluzeb, jez jsou nové nebo vyrazné
zlepSené a ohledem na jejich charakteristiku, nebo planované uziti. V sektoru sluzeb
pfedstavuje produktovou inovaci vyznamna zmeéna v jejich zajisténi, naptiklad z pohledu

efektivity, nebo rychlosti sluzeb.

Procesni inovace znamena zavedeni nebo vyrazné zlepSeni produkce a dodavatelskych
metod. Tato inovace zahrnuje vSechny vyznamné zmeény v zafizeni, software a technice,

popftipad¢é vyznamné vylepSeni pii zajiSt'ovani sluZeb.

Marketingovou inovaci rozumime implementaci takovych marketingovych metod, které
budou zahrnovat podstatnou zménu v designu produktu, baleni, propagaci nebo cené

vyrobku. Mize jit rovnéz o zménu v ramci nové marketingové strategie.

Organizacni inovace implementuje nové organiza¢ni metody do firemni praxe. Muze se
jednat naptiklad o nové metody organizovani, administrativy, postupy vykonavani prace,
metody pro zdokonaleni uceni, sdileni informaci ve firmé¢ atd. Spadd sem rovnéz inovace
zpusobt feSeni externich vztahti — nové zplisoby komunikace s dodavateli, zpiisob feSeni

vztahl s vefejnymi institucemi, spoluprace s vyzkumnymi tstavy atd. (OECD, 2005, s. 55)

2.2 Inovacni rady dle stupné novosti

Z pohledu vyznamnosti realizované inovace lze inovace klasifikovat dle stupné
novosti. Toto rozdéleni je zaméfeno zejména na zmény vyrobku nebo vyrobniho postupu
(v duchu klasického chapani inovace jako ,,produktové zmény*). Zakladnim rozdélenim
inovaci dle novosti je radikalnost provadénych zmén, kdy je mozné inovace délit na

inkrementalni (postupné zlepSovani vlastnosti) a radikalni (zavadéni pritlomovych postupt
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a technologii). Ekonomické pfinosy obou typt inovaci je vSak obtizné¢ oddélit, jelikoz
zavaddéni zcela novych technologii je vzdy doprovazeno jejich postupnym
zdokonalovanim. Kumulace jednotlivych zdokonaleni pak muze plvodni technologii

vyrazn¢ zmenit.

Prevratné zmény, stejné jako drobna zlepseni tedy mohou byt brany jako inovace. Je proto
ziejmé, Ze ne kazda z inovaci je pro firmu a jeji konkurenceschopnost ve stejny okamzik
stejné vyznamnd. Navic pokud nemluvime jen o pozitivnich inovacich, se nemusi vzdy
jednat o zlepSeni vlastnosti vyrobku. V piipad¢, Ze zmény vedou ke zhorSeni vlastnosti
produktu, popiipadé¢ ke ztrat¢ konkurenceschopnosti podniku, se miize jednat i o negativni
inovaci. Negativni inovace vSak byvaji vétSinou dusledkem chybnych rozhodnuti firmy,
nez cilenou ¢innosti. ZhorSeni postaveni podniku muze byt rovnéz disledkem necinnosti,
protoze konkurence své produkty a procesy stile zdokonaluje. Podnik, ktery neinovuje, se

proto dostane do horsi pozice a bude méné konkurenceschopny.

Tabulka 1 Klasifikace inovacnich radii dle prof. Valenty (Svejda, 2007, s. 27)

. Rad Oznaceni Co se zachovava Co se méni Priklad
inovace
minus n | degenerace nic Ubytek vlastnosti opotfebeni
0 regenerace objekt obnova vlastnosti udrzba, opravy
RACIONALIZACE
1 zmeéna kvanta vSechny vlastnosti Cetnost faktor( dalSi pracovni sily
2 intenzita kvality a propojeni rychlost operaci zvySeny posun pasu
3 reorganizace kvalitativni vlastnosti | délba Cinnosti pfesuny operaci
4 kvalitativni adaptace| kvalita pro uzivatele |vazba na jiné faktory |technolog. konstrukce
KVALITATIVNI INOVACE
5 varianta konstrukéni feSeni dil¢i kvalita rychlejsi stroj
6 generace konstrukéni koncepce| konstrukéni feSeni stroj s elektronikou
7 druh princip technologie | konstrukéni koncepce| tryskovy stav
8 rod pfislusnost ke kmeni | princip technologie | netkana textilie
TECHNOLOGICKY PREVRAT - MIKROTECHNOLOGIE
9 kmen nic pfistup k pfirodé genova manipulace
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Praktické ptiklady inovacénich rada:

Rad minus n (degenerace) je samovolna zména k hor§imu stavu. Vyrobni zafizeni
se opotfebovava, surovina podléhd zkaze, organizacni vazba se rozvoliiuje nebo
upada kazen zaméstnanct.

R4d 0 (regenerace) m4 jiz racionaliza¢ni charakter, ktery zahrnuje ¢innosti, jeZ maji
zabranit degenerativnim zménam a odstrafiovat jejich pfipadné nasledky. Spadaji
sem cCinnosti spojené s udrzbou, opravy nebo tieba kvalitngj§i ochrana pied
pfirodnimi zivly. Vzhledem ktomu, ze tyto procesy pouze anuluji vliv
degeneracnich procest je jesté nelze fadit vyssich radu.

Rad 1 (kvantitativni zména) piedstavuje nejprostsi zasah do produkce — znasobeni
vyrobniho faktoru. Byva zpravidla realizovano pfi potfebé nahlého zvyseni objemu
vyroby na zdkladé¢ riistu poptavky. Inovaci prvniho fadu vSak mulze byt i snizeni
poctu pracovnikll s naslednym efektem na snizeni nakladd.

R4ad 2 (zména intenzity) je inovace, pii které muZe zistat produkt nezménén.
Zména vSak nastava v intenzité postupu jednotlivych vyrobnich procest, naptiklad
zvySeni rychlosti posunu v pasové vyrobg. S inovacemi druhého fadu se casto
setkdvame pii optimalizaci vyrobni linky nebo zab&hu nové produkce.

Rad 3 (reorganizace) méni organizaéni vazby pii vyrobé produktu s uréitou
navaznosti vyroby. Zména muze nastat u organizacnich vztahii mezi jednotlivymi
pracovisti, které se specializuji na urcité operace. RozloZeni operaci mezi tato
pracoviSté, nebo délba operaci mezi zaméstnance muizZe byt noveé feSeno
a optimalizovano.

Rad 4 (adaptace) je piedstavitelem inovace niz§iho fadu, neZ je nastup nové
varianty. MlZe nabyvat podoby rekonstrukce ¢i odliSné definované struktury
produktu tak, aby lépe vyuZivala suroviny a materidl, obrabéci stroj, nebo
kvalifikaci zaméstnancii. Tento inovacni fa4d mé ve vétSiné piipadii za nésledek
sniZzeni naklad.

Rad 5 (nova varianta) znamena piechod k produkci takového vyrobku, ktery se od
jemu podobnych li§i zménou minimdln¢ jedné nebo i vice funkcnich vlastnosti,
prospésnych pro uzivatele. Miize se jednat naptiklad o nizs$i spotfebu energii,
paliva, lepsi pribéh urcité¢ funkce, zvysSeni spolehlivosti, lepsi odolnost vici
opotiebeni, konstruk¢éni Upravu usnadnujici pouziti a dal§i dil¢i zmény. Nova

varianta si vSak stale zachovava ptvodni ucel a konstruk¢ni feSeni, které ma
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spoleéné s dal§imi variantami stejné generace. Radi se sem tedy méné dilezité
zmény vyrobkd, jako naptiklad zmény tvaru nebo barev.

e Rad 6 (nova generace) je vyroba takového vyrobku, jenz se od nejblizsich
ptibuznych zcela odliSuje jednak novym konstrukénim feSenim, ale rovnéz feSenim
uzitnych, pracovnich a obsluznych funkci dilezitych pro uzivatele. Nova generace
si vSak z hlediska koncepce zachovava feSeni pracovnich funkci, které ztistavaji pro
vSechny generace jednoho druhu vyrobku stejné. Ptikladem mohou byt generace
jednotlivych modelti automobilu.

e Rad 7 (novy druh) fesi pracovni funkce vyrobku na bazi zcela nové koncepce, ale
pii zachovani shodného technologického principu. Jednd se jiz o ,radikalni®
inovaci. V oblasti vyroby je moZzné sedmy fad charakterizovat napiiklad
nahrazenim mechanického pohybu hydraulickym. V rdmci nového druhu se tedy
méni predevSim vlastnosti vyrobnich faktori nebo zlepSuji funkce vyrobku.
Neméni se ovSem jejich princip. Pfikladem mtze byt vyvoj efektivity spalovacich
motord.

e Rad 8 (novy rod) je charakteristicky opusténim ptivodniho principu fungovani
vyrobkli nebo vyrobnich faktord. Vznikaji tak uplné nova odvétvi vyroby.
Ptikladem miize byt vyména parnich stroji za elektromotory, nebo dnes$ni
nahrazovani mechanickych zatizeni elektronickymi a digitdlnimi vyroby.

e Rad 9 (novy kmen) je charakteristicky zejména pro druhou polovinu dvacatého
stoleti, kdy zacala aplikace polovodicové elektroniky ve vypocetni a regulacni
technice. PokraCujici aplikace mikro€ipii prakticky do vSech odvétvi lidské
¢innosti, nastupujici genetické inZenyrstvi, mikrotechnologie, nanotechnologie
a dalsi nové kmeny definuji inovace devatého tadu. Jsou typické tim, Ze nenavazuji
na zadné z dosavadnich technologickych vyrob. V tomto smyslu se jedna
0 ,,technologické prevraty, jelikoz se od ostatnich technologii lisi tim, Ze orientuji
lidskou ¢innost na primé ovladani vnitini struktury neZivé a zivé hmoty* (Svejda,

2007, s. 26)
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2.3 DalSi déleni inovaci
Bessant a Tidd definuji pro inovace tyto 4P: (Bessant, 2007, s. 155)

e Produkt — zmény vyrobki a sluzeb, jenz firma nabizi (inovace produktli zn. Apple)

e Proces — zmény v procesech konstrukce, produkce, distribuce (zestihlovani vyroby,
systémy pro fizeni inovaci, Six Sigma, Toyota Production System)

e Pozice — marketingové inovace, zmény v kontextu umistovani produktu na trh
(zaméfeni na urcité cilové skupiny, benefity, balicky, webshopy)

e Paradigma — inovace v paradigmatech, systémové inovatorstvi, jenz spociva
v zasadni zméné zplsobu mysleni a ¢innosti, jenz maji vyznamny dopad. Tyto
inovace vedou kvyznamnym zlepSenim a maji Siroké pole plsobnosti
(elektrifikace, prenosnd zafizeni, internet, nizkondkladové 1étani, vakcinace

obyvatel)

Profesor Vicek ve své publikaci Inovace v hospodaiské praxi upozorituje na: ,, diilezitost
znalosti jednotlivych typii inovaci, jako predstavitelii téch druhii inovaci, jez vznikly jejich
Clenenim z celé Fady hledisek. *“ a proto klasifikuje inovace z mnoha uhla pohledu: (VIicek,

2010, s. 16)
Hledisko posloupnosti pieriistani elementarni inovace v komplexni inovacni akci

e Podnétnad elementarni inovace — prvotni inovace, jenz vyvolava cely navazujici
fetézec inovaci
e Vyvolana elementarni inovace — je podnétnou elementarni inovaci vynucena

inovace u druhého a dalSich prvkl podnikatelské jednotky.

Hledisko miry relativniho pojeti inovace:

e Akceptace — pifevzeti populdrniho feSeni beze zmény
e Aplikace — ptfizpisobeni se ur¢itému feSeni jako vzoru
e Adaptace — pretvofeni jiz znamého feSeni jako vzoru

e Absolutni inovace — tvorba zcela nového feSeni, svétovy original
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Hledisko ucasti subjektli na tvorb¢ inovace

e Uzaviené inovace — predstavuji inovace plné¢ pod kontrolou inovujiciho podniku.
Jde zejména o napady vlastnich pracovnikii firmy. Cesty uvedeni na trh jsou
vyluéné interni a je kladen diraz na dusevni ochranu. (obory, jenz jsou uzkostliveé
chranéné proti konkurentim)

e Oteviené inovace — jsou vysledkem internich ale i externich podnéti. Zavedeni
inovace na trh se déje pomoci internich i externich kanalti. (obory vyZzadujici

synergicky efekt, inovacni sit¢)

., Z ekonomického hlediska je inovace rozhodujici vnitini (endogenni) faktor riistu
vznikajici jako pozitivni zména ve struktuie podnikatelské jednotky, jez mad za nasledek
ocekavané pozitivni zmeény v jejim ekonomickém, socialnim a ekologickém chovani.*
Inovace tedy predstavuje adekvatni odpovéd na rizné vyzvy uvnitt i vné podniku.
Primarni podnét pro vznik inovaci by vSak vzdy mél predstavovat zakaznik a jeho potieby.

(VIgek, 2010, s. 20)
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3 INOVACNI MANAGEMENT

Vicek uvadi, ze management inovaci je: ,ucelenym, soubornym manazerskym
nastrojem pro efektivni vizeni procesu inovaci v podnikatelské jednotce. Inovace je jako

zména ve strukture podnikatelské jednotky diilezitym endogennim faktorem jejiho rozvoje,

vevr

(Vigek, 2010, str. 47)

A praveé profesorem VIckem zduraziiovana globalizace sebou pifinasi podstatné zmény ve
zpusobu vnimani konkurencniho prostfedi, které je soucasn¢ ovliviiovano trzni poptavkou,
pozadavky zékaznikl a jejich stale rychleji rostoucich a ménicich se potieb. Pro to, aby byl
podnik inovacné uspésny dnes jiz nestaci vlastnictvi komparativnich vyhod, jenz vyplyvaji
ze specifickych ptfednosti firmy vic¢i konkurentim. Firmy si jiZ nemohou tak snadno
vybrat v jakych ohledech budou oproti konkurenci lepsi a na co se budou soustiedit.
zaruku podilu na trhu. Dne$ni firma musi usilovat o ,,mnohorozmérnou konkurencni
vyhodu “. Aby na svétovém trhu obstala, musi firma svym zakaznikiim nabizet vyrobky na
urovni jimi pozadovaného uzitku, v nejkrat$i dodaci lhaté, plus v pozadované kvalité
a spolehlivosti. To vSe spolu snejvyssi trovni poprodejnich sluzeb a v kombinaci

s akceptovatelnou cenou, kterd odpovida kupni sile zdkaznika. (VIcek, 2010, str. 47)

Prof. Kislingerova konstatuje, Ze pro zajisténi uspésné inovaci musi podnik nejen vcas
vyuzit spravnou strategii inova¢niho managementu, ale musi rovnéZz spravné vybrat
nejvhodnéjsi strategickou kombinaci. (Kislingerova, 2008, s. 42) Toto potvrzuje VI¢kuv
predpoklad o potteb&é mnohorozmérnych konkurenénich vyhod. Oba autofi se tedy shoduji,
ze soucasny vyvoj ekonomiky probiha pod vlivem fenoménli jako je globalizace
a hyperkonkurence. V tak turbulentnim prostfedi se podnik musi rozhodnout, jaky druh

inovace bude tvofit nejucelnéjsi nastroj k uspokojeni potteb zakaznik.

3.1 Inovacni vize, politika a strategie

Aby se firma dokdzala prosadit na domacim 1 zahrani¢nim trhu, je vize, politika
a inovacni strategie eclementarni piredpoklad uspésSné cCinnosti. Pii jejich tvorbé

a praktickém uplatnéni ve firmé nélezi dominantni loha podnikovému managementu.
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Vize objasnuje motivaci firmy k budoucnosti a odpovida na otazku, ceho by chtela
organizace v budoucnosti dosahnout. Je to obecnd realna predstava o podobé spolecnosti

v budoucnosti. (Strach, 2007, s. 42)

Vize je tedy vyhledem do budoucna a vyjasnuje hlavni smér vyvoje podniku. Aby mohla
vize splnit svoji funkci, musi mit redlné podklady a poskytovat seridozni podnéty
a doporuceni pro inovacni politiku podniku. Pro koncepci a naplitovani podnikové vize ma
velky vyznam znalost vize a programii vlady i orgdni EU, coZ podniku umozni lepsi

orientaci a nalezeni odpovidajici pozice v rozsdhlém inovacnim procesu.

Zvlastni pozornost si dle Svejdy zaslouzi sledovani pohybu v patentové oblasti, nejen na
domacim trhu, ale i v zahrani¢i a to jednak proto, ze je mozné tam ziskat vyznamné
impulsy pro inovaéni podnéty a i proto, Ze se tato oblast v podniku ¢asto opomiji. (Svejda,

2007, s. 96)

Vize muze pozitivn€ ovlivnit inovacni Cinnosti podniku, musi vSak mit odpovidajici
teoreticky fundament a opirat se o progresivni materialni a organiza¢ni zdkladnu. Uvedena

vize by proto mé¢la mit seridzni parametry. Vyznam vize spoc¢iva v nasledujicim:

e Podnikani je spojeno s rizikem a nejistotou. Kvalitni a spravné uskuteciiovana vize
je pomaha sniZovat na pfijatelnou miru a zvySovat pravdépodobnost uspéchu.

e Vypovidd a urovni akceschopnosti firmy, coz je dulezité pro spotiebitele, ale
pfedevS§im pro subdodavatele a partnery, nebot’ prezentuje perspektivu podniku,
jeho divéryhodnost a dlouhodobou orientaci.

e Je dllezitym faktorem jednotlivych podnikovych utvar, pro jejich rozvoj,
zaméfeni 1 pro koordinaci jejich ¢innosti. Ma pozitivni vliv z hlediska motivace,
povzbuzuje a usmérnuje inovacni aktivity zaméstnancti podniku.

e UmozZiuje realizovat aktivni marketingovou a propagacni ¢innost firmy.

Vize, jenz vychézi z vySe uvedenych zasad a ma odpovidajici uroven, lze povazovat za
kvalitni vyhled do budoucna. Na tuto vizi navazuje progndza vyvoje pro dalsi obdobi. Vize

a prognoza pak dohromady tvoii vhodny zéklad pti tvorbu inovacni politiky a strategie

Pii zpracovani inovaéni politiky vychdzi management podniku z vize, podrobné ji
rozpracovava, popiipad¢ koriguje do podoby konkrétnich cili. Tyto cile by mély byt
ambiciézni a nést silny inovacni naboj, ktery se neorientuje na nepatrnd zlepSeni

s momentalnim piinosem, ale na podstatné inovacni zmény, které budou mit velky
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potencial uspéchu. Pii stanovovani cili management podniku klade diraz zejména na
vysledky, kterych hodla firma dosahnout a které jej maji dovést k tispéchu. V této oblasti si
Svejda poklada otazku: ,, Co je prinosem podniku a jak jej uplatnit v inovacnim procesu?
Inovacni cile vedeni pramyslovych firem se budou zaméfovat zejména na inovace
radikélni ¢i inkrementdlni, tedy tvorbu novych vyrobkt, zkvalitiovani funkci stavajicich
produktl, zdokonaleni sluzeb, nebo napf. snizeni nakladi. Soubor inovaénich cilti vSak
muze rovnéz obsahovat inovace technologického zaméfeni a inovace netechnického

charakteru. (Svejda, 2007, s. 97)

Spole¢nou podminkou je, aby vyznamnd ¢ast prace managementu firmy spocivala
v soustavném vyhledavani novych pfilezitosti a aby si manazefi osvojili dovednost pruzné
reagovat na problémy a zmény. ,, Systematické inovovani, jehoz soucasti je tvorba inovacni
strategie a politiky, vyzaduje odpovidajici zpiisob mysleni. K jeho podstaté patri tvorivost
a invcence, umoznujici nachdzet schiidné cesty ke snizeni nakladii a ke zvyseni vykonnosti,

Jako i k opousténi vseho, co je neproduktivni. “ (Svejda, 2007, s. 98)

Podnikovou politiku, kterd se orientuje na inovace, rozvine a prohloubi firemni inovaéni
strategie. Ukolem strategie je konkretizovat cile zakotvené v inovacni politice podniku.
Inovacni strategie pokryva jednotlivé podnikové utvary, doporuCuje postupy a umoziuje
implementaci cili. Strategie by tak méla umoznit, aby firma dosahla vedouciho postaveni

v oblasti své piisobnosti.

Kosturiak si v oblasti dlouhodobych inovacnich cili poklada otazky: (Kosturiak, 2006,
s. 45)

o Jaka je nase vize a strategie k jejimu dosazeni? Co musime udélat pro to, aby nase
vize a strategie neziistaly jen na papire?

o Kde jsou nove prilezitosti a jak se jich zmocnit?

e Kam nasmérovat strategické inovace a investice v nasi firme?

o Kde ziskat, jak rozvijet a udrzovat klicové zaméstnance v nasi firme?

e Kdo je nas zakaznik a jakou novou nebo odlisnou hodnotu mu miizeme nabidnout?

oV cem muzeme byt nejlepsi na svéte?

Svejda pak vychdzi ze zasad a principi stanovenych v inovacni politice, k nimz nalezi:

(Svejda, 2007, s. 99)

e  Dusledna orientace na zakaznika
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e Znalost trhu a ziskavani novych

o Systematické hledani novych prilezitosti

o Umeni prekonavat prekazky, opoustét zastaravajici postupy a navyky, zvladat rizik
a resit rozpory

o Snizovani ndkladit a zvysovani vykonnosti

e Prace s persondlem a jeho motivovani

Tyto a dalsi zdsady umoznuji podniku tvorbu kvalitni a adaptivni strategie. Inovacni
strategie se vSak nesmi pouze pasivné pfizpisobovat uddlostem, ale musi mit schopnost

aktivné reagovat na zmény a vyhledavat nové prilezitosti k podnikéni.

Tvorba vize, podnikové politiky, stejné tak i budovani strategie si zaklada na kreativnim,
inven¢nim, inova¢nim a koncepénim zptisobu uvazovani a neméla by se redukovat na ¢isté

technickou nebo technologickou zélezitost.

3.2 Inovacni proces

,,Uspésné inovace jsou vysledkem série Fidicich, marketingovych, veédeckych,
technickych, organizacnich, financnich, obchodnich a jinych cinnosti. Posloupnost ¢innosti

souvisejicich se vznikem inovace nazyvame inovacni proces. “ (VIcek, 2010, s. 9)

Jednim ze zakladnich pfedpokladii pro dlouhodobé preziti podniku je uspéSné uvadeni
novych produktd na trh. Rychlé zmény pozadavkl trhu, neustdlé zkracovani zivotniho
cyklu vyrobkt a globalni konkurencni prosttedi podnécuji nutnost optimalizace inova¢nich
procest. PritbéZny ¢as mezi vznikem nové inovaéni myslenky a uvedeni produktu na trh je
mozné v mnoha ptipadech vyznamné zkratit paralelizace procesti. Soudobé systémy vSak

mnohdy postradaji pruznost a schopnost rychlé reakce na zmény pozadavki trhu.

Jo 4

Toto vytvaii nova paradigmata pro inovacni ¢innosti. Podniky musi neuspokojené potteby
na trhu vyhleddvat nebo si je samy vytvafet. Musi vyhledavat nové obchodni modely.
Vyznam technologického i obchodniho priizkumu stoupd, podniky musi védét co se déje i
v dosti odlehlych disciplindach a musi umét predvidat potencialni zlomy a vyuzivat jich
jako prilezitosti. Vacek shrnuje pozadavky na nové inzenyry v tvrzeni, ze: ,, Zitrejsi inzenyri
musi byt schopni resit problémy, které za doby jejich studii nebyly jeste ani zformulovany. “

(Vacek, 2008, s. 37)
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Odborna literatura shodné pohlizi na inovacni proces dvéma zakladnimi zplisoby. Prvnim
znich je linearni inovacni model, prevladajici do osmdesatych let min. stoleti. Druhy,

nelinearni model jiz vysvétluje vznik inovaci v podniku a zaroven zohlediuje okoli firmy.

3.2.1 Linearni inova¢ni model

V minulosti se na inovace tradi¢né nahlizelo jako na systematicky linedrni proces,
postupujici od zakladniho vyzkumu, ptes vyzkum aplikovany, konstrukci a vyrobu
prototypu az po prvovyrobu a cestu k zdkaznikovi na trh. Line4drni model vedl k ustaveni
pfimé vazby mezi védou a ekonomickym pokrokem. Dle Skokana muze: ,,relativné vysoka
uroven investic do vedy a vyzkumu miize automaticky vést k rozvoji inovacnich technologii,

vyrobkii a procesii, a tedy k ekonomické prosperite a ristu.” (Skokan, 2004, s. 28)

Zakladni Aplikovany Priprava | Vyroba Uplatnéni
vyzkum vyzkum vyroby na trhu

A
A 4

\ 4
A 4

Obrazek 3 Linedrni inovacni model (Skokan, 2004, s. 28)

Tento inovacni model pievladal az do 80. let min. stoleti v riznych podobach. Predev§im

pak jako model tlaku védecko-technologického pokroku nebo model trzniho tahu.

Tah trhu pfedstavuje zdroj inovacnich pftilezitosti pro postupné (inkrementélni) inovace,
jez jsou priméfenou reakci na zvraty v potifebach a pozadavcich zakaznika. Tyto inovace

jsou tedy nasledné odezvou podniku na vyvoj zakaznickych preferenci.

Tlak vyvoje a vyzkumu oproti tomu vede k inova¢nim iniciativdm pro vznik podstatnych
(radikalnich) inovaci. Ukolem radikalnich inovaci je vyvolani novych zékaznickych
potteb, jsou tedy reakci s predstihem. Tyto inovacni iniciativy reaguji na predpokladany

vznik poptavky a potieby, které dosud trh nepocit’uje.

Lineé4rni inova¢ni model je charakteristicky zejména pro invenéné narocné obory, jako je
naptiklad farmacie, chemie, elektrotechnika nebo automobilovy priimysl. Obecné je mozné
fict, Ze linearni inovacni model se nejCastéji vyuziva tam, kde vznikaji vys$si tfady

absolutnich inovaci. (VIcek, 2010, s. 9)
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Vzhledem k tomu, ze linearni model nepostihuje vSechny vztahy a vazby v procesu
inovaci, orgdny Evropské unie pfistoupily k nadvrhiim na optimalizaci podplirné inovacni
politiky. ,, Linedrni model inovace, podle kterého sméruje vyzkum primo k inovaci, neni
dostacujici k vysvetleni vysledkii v oblasti inovace. Podniky a jejich pracovnici jsou jadrem
inovacniho procesu, programy podpory by se mély vztahovat i na financovani inovacni
cinnosti podnikii, cilenéjsiho zarazovani podnikani jako diilezitého prostoru pro cinnost do
odborné pripravy na vSech urovnich, pripravy zavedeni inovace, jakoz i spravy a kultury
inovace. Timto by se mélo zarucit, zZe inovace podpori konkurenceschopnost a tim se

prakticky promitne do podnikani. “ (Peneda, 2005, s. 8)

3.2.2 Nelinearni inovaéni model

V redlné praxi vSak inovacni Cinnost pfedstavuje spiSe neuspoiadany a chaoticky
proces, ktery monitoruje rizné vzorce prenosii informaci mezi potenciondlnimi inovatory
a realizatory té€chto inovaci. Chronologicka néslednost krokl linearniho procesu se ztraci.
V nelinedrnim inova¢nim modelu plati, ze aktivity jiz nejsou striktn¢ oddéleny, ale je
mozné je realizovat soucasné (vyroba, vyzkum a vyvoj, tvorba prototypu) a Ze tymova
prace je zakladem uUsp&Sné inovace. Tyto inovace nemaji svlij zdklad pouze ve védeé
a vyzkumu, ale jejich ptivod lze vysledovat ze strany zékazniky, kooperacnich partnert,
dodavatelti atd. Z tohoto divodu je také nelinearni modelu oznacCovan jako sitovy,

fetézeny nebo v integrovaném pojeti. (Skokan, 2004, s. 29)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

Vyzkum

[
»

T

T
|
]
]
[}
: Znalosti Védedlké a technické
[}
]
T

r'y

-4 -=-=-=-=|-=--4

Pl
»

A A 4 \A y
Potencialni Vynalez Detailni Vyroba Distribuce
trh »  Hruby > navrh p| Uptesnéni » aprodej
navrh Testovani

Obrazek 4 Nelinearni inovacni model — retézové propojeni (Skokan, 2004, s. 29)

Vicek, ktery se ve svych publikacich dlouhodobé zabyval problematikou prvotnich
podnétl pro inovace, nejprve polemizoval s ndzorem, které ztotoznuji informacni zdroje,
jako jsou knihy, odborné Casopisy, internet, konference, kongresy, media atd., s prvotnimi
inova¢nimi podnéty. PrestoZe jsou informacni zdroje nezbytné tim, ze pfipravuji Zivhou

pudu pro invence a nasledné inovace, ,,prapivodnimi‘ podnéty pro inovace vSak nejsou.

Na zéklad€ praktickych zkuSenosti a dospél VIcek k nazoru, ze primarnim podnétem pro
inovace jsou potieby. A vzhledem k tomu, Ze vSeobecnym prostiedkem ¢i néstrojem pro

uspokojovani potieb jsou inovace, miiZzeme tyto potfeby povazovat za potieby inovacni.

., Na zaklade téchto skutecnosti se Ize oprdavnéné domnivat, ze fenomén ,,potieby “ musi byt
soucasti nové koncipovaného modelu retézového propojeni fazi inovacniho procesu*
V souladu s timto poznanim Vlcek piepracoval pivodni model fetézového propojeni fazi
inova¢niho procesu tak, aby vyuzival a respektoval zpétnovazebni vztahy. (Vicek, 2010,

s. 10)
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MARKETING

OPERATIVNI VYZKUMNE AKTIVITY

POTREBY ‘

Obrazek 5 Upraveny model ,, Fetézového propojeni* (Vicek, 2010, s. 10)

ZNALOSTI

AKTIVITA

VIcklv inovaéni proces je charakteristicky ctyfmi fazemi:

e Faze 1 — Potieby. Identifika¢ni faze inovacniho procesu. Zahrnuje potieby celé

skupiny ekonomickych subjektil. Jsou prvotnimi podnéty pro inovace.

e Faze 2 — Tvlr¢i aktivita. Predstavuje heuristickou fazi. Zapojuje fantazii, invenci,

vynalézavost a vyuzivd metody tviir¢itho mysleni pro vytvareni novych napadi,

ideji, tedy inovacnich ndméti.

e Faze 3 — Inovace. Tvoii realizacni fazi procesu, kdy se ,,invence meni v inovaci,

ktera se uvede do zivota“ Vysledek vyrobkové inovace vstupuje na trh, procesni

inovace se uvede do procesu.

e Faze 4 — Efekty. Pozitivni a méfitelné efekty ve smyslu kladného ekonomického

vysledku inovacniho procesu. (VIcek, 2010, s. 15)
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4 SYSTEMY PRO RiZENI INOVACI

Rizeni projektd provazi civilizaci po celou dobu existence lidstva. Existence Velké
&inské zdi, Rimskych akvadukt ¢i Egyptskych pyramid doklada, Ze projektové fizeni bylo
nezbytné jiz pred tisici lety. Pokud se pfeneseme do soucasnosti, miizeme vyjmenovat fadu
velkych projektil, na nichz bylo fizeni projekti pouzito, naptiklad vylodéni v Normandii,
projekt Apollo, Eurotunel atd. V Ceské Republice miizeme rovnéZz vyjmenovat velké
a znam¢ projekty, které byly fizeny dle teorie projektového fizeni, napi. modernizace
dalnice D1, nebo stavba tunelu Blanka. Velké projekty maji vliv na velky pocet obyvatel,
a proto zna¢n¢ zalezi na tom, aby byly kvalitni. Posledni dva vyjmenované projekty mohou
byt dikazem toho, jak moc zélezi na kvalitnim a systémovém fizeni projektl, nebot

nepfili$ lichotivé vysledky obou projektii jsou vSeobecné znamy.

4.1 Projektové rizeni inovaci

Vyraz "projekt" vychazi z latinského ,,pro-jicio, pro-iectum®, coZ znamena navrh,
rozvrh. Projekty slouzi k provadéni vétSinou jednordzovych a tedy neopakovatelnych
¢innosti, zmén a tkoll. Jako ptiklad l1ze uvést implementaci nového informac¢niho systému,

rozjezd nové produkce, uvedeni nové sluzby ¢i vyrobku na trh atd.

Pribéh takovychto projektl byva natolik unikatni, ze je velmi obtizné jej pfedem piesné
popsat. Dokonce i konkrétni cil téchto projekti se velmi Casto definuje aZ na zaCatku prace
projektovych tymt. U inovaénich projekti to plati zvlast, jelikoz vysledek vyvoje
a vyzkumu nového produktu nemize byt dopfedu nikdy znam. Inovacni projekty pak
mohou mit definovany pouze piedpoklddané faze (sbér dat, stanoveni cilli, definice
parametr vyrobku, cilovy stav, sestaveni casového planu projektu, atd.). Konkrétni napli

inovacnich projekti je vSak pokazdé odlisna.

Projektové fizeni inovaci je vyuzivano pii kazdodenni praci firem, které vyviji produkty
pro své zakazniky. Vhodné je pfedevs§im tam, kde je nutné zajistit slozitd a pro kazdého
klienta unikatni feSeni. Pfikladem mohou byt jiz zmiflované implementace ERP systémtl,

certifikace systému fizeni jakosti, nebo priimyslové stavby. (Wheelen, 2014, s. 307)
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4.2 Procesni Fizeni inovaci

Vyraz ,,proces* znamena posloupnost na sebe vzajemné navazanych ¢innosti. Tyto
¢innosti jsou charakteristické svoji opakovatelnosti. Na zakladé opakovatelnosti je mozné
bud’ popsat Cinnosti samotné, nebo alesponn vysledky jejich dil¢ich casti. Prikladem
takového procesu muize byt komplexni fetézec ¢innosti souvisejicich s vyrobou produktu
zahrnujici: vybér dodavatele materialu, objednavky, dodani dilcti a soucastek, skladovou
logistiku, vyrobu atd.

Repa uvadi, ze: "proces je modelovin jako struktura vzdjemné navazujicich cinnosti
(aktivit), pricemz kazda cinnost muze byt modelovana jako proces (sémanticka relativita).”

(Repa, 2006, str. 69)

Vyznamem pro pouziti procesniho fizeni v inovacni Cinnosti je dosazeni efektivity
a opakovatelnosti, respektive udrzeni kvality a jeji zvySovani. Profesorka Birgit Verworn
ve své publikaci vysvétluje, ze v podnikovém prostiedi, kde obvykle probiha vice
inovacnich projekt, at’ uz jsou vyvijeny jeden po druhém nebo paralelné, lze vzdy
identifikovat nékteré spolecné rysy vSech projektl. Nékteré z nich jsou typické jen pro
urcité odvétvi, nékteré jsou obecné rozpoznatelné v ramci celé ekonomiky. (Verworn,

Herstatt, 2002, s. 3)

Z toho diivodu je vhodné upevnit inovacni projekty do pomérné stabilniho ramce a vytvofit
vhodny inovacni proces podniku. Uspéch firmy pii vytvareni a zavadéni inovaci tedy do
urCité miry zavisi na schopnosti formalizovat a nalezité strukturovat takovyto inovacéni

proces. Klasifikace procesnich modelli podle cilovych skupin a jejich u¢elu uvadi obrazek

¢islo 6.
Cile Cilova skupina
Vyzkumnici | Studenti | Praktici

Deskriptivni Popis a hodnoceni X ?
modely skuteéného stavu
Normativni modely | Doporuéeni idealnich procesn | x X X
Manazerske Vizualizace a systemizace X
nastroje rozvojovych aktivit organizaci
Didaktické modely | Vizualizace a zjednoduseni X

rozvojovych aktivit

Obrazek 6 Cile procesnich modelii, podle (Verworn, Herstatt, 2002, s. 3)
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Deskriptivni modely slouzi k popisu, vyhodnoceni a klasifikace stavajici praxe.
Normativni modely byvaji zalozeny na praktickych zkuSenostech, vyuzivaji ptipadové
studie a zobecnuji uspesné piistupy. Vysledné procesni modely pro inovace jsou zakladem
systematickych podnikovych procesti a pouzivaji se jako nastroje manazerského fizeni.

Posledni skupinu tvofi didaktické modely, tyto jsou uréeno pro vzdélavani a vycvik.

V odborné literatute je popsana celd fada metod, které slouzi k fizeni procest. Tyto metody
jsou zameéfeny na spravné nastaveni procesi v ur¢ité oblasti podnikani, nebo rovnou na
fizeni celé organizace. N¢které z nich jsou proto vhodné i1 pro fizeni inovacnich procest.
Mezi nejznaméjsi modely patfi:

e Six sigma

e Demingliv cyklus (PDCA)

e BCM (Business Continuity Management)

e ISO 9001

e Stage Gate® model

e Total Quality Management (TQM)

e TRIZ

4.2.1 Stage Gate© model

Jednim z nejvice GspéSnych a svétoveé rozsifenych modelit vyvoje novych vyrobki
je model fazi a bran (Stage-Gate®). Tento procesni model stoji na zakladech procest
vypracovanych Robertem G. Cooperem. Prvni verze tohoto modelu byla implementovana
v Sedesatych letech minulého stoleti v NASA. Proces je rozdélen na jednotlivé faze, jejichz
vstupy a vystupy jsou definovany pfedem. Na konci kazdé¢ faze se pak nachazi brana, v niz
se rozhoduje, jestli bude proces pokracovat nebo ne. Rozhodnuti je realizovano v rdmci
interdisciplinarniho tymu, diky kterému model sdruzuje technologicky i trzni pohled na
véc. Vyhodou projektu je zejména systematizace, kterd usnadiluje komunikaci mezi

jednotlivymi tymy i vrcholovym managementem. (Stage-Gate International, © 2010)

Logika modelu fazi a bran tkvi v tom, Ze ¢innosti, jenz byly diive realizovany ad-hoc (pro
jeden ucel) jsou standardizovany, coz vyrazné zlepSuje indikatory vykonnosti procest
(néklady, kvalita, pribéznd doba). Model fazi a bran si nasledn¢ osvojila i armada

Spojenych statii a nékteré vyznamné spolecnosti jako Hawlett Packard nebo Visa. Dnes je



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 37

model vyrazn€¢ podporovan organizaci Product Management Development Association

vyuzivam v mnoha organizacich. (PDMA, © 2017)

Zakladni generace Stage-Gate® modeli se zaméiovala pouze na vyvojovou cast
a nepostihovala inovaéni proces od vzniku napadt az po uvedeni na trh. Dalsi vyzkum,
ktery byl realizovan v ramci Kanadské spole¢nosti Product Development Institute, vyustil

v druhou generaci modelt, jejichz typicky piedstavitel je uveden na obrazku cislo 7.

Discovery ) Build Testing and
Stage Scoping Business Case  Development Validation Launch
TR, T, ] ST, f oo
Idea Screen Second Goto Goto Goto Post Launch
Screen Development Testing Launch Review

Obrazek 7 Typicky proces fazi a bran druhé generace (Stage-Gate International © 2017)

Proces vyvoje nového produktu za¢ind napadem ¢i inovaénim podnétem, jenZ miiZze byt
tieba vysledkem zablesku geniality, nicméné mnohem castéji je jeho divod daleko prostsi.
Inovacni népady a podnéty vznikaji ve vyzkumu a vyvoje, ptfichdzeji ze zpétnych vazeb od
klientli, jsou generovany z databazi ndpadi. Mnoho z téchto a dalSich zdrojii popisuje

napiiklad Svejda. (Svejda, 2007, s. 126)
Faze

Etapy Stage-Gate® modelu, ve kterych probihaji &innosti se nazyvaji faze. Clenové
projektového tymu v priibéhu faze pracuji na klicovych informacich, které posunou projekt
k nasledujici brané. Faze jsou v tomto modelu transfunkciondlni, coZz znamena, Ze
neexistuje striktné oddélend faze vyzkumu, vyvoje, nebo faze marketingova. Kazda faze se
sklada z tady paraleln¢ vykonavanych ¢innosti, na kterych se podileji pracovnici rtiznych

oblasti firmy.

Coopertv model fazi a bran d€li proces vyvoje nového vyrobku na pét fazi: (Cooper, 2009,

s. 15)

e Faze 1 - Pfedbézné hodnoceni technickych, trzni a finan¢nich méfitek vyrobku
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e Faze 2 - Definice vyrobku - Zhotoveni podrobné marketingové studie, technické
a legislativni analyzy, predbézny prazkum sméfujici k vypracovani obchodniho
ptfipadu zahrnujici: definici produktu, zdivodnéni jeho zavedeni, podrobny plan
postupu v dalSich fazich procesu.

e Faze 3 - Vyvoj - Zahrnuje vlastni navrh a vyvoj nového nebo inovovaného
vyrobku. Je realizovano mapovani  vyrobnich procest, vypracovani
marketingovych planti, operacnich a testovacich plant pro dalsi fazi projektu.

e Faze 4 - Testovani a ovefovani - Zahrnuje interni testy, vyrobu a zkousSky
prototypt, pilotni provoz u zdkaznika, oveéfeni marketingu a operacni plany

e Faze 5 - Komercializace: zahdjeni vyroby nového produktu v plném rozsahu,
uvedeni vyrobku na trh, implementace pfipravenych operacnich a marketingovych

plant.

Z prvotniho pohledu vypada postup jednoduse, ale jedna se pouze o nejvyssi, koncepéni
uroven skute¢ného podnikového procesu, ve kterému je tfeba mit jednotlivé kroky detailné
zpracovani do uceleného souboru ¢innosti. Pro kazdou fazi je tfeba mit vypracovani

podrobny popis aktivit, doporuc¢enych postupti a vystupi prislusné faze.

Brana

brany ptedchazi kazdé fazi Stage-Gate® modelu. Dochézi zde k rozhodnuti o pokracovani
nebo ukoncéeni projektu. Efektivita a spravné nastaveni priichodnosti bran rozhoduje

o uspéchu procesu vyvoje nového vyrobku nebo sluzby.

Brana tedy slouzi jako kontrolni bod kvality. Rozhoduje se v ni, jestli projekt probiha
v souladu s pozadavky. Poté brany eliminuji hors$i projekty, ¢imz dochazi k tfidéni projekt
a zlepSovani portfolia inovaci, jelikoZ dal§i zdroje jsou pfidéleny jen vyrobklim, které

projdou pozadavky brany. (Product Development Institute, © 2017)
Format bran je spolecny:

e Vysledky (vysledky aktivit v predchazejici fazi)
o Kritéria (otazky, metriky, metody, dle kterych je projekt posuzovan)

e Vystupy (rozhodnuti o pokracovani projektl, akéni plany dalsi faze, terminy)
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Nevyhodou vyse uvedeného modelu druhé generace je jeho sekvenéni profil a mala
flexibilita. Jednotlivé faze procesu se navic v mnoha piipadech ptekryvaji, coz mize
ovSem vyznamn¢ zkratit pribéznou dobu od vzniku navrhu po uvedeni na trh. Toto
prekryvani fazi podporuje sdileni zpétné vazby mezi riznymi fazemi projektt. Modely tieti
generace jiz proto zamérné vyuzivaji efekt ¢astecného prekryvani fazi projektu. (Cooper,

2009, s. 319) Typicky model tieti generace poskytuje obrazek cislo 8.

Idea Goto Goto
mm

Gute 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5
I | . | : I
| | | | |
| | Stage 2 | | | I
Discovery: | Stage 1: I R I el |
ea TRE G RURBE § gagey; | DOOEE | gugs )
| | Business Ipevelopment | 1OSUMI& | o en
Generation | Scoping | c I Jobl | Validation | I
o g "9 s wm o
- | . | | | F il
| | |
i i
|

- | Iterations or Spirals |
s [ £ [/ [/ 4 /

The Customer or User

Obrazek 8 Proces fazi a bran treti generace, podle (Stage-Gate International © 2017)

Robert Cooper tvrdi, Ze: "Brdany musi byt uzke". Jediné€ tak se mohou stat kontrolnimi body
kvality celého procesu. Inovacni projekt musi byt posuzovan peclivé a naprosto pfisné, aby

ty projekty, které nemaji nad¢ji na uspéch, mohly byt vcas zastaveny.
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5 HODNOCENI INOVACNI VYKONNOSTI A EFEKTIVNOSTI

Rast objemu finan¢nich prostfedki vkladanych do inovacnich aktivit vyvolava
potifebu hodnotit a méfit inovacni vykonnost a efektivnost podniku. Hodnoceni inovaci je
nezbytné jednak pro potiebu zpétné vazby pro vedeni organizace, tak i pro informované
rozhodovéani manazerti na zaklad¢ objektivnich dat. S hodnocenim inovaci zaroven dochazi

k hodnoceni prib¢hu a efektivity inovacniho procesu samotného.

Inovacni aktivity sebou pifindsi zvySenou miru rizika, jelikoZz v pocatecnich fazich
inovacniho projektu viibec nemusi byt ziejmé, jestli projekt dospé&je k realizaci. Jak uvadi
Cooper, pouze polovina inova¢nich projekti zaméfenych na nové produkty se vibec
prosadi na trhu. Z téch projektii, které projdou vyvojovou fézi, jich tfetina skonéi pfti
uvedeni na trh. Diky jejich etapovitosti je pro inova¢ni projekty nutnosti zavadét metriky
pro hodnoceni jednotlivych fazi procesu, viz. vySe zminovany model fazi a bran. (Cooper,

2009, 1. kapitola)

Pii méfeni ekonomického efektu inovaci miize nastat problém v piifazovani konkrétnich
nakladi a efekti ke konkrétnim inovacnim projektim. Casto dochdzi k situaci, Ze
z Ucetnictvi nebo ekonomickych informacnich systémt nelze spolehlivé urCit vynosy
andklady pro konkrétni inovaéni projekt. Témto komplikacim se ve své praci vénuje
1 Valenta. Poukézal na to, zZe jedinym moZnym ukazatelem, jenZ Ize dosledovat z vykazl
zisku a ztrat je operacni marze a jeji podil na celkovém vysledku firmy. Ukazatel je vSak
zaroven velmi zkresleny, a pro zjisténi efektu inovacni aktivity prakticky nepouZzitelny,
zejména z divodu rozélenéni polozek vykazu dle druhu, nikoliv podle vyrobk.
Kupftikladu do osobnich nékladl jsou zalenény veskeré osobni naklady a do materialové
spotifeby veSkeré materialové naklady plus nakupované sluzby. Valenta pak hledé feSeni
v ukazateli vyrobni marze, ktera pouzivd tdaje z vnitropodnikového ucetnictvi:
,,ze kterého se sestavi naklady vnitinich vyrobnich jednotek podniku. Rozdil téchto nakladu

proti objemu hodnoty viastni vyroby a sluzeb je vyrobni marze. “ (Valenta, 2001)

Firma vSak c¢asto nemd moZznosti uréit naklady ani vynosy jednotlivych inovacnich
projektii, v mnoha piipadech plati, ze: , financni ukazatele jsou zpozdené a poskytuji
informace o minulosti, podporuji kratkodobé chovani spolecnosti a obétuji dlouhodobou
tvorbu hodnoty* (Vacek, 2008) Toto je rovnéz jednim z diivodi, pro¢ se posledni dobou

stale Cast&ji prosazuji nefinancni ukazatele, které inovace hodnoti z vice pohledu.
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5.1 Inovacni efektivnost

V invenc¢ni roviné inovacniho procesu jde piedevsim o to, jestli doslo k pokroku
v poznani, jestli noveé nabyté poznatky umoznily rozpracovani novych technologii, vyrobu
trzn€ UspéSnych vyrobki, nebo jestli pfispély ke snizeni vyrobnich nadkladi. U vlastnich
inovaci podniku je proto nutné zjistovat, jaky ekonomicky ptinos maji nové produkty, jaké
pfinesly procesni inovace uspory a v jakém poméru jsou piinosy vici vynalozenym

nakladum.

5.1.1 Problematika priraditelnosti nakladi

Svejda uvadi, Zze posuzovani efektivnosti inovaci ma celou fadu specifik. Ve své
publikaci pfirovnava hodnoceni inovaci k hodnoceni investic. Podobné jako investice
vyzaduji inovacni projekty vynaloZeni znac¢nych cCastek, které az po urcité dobé mohou
prinést urcité efekty. Tento efekt vSak mohou piinést az po vazbé na ostatni podnikové
faktory. Zasadnim specifikem je, ze ,,inovace maji az do okamziku zhotoveni prototypu
nematerialni charakter a mohou proto byt predmétem zvlastni pravni ochrany napriklad
v podobé patentii, ochrannych zndmek apod. “ (Svejda, 2007, s. 156) Na rozdil od investic
v8ak inovacni projekty pfinaSi mnohem vyssi miru nejistoty, jelikoZ projekty zaloZené na
vyzkumu a vyvoji nemaji v po€atecnich fazich procesu nic jisté. Neni ziejmé, jak se budou
vyvijet, které varianty budou vyhodnoceny jako slibné, nebo jestli se neobjevi okolnosti,
které povedou k zastaveni projektu. ,,Z téchto duvodu musi byt pri realizaci inovaci
podstatné vyssi tolerance k pripadnému neuspéchu a pripadny neuspéch nemiize byt
chapan jako totalni selhani, ale jako jedna z logicky moznych situaci, ke kterym miize

vzhledem k rizikovosti projektu dojit. “ (Svejda, 2007, s. 156)

Problematice priraditelnosti ndklad a efektil ke konkrétnimu inova¢nimu projektu
priklada mimotadnou zavaznost Valenta i Svejda. Shoduji se vtom, Ze neschopnost
ucetnich systémt v adekvatnim zobrazeni nékladi a vynost konkrétni inovaéni akce je
zavaznym problémem. ,, Inovacni proces probiha po radu let v jednotlivych etapach, ale
ucetni vykazy nepocitaji s kumulovanymi velicinami a ucetni obdobi nejsou totozna
s etapami inovacniho procesu. Nékteré nehmotné investicni statky, vyuzivané pri reseni
urcité inovace nepodléhaji odepisovani.” (Svejda, 2007, s. 157) Kislingerova doporuduje
posuzovat efektivnost inovaci na zdklad¢ ukazatelli analogickych s ukazateli investic (Cista

soucasnd hodnota, vynosnost, doba nédvratnosti, vnitini vynosové procento apod.) Jakym
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zpusobem vsak piepocitat vysledek daného projektu a jak uskutecnit komplexni porovnani

nakladt vsak Kislingerova ve své publikaci nefesi. (Kislingerova, 2008, s. 226)

Pokud mé vSak mit inovacni projekt pfifazeny naklady, musi byt od samého pocatku
jednoznacné vécné a ¢asoveé definovan. Tomuto pozadavku v pocatecnich fazich procesu
neni mozné Casto vyhovét. Dusledkem je, ze velké mnozstvi inovacnich projektii neni

mozné finanéné izolovat od ostatnich podnikovych aktivit. (Svejda, 2007, kapitola 11)

5.1.2 Princip 3E

Obecné pouzitelny princip v hodnoceni projektd je rovnéZz mozné nalézt
v legislativé Ceské Republiky, ktera vyuziva princip 3E. (CESKA REPUBLIKA, 2001,
§25, §27, §28)

Specifickou oblasti zdkona o finan¢ni kontrole je dodrZovani pravidel, kterd jsou

oznacovana zkratkou 3E a rozumi se jimi:

e Hospodarnost
o Ucelnost

e Efektivnost

V prostiedi podniku je mozné 3E shrnout tak, ze aby byl proces hodnoceni ucelny, musi
vedeni firmy pfinaSet potfebné relevantni informace pro jeho rozhodovani. Hospodarnost

pak tvoii podminku, aby bylo hodnoceni realizovano s pfimétenymi naklady.
Hospodarnost = Economy

Minimalizace vydaju pii respektovani cilii projektu. Jedna se o takové vyuziti prostiedkd,
prostfedkii. Diraz na minimalizaci nakladi na zdroje (lidé, finance, €as) pfi soucasném
dodrZeni kvality. Tyka se primarné vstupil, ovSem pii zohlednéni stanovenych cila.
Ucelnosti = Efficiency

Takové vyuziti prostiedki, které zajistuje optimalni miru dosaZitelnosti cili. Ugelnost je
tteba chapat primarné z pohledu, zda byla danou inovaci uspokojena potieba, kterd projekt

vyvolala. Princip tUcelnosti je naplnén tehdy, jsou-li splnény stanovené cile a ty maji

predpokladané dopady. Tyka se vystupti a jejich vazeb s cili a dopady.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

Efektivnost = Effectiveness

Jednd se o takové pouziti prostiedkl, kdy je dosazeno nejlepSich moznych vystupt ve
srovnani s objemem prostiedkli na zajisténi téchto vystupti vynalozenych. Efektivni je
takova cinnost, kdy dochazi k optimalizaci zdroji projektu, tj. jsou zajistény maximalni
vystupy z danych zdroji ¢i dojde k dosazeni daného vystupu s minimem zdroji pfi

zachovani kvality vystupu. Zpracovano podle (CESKA REPUBLIKA 2001, s. 21-35)

5.1.3 Méreni vstupnich vydaji na inovace

Ke sbéru dat o inovacnich projektech muize byt pfistupovano dvéma zakladnimi

zpusoby. Jedna se o objektové a subjektové pojeti mefeni vstupnich vydaja.

Subjektovym pristupem dochdzi k méteni celkovych vydajii na inovacni ¢innosti podniku
za urcité obdobi. Jednd se soucet vSech vydaji vynalozenych na investice, bez jejich
pfitazovani ke konkrétnim projektim. Ptednosti metody je lepSi mezinarodni
porovnatelnost dat mezi jednotlivymi podniky. Rovnéz nabizi ptilezitost k porovnavani
podnikl, které inovuji a podnikl, které inovace nerealizuji. Nevyhodou je velka
nepruhlednost spojeni vstupli a vystupll, jelikoz v mnoha piipadech neexistuji ziejmé
vazby mezi inovacnimi projekty a konkrétnimi inovacemi uvedenymi na trh. Subjektovy
piistup se opird a o myslenku, Ze realizovana inovace mize byt vysledkem mnoha projektt

a zaroven jeden inovacni projekt miize byt zdkladem mnoha inovaci.

Objektovym piistupem jsou vydaje na inovace rovnéZ monitorovany za urcité obdobi.
Vysledna castka vSak zahrnuje pouze vydaje za inovace realizované na trhu. Pozastavené
inovaéni projekty ani ndklady na vyzkum a vyvoj, ktery nebyl spojen s zadnymi
konkrétnimi projekty se nezapocitavaji. Pfednosti modelu je konkrétnéjsi propojeni vstupti

a vystupl. Nevyhodou zlstava nutnost vyhledavat informace v historickych datech firmy.

I ptes tyto komplikace doporuc¢uje OECD v Oslo manualu vyuziti subjektového piistupu.
(OECD, 2005, kapitola 4)
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5.2 Inovacni vykonnost

Vystiznou definici pro inovacni vykonnost v odborné literatuie prakticky nelze
dohledat. Mnozstvi publikaci a knih, jez byly v poslednim desetileti na téma meéteni
inovacéni vykonnosti podniku napsany napovida, ze jiz vime vSe, co potifebujeme. I piesto
cela fada firem nema problematiku méteni vykonnosti podchycenou, a €asto ji povazuji za
vyfeSenou v ramci stavajicich informaénich systémi. Zizlavsky zmitiuje, Ze: ,, Co nemérim
— to neridim“ a pro inovace to plati zvlast’, jelikoz je do nich potfeba vnést disciplinu
a srozumitelnost, zejména pak v pocCatecnich, invencnich fazich inovacniho procesu.
Meérieni takto dynamickych procest je vS§ak mnohem slozitéj$i nez u statickych ¢innosti,
jelikoz firmy na svych vyrobcich a procesech neustale vytvaii zmény. (Zizlavsky, 2012,

s. 23)

Znacna skepse spojend s objektivnim pfifazovanim nékladi ke konkrétnim inovacnim
projektim vede nékteré autory k tomu, Ze pro hodnoceni inovacni ¢innosti podniku voli
rad&ji kvalitativni nez kvantitativni metody. Svejda se ve své publikaci odoléva na studii
Henarda a Szymanského (2001), ktefi vychazeli z 60 vyzkumnych studii a jako

nejvyznamnéjsi faktory usp&snosti inovaci jmenuji: (Svejda, 2007, s. 161)

e Vlastnosti vyrobkil (pfevaha nad konkuren¢nimi vyrobky, inovacni fad, kapacity,
zdroj)

e Strategické faktory (technologicky potencial, marketingova synergie)

e Procesni vlastnosti (orientace na zdkaznika a na trh)

e Charakteristiky trhu

Jakym zptisobem tedy inovace méfit co nejobjektivngji? Dle Zizlavského jsou , méFici
systémy podstatné a rozhodujici pro uspéch inovaci. Nestaci si pouze vybrat nekolik
oblasti, pouzit nahodilé ukazatele a ocekavat, zZe ziskame informace potiebné pro rizeni
inovaci. Konci to vétsinou tak, Ze kompetentni manazeri jsou zahlceni vysledky analyz, jez
ve své praci nevyuzivaji. Tento pristup je casové narocny a odcerpava produktivitu. Miize

vést také k nesouvislym analyzam a nespravnym opatienim. “ (Zizlavsky, 2012, s. 23)

Firma si proto musi zvolit n€kolik spravnych ukazatel, které ji zajisti jasny obraz
o vykonnosti. Jejich vybér by se mél vejit na jednu stranku listu papiru. Uéelem viak neni
vmeéstnat vSechny ukazatele na jednu stranku, ale propojit podnikovou strategii a systém

méieni vykonnosti pomoci jednoduchych indikatora.
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5.2.1 Finan¢ni ukazatele

OSLO manual nabadd k provdzani inovacniho hodnoceni s jednoduchymi
finan¢nimi ukazateli. (OECD, 2005, s. 54) Valenta, ktery se ve své posledni publikaci
vénoval rovnéz méteni inovaci, dochazi k zaveéru, ze: ,,lepsi hospodarskeé vysledky podniku,
obecné tedy zmena ekonomického chovani podniku vici okoli, jsou produktem nejen
inovacnich akci ve vyrobe, nybrz také produktem inovaci nevyrobnich, uskutecnovanych

v Fidicich a obsluznych cinnostech podniku. « (Zizlavsky, 2012, s. 27)

Pitra navrhuje rozdélovat financni ukazatele do néasledujicich ttech skupin: (Pitra, 2006)

Prvni skupina finan¢nich ukazatelii hodnoti inovacni pfispévky ze strany zvySeni

konkurenceschopnosti cel¢ firmy. Mezi nejcastéji pouzivané ukazatele patfi:

e Produkéni sila
e Rentabilita trzeb
e Likvidita podniku

e ZadluZenost podniku

Tyto ukazatele maji za ukol hodnotit nartist produkéni sily firmy vyvolany vstupem
inovace na trh. Druhym hlediskem je pak vyvoj finan¢niho zdravi celé firmy. Realizace
inovaci by tedy nemély v Zadném ptipad¢ vést ke snizovani likvidity ani ke zvySeni

zadluzenosti firmy.

Druhéd skupiny ukazateli umoznuje hodnoceni inovacnich zamérG v odrazu vysledku

hospodareni firmy. Patfi sem zejména ukazatele rentability:

¢ ROCE
e ROI
e ROE

Rentabilita inovace musi byt vyssi nez je v odvétvi bézné, rovnéz doba jeji ndvratnosti
nema byt delsi nez u béznych produktli v oboru podnikani firmy. Rentabilita kapitalu pak
ma urCit, do jaké miry zavedeni inovace pfispélo k vylepSeni vysledku hospodateni

podniku.
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Ve tieti skupiné ukazatelll se vyuzivd hodnoceni finan¢nich efekti inovacnich aktivit.

Tyto jsou zastoupeny zejména:

e Obrat provozniho kapitalu
e Ziskovost inovace

e (Celkova vynosnost

Pokud pfi uvedeni inovace na trh dojde ke zvySeni obratky provozniho kapitalu, je
inovaéni zamér naplnén. Inovace by méla byt ziskova jiz od vstupu inovace na trh. (Pitra,

2006, s. 319)

Jako alternativu k finanénim ukazatelim zminuje Zizlavsky porovnavani pomoci
benchmarkingu. Tento slouzi ke srovnani s konkuren¢nimi podniky. Rovnéz jej 1ze provést
viéi idedlnimu nebo normativnimu modelu jako je ,,Cena Evropské kvality” nebo

,Deming Prize.* (Zizlavsky, 2012, s. 28)

Dalsi alternativu nabizi Svejda, ktery ve své publikaci pfipomina vyuziti analyzy CIA
(Competitive Innovation Advantage). Podstatou analyzy je zjistovani, jestli inovace
predstavuje pro zakaznika ptinos, kterého si je védom a kterého nemtize doséhnout pomoci

konkurenéniho feseni. (Svejda, 2007, s. 162)

5.2.2 Nefinan¢ni ukazatele

Posuzovani inovacnich projektii pouze z hlediska jejich ekonomickych ptinosi
nemusi byt v nékterych piipadech nejvyhodnéjsi. Projekty, jejichz kvalitativni piinosy
vyrazné prevySuji ptipadné naklady spojené s realizaci, mohou byt pomoci finan¢nich

ukazatelli zamitnuty.

Pokud do systému meéfeni vykonnosti zafadime i nefinan¢ni ukazatele, mizZeme Iépe
porozumét vztahilm mezi rGznymi strategickymi cili a jejich propojeni s inova¢nimi
¢innostmi. Diky nefinanénim ukazatelim je poté mozné identifikovat klicové faktory
ovlivitujici vyvoj finan¢nich ukazateld. , Nefinancni ukazatele rovnez daleko citlivéji
reaguji na zmeny, coz lze v dnesnim turbulentnim prostredi povazZovat za rozhodujici

viastnost“ (Zizlavsky, 2012, s. 29)
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Kromé finanénich indikétorti je mozné vyuzit i mnoho dalsich, specifictéjsich ukazatelt

internich procest. Napftiklad:

e Pocet novych napada

e Mira neuspéchu inovaci

e Pocet nebo procentni podil piekroceni doby vyvoje a nakladového rozpoctu

e Mciitka spokojenosti zdkaznika

e Doba realizace vyvoje nového produktu — porovnani s odvétvovym standardem
e Priimérna doba zavadéni procesni inovace

e Mctitka nepfetrzitého zlepSovani

e Pocet navrhli na zamé&stnance, pocet tymu fesicich inovacni projekty

Jednotny navod pro méfeni inova¢ni vykonnosti neexistuje. Kazda inovace je totiz unikatni

a specificka, jelikoz musi slouzit k ziskani nové konkurenc¢ni vyhody.
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6 SHRNUTI POZNATKU TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické casti diplomové prace bylo zpracovani literarni reSerSe v oblasti
problematiky fizeni inovaci. Zkoumané téma je znacné rozsahlé a k dispozici je dostatecné

mnozstvi jak ceskych, tak zahrani¢nich literarnich prament.

VétSina autorti se shoduje na tom, ze se od zacatku 21. stoleti ve svété stale Castéji
prosazuji procesy. Aby podnik mohl udrzovat krok s aktudlnim dénim ve svété, vyzaduje
to "daslednou orientaci na inovac¢ni podnikdni, protoze pouze ten podnik, ktery
systematicky inovuje, se mize prosadit na trhu". (Svejda, 2008) V minulém stoleti se
autofi, vénujici se inovacim, zamétovali zejména na vyzkum a vyvoj. Za zdroj inovaci byl
povazovan predevSim nepfetrzity proces materializace poznatkli o ptirod€ a spolecnosti,
jehoz primarnim cilem byl UspéSny vstup inovovaného vyrobku na trh. Tato inovacéni
politika dostava trzné rany piedevsim v momenté, kdy trh prochazi radikalnimi zménami
ato nejen v fizeni rozvoje védy a techniky. Tou radikdlni zménou je orientace na

zakaznika a na trh.

S nastupem globalizace se méni zplsob vnimani konkuren¢niho prostiedi, které je
soucasn¢ ovlivilovano trzni poptavkou a zejména pak neustale se méenicimi potfebami
zakaznikd. Podniky, které diive tézily z komparativnich vyhod v podobé kvalitniho
vyzkumu a vyvoje dnes Casto ztraci dech. I sebelep$i inovace zalozend na rozvoji védy
a techniky mize skoncit netispéchem, pokud se ji nepodaii dostat na trh ve spravnou dobu
a zacilit na spravnou skupinu zékaznikli. Podniky proto musi usilovat o "mnohorozmérné
konkurencni vyhody". (Vicek, 2010) Aby obstdly v globdlnim méfitku, musi svym
zakaznikim nabizet vyrobky nejen na Urovni jimi vyZzadovaného uzitku, ale stéle

kvalitnéjsi, levnéjsi, ve stale krats$i dodaci lhité a s lepsi trovni servisu.

Rast kvality védeckych poznatkii umozituje podnikiim vyvijet stdle dokonalejsi techniku,
zavadét nové €1 zdokonalené vyrobni prostiedky, snizovat naklady, nebo tfeba odstrafiovat
fyzicky naméahavou préci. Soucasné s timto trendem se musi vyvijet i samotny inovacni
proces. Zvladnuty inova¢ni management se proto stava elementarni pfedpokladem, pokud
chce podnik realizovat zmény, jenZ budou mifit ke zlepSovéani produktli, procesli, nebo

pozice celé firmy na trhu.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI SAV CZECH SPOL. S R.O.

V prvni kapitole praktické ¢asti autor diplomové prace charakterizuje spolecnost SAV
CZECH spol. sr.0., ve které bude realizovan redesign inova¢niho procesu. Firma je
soucasti mezinarodni skupiny strojirenskych podnikii SAV Group. Mateiskou spolecnosti
je Némecka firma SAV GmbH, jez je renomovanym vyrobcem a vyvojafem zafizeni
urcenych pro upinani, manipulaci a automatizaci ve strojirenské vyrob¢. Cela skupina SAV

pak spadd do nadnarodniho holdingu Tyrol Equity AG.

7.1 Charakteristika holdingu Tyrol Equity

Se svym ro¢nim obratem okolo ptl miliardy EUR patii holding Tyrol Equity AG
mezi pifedni Rakouské kapitalové spoleCnosti. Mezi akcionate patii uspesné podnikatelské
rodiny a ptedni Tyrolské finan¢ni instituce. Holding se zabyva investovanim do stfedné
velkych vyrobnich podnikll s roénim obratem mezi 10 a 150 miliony Eur, pficemz jeho
cilem je vyhledavat podniky stabilni, ekonomicky zdravé a se slibnou budoucnosti na
atraktivnich trzich. Podniky patfici do holdingu Tyrol Equity maji zajistén dlouhodoby
kapital, nastupnickou strategii, financovani expanzi, flizi a moznost ucasti pti rozhodovani

o investovani soukromého a venture kapitalu holdingu.

Zakladatelem holdingu Tyrol Equity AG je Dr. Christoph Gerin-Swarovski, jenZ je
finan¢nim feditelem Tyrolského sklafského koncernu SWAROVSKI GROUP. DalSimi
vyznamnymi akcionafi jsou naptiklad banka Raiffeisen, nebo renomovany primyslovy

investor Dip.-Ing. Udo Wendland a mnoho dalSich.

Holding Tyrol Equity neni primdrné¢ zaméfen na ndkup, konsolidaci a nésledny prode;j
ziskanych investic. Deklarovanou prioritou je vira v udrZitelnost a zejména dlouhodobé
partnerstvi. Regiondlni zaméfeni holdingu zahrnuje Rakousko, jizni Némecko, severni
Italii a Svycarsko. Na rozdil od tradi¢nich kapitalovych spoleénosti, které se striktné
soustiedi na vystupy jednotlivych investic, realizuje Tyrol Equity dlouhodobéjsi strategii
zalozenou na nastupnictvi a podnikovych fazich. Od svého zaloZeni v fijnu 2007 tento
model pfitahuje znacnou pozornost v némecky mluvicich zemich a tisku. (Tyrol Equity

Gibt BBS an Koreaner, ® 2017)

Portfolio holdingu Tyrol Equity AG v soucasné dobé zahrnuje vyrobce funkéniho
sportovniho oblec¢eni Eisbdr Sportmodern GmbH, jenz podporuje Rakouskou lyzafskou

reprezentaci, dale Némeckého vyrobce fluidnich a mechanickych konektortt SIHN GmbH,
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renomovaného vyrobce litinovych diskli pro automobily BBS GmbH a od roku 2015

1 vyrobce upinacich zafizeni pro obrabéci stroje, skupinu SAV Group.

7.2 Profil a zaméreni strojirenskych podnikt skupiny SAV GROUP

SAV Spann-Automations-Normteiltechnich GmbH je celosvétové uznavanym
vyrobcem a dodavatelem vykonnych upinacich systémii zalozenych na némecké piesnosti,
kvalité a fizeni nakladd. S vice neZ 30 lety vyrobnich zkuSenosti a stovkami zaméstnancti
vyvinula skupina SAV unikétni koncept upinacich a automatizacnich feSeni, jenz mohou
byt pouzity v riznych strojirenskych aplikacich. Spole¢nost ma bohaté zkusenosti v oblasti
magnetické, hydraulické, mechanické a vakuové upinaci technologie, zejména pak v jejich

kombinacich ve formé specidlnich feSeni.

Mateiska spole¢nost SAV Spann-Automations-Normteiletechnik GmbH byla zalozena
v roce 1985 jako konstrukéni a vyvojova kancelat. V prabehu 90. let bylo vybudovano
nékolik vyrobnich podnikd v riznych castech Némecka. K nejvétsi expanzi doSlo
paradoxné v pribchu svétové hospodaiské recese a nasledné krize v pribéhu let 2008 az
2011. Prestoze krize spolecnost SAV zasdhla velmi citelné, vyuZila naspofené finan¢ni
zakladny nikoliv ke konsolidaci své pozice na trhu, ale k akvizici nékolika vyznamnych
strojirenskych podniki v Némecku. Timto zpisobem byly do skupiny zaclenény mnohé

vyrobni podniky s excelentni technologickou a personélni zékladnou.

,, Reseni upinani obrobkui znamenda vic, nez jen upinaci ndstroj “

., Vyrobni partner znamend vic, nez jen dodavatel nastrojit

Tyto dvé véty dlouhd 1éta definuji firemni filosofii. Od malé konstruktérské spolecnosti se
firma vypracovala az na mezinarodni skupinu s vyznamnym podilem na trhu upinacich
zafizeni. Vyrobky spolecnosti jsou zaloZeny piedevSim na povéstné némecké preciznosti,

vysoké kvalité a ptidané hodnoté ve form¢ dlouhé Zivotnosti.

7.2.1 Prehled strojirenskych podniki skupiny SAV

Skupinu strojirenskych podniki SAV tvoii matefska spolecnost SAV Spann-
Automations-Normteiletechnik GmhH z némeckého Norimbeku a jejich 12 dcefinnych

spole¢nosti rozmisténych na riznych castech svéta.
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Spole¢nosti v Némecku:

SAV Spann-Automations-Normteiletechnik GmbH - matefskd spole¢nosti, fidi celou
skupinu, zodpovida za prodej a marketing sortimentu SAV v némecky hovoficich zemich.

SAV Automation GmbH — ,mozek* skupiny SAV, zabyvd se vyzkumem a vyvojem
upinacich zafizeni, vyrabi zakazkova a specidlni fesen.

SAV Produktions GmbH - hlavni vyrobni zdvod v Némecku. Zabyva se vyrobou high-tech
feSeni a vyrobou ¢asti sortimentu standardnich katalogovych produkti.

SAV - HSW GmbH - vyrobni zavod =zajistujici vyvoj a vyrobu mechanickych
a hydraulickych upinacich zatizeni pro moderni CNC stroje.

F&K Prototypen und Erodiertechnik GBR - vyrobni zavod zajistujici vyrobu a vyvoj
upinacich zafizeni pro elektroerozivni obrabéni.

SAV Mittweida GmbH - vyrobni zavod zajist'ujici vyrobu upinacich zafizeni pro obrabéni
naplocho. Zabyva se vyrobou magnetickych upinact pro frézky, brusky a soustruhy.

SAV Ematech GmbH - vyroba elektronickych komponent pro magnetické upinace a vyvoj

elektronickych fidicich systému a jednotek.

Mezinarodni zastoupeni:

SAV Walker Hagou B.V. - vyvoj a vyroba magnetickych systému a zatizeni pro tézkou
manipulaci. Zodpovédnost za prodej a marketing kompletniho sortimentu skupiny SAV
v zemich BeNeLuxu.

SAV North America Ltd. - Zodpovida za prodej a marketing Gplného sortimentu skupiny
na uzemi Amerického kontinentu.

SAV CZECH spol. s r.0. - vyvoj a vyroba standardnich upinacich zafizeni, sériova vyroba
katalogovych produktl pro skupinu SAV. Zodpovédnost za prodej a marketing produktl
skupiny SAV ve stfedni a vychodni Evropé véetné Ruské federace.

SAV France - vyroba a vyvoj demagnetizaCnich zafizeni. Zodpovédnost za prodej
sortimentu skupiny SAV ve Francouzsky hovofticich zemich Evropy.

SAV Polska Sp. z 0.0. - zodpovédnost za prodej kompletniho sortimentu skupiny SAV
v Polsku a Pobalti.

SAV China Ltd. - prodej sortimentu skupiny SAV na Asijském trhu. Planovana vyroba

standardnich zafizeni pro vSechny pobocky skupiny.
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7.2.2 Organizacni model skupiny SAV

Skupina SAV je postavena na holdingové organizacni struktufe. Jednotlivé firmy
s pravni subjektivitou jsou fizeny matefskou spolecnosti v Norimberku, kterd ma podil
ve vSech té€chto firméch a fidi je. Jsou pfesné nastaveny podminky, za kterych je dcefinym
spole¢nostem umoznéno na jednotlivych trzich piisobit. Jednotlivé dcefiné firmy pak
holderovi v podobé mateiské spolecnosti vyplaci "dividendu" ze svého ro¢niho obratu.
Mateiska spolecnost na oplatku poskytuje jednotlivym pobockdm know-how, pomaha

financovat investice, veletrhy, zajistuje technické pracovniky pro podporu prodeje atd.

Organizacni schéma skupiny SAV ma tuto podobu:

SAV GROUP | BBS GmbH RSN SIHN GmbH | Eisbér Sportmoden GmbH

SAV Spann-Automations-Normteiletechnik GmbH

Generalni feditel

! ! ]
__ LTS | e |

Vyrobm a vyvojové spol. Dcetiné spolecnostl
SAV Produktions SAV Walker Hagou
SAV Automation SAV Czech
SAV Prgtotypen SAV Polska
SAV Mittweida SAV France
SAV Ematech SAV China
SAV HSW atd....

Obrazek 9 Organizacni struktura skupiny SAV (vlastni zpracovani)
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Nevyhoda holdingové organizaéni struktury spoc¢iva zejména v tom, ze fadovi zaméstnanci
dcefinych spolecnosti jsou velmi vzdaleni od lidi, ktefi pfipravuji spolecnou firemni
strategii. S holdingovou organizacni strukturou je rovnéz spojena znacna administrativni

zatéz.

7.3 Charakteristika spolecnosti SAV CZECH spol. s r.o.

Spolecnost SAV CZECH spol. s r.0. je dcefinou spole¢nosti némecké SAV Spann-
Automations-Normteiletechnik GmbH. Zalozena byla v roce 2004 za ucelem piesunu
vyroby ¢asti sortimentu skupiny SAV do dostupnéjs$i destinace z hlediska vyrobnich

vvvvvv

a marketingové ¢innosti do doposud opomijenych oblastni stiedni a vychodni Evropy.

SAV CZECH spol. s r.0. je vyrobné obchodni spole¢nost. Vyroba je zajistovana v ramci
kooperaci s partnerskymi strojirenskymi podniky ve Zlinském kraji. Vyrobni feditel
a technolog zajist'uji technicky dohled a controlling vyrobniho procesu u partnert. V rdmci
spolecnosti  SAV CZECH je poté zajiStovana dokonCovaci montdz a expedice
spolecnosti je urcena pro centralni sklady matefské spole¢nosti v Norimberku a sklad
v Holandském Bladelu, odkud je v ptipadé potieby vyrobek distribuovan do jednotlivych
dcefinych firem.

Obchodni odd¢leni spolecnosti zodpovidéa za prodej a marketing kompletniho sortimentu
skupiny SAV na trzich stfedni a vychodni Evropy. Mezi primarni trhy patii Cesko
a Slovensko, kde se spole¢nost snazi ziskat dominantni postaveni na trhu s magnetickymi
upinaci. Ostatni evropské trhy v ptisobnosti SAV CZECH spol. s r.o. tvoii zejména Rusko,
Mad’arsko, Bulharsko, Rumunsko, Slovinsko, Chorvatsko, Srbsko a Pobalti. V téchto
zemich ma spolecnost SAV vytvofenou kvalitni distributorskou sit zaloZenou na
partnerskych firmach, jenz na daném trhu plsobi, maji o ném piehled a jsou schopny

efektivné nabizet a prodavat sortiment upinacich zafizeni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

8 ANALYZA PODNIKATELSKEHO PROSTREDI

Nasledujici kapitola se zabyva marketingovou situa¢ni analyzou skupiny SAV
a analyzou podnikatelského prostiedi, v némz skupina piisobi. Spolecnost SAV bude
hodnocena jak z hlediska vnitiniho fungovani firmy, tak z pohledu vnéjsiho prostredi, jenz
na ni pasobi. K interpretaci dat situa¢ni analyzy bude vyuzita metoda SWOT, pro analyzu

portfolia poslouzi BCG matice a pro analyzu makro prostfedi pak analyza PEST.

8.1 Analyza podnikatelského modelu skupiny SAV

Skupina SAV se snazi sama sebe reprezentovat nejen jako vyrobce a dodavatele
upinacich zafizeni, nybrz jako "systémového partnera" pro "feSeni" upinani obrobkl na
obrabécich strojich. Poslani spole¢nost proto stoji pravé na pojmech jako je "partnerstvi,

feSeni a tradice"

Mezi hlavni firemni slogany definujici poslani patii:
"Systémovy partner znamend vic, nez jen dodavatel nastrojit"
"WWW.de - Wir Wissen Wie / we know how"

"SAV workholding products and solutions from one hand"

Hlavni devizu skupiny SAV spatiuje autor diplomové prace pravé v onéch 30 letech
zkuSenosti s vyvojem, vyrobou a prodejem upinacich technologii. Zdkaznici se na skupinu
SAV obraci zejména v piipadech, kdy potfebuji najit optimalni upinaci feSeni vyrobni

aplikace, kterou nelze obsluhovat pomoci standardniho produktu.

Poslani skupiny SAV tedy spociva v partnerstvi mezi dodavatelem upinacich nastroju
a zékaznikem. Zakaznik se mlZe na SAV obratit jiz ve fazi planovani vyrobni linky

a konstrukéni feSeni upinaciho zatfizeni mlize prenechat Cisté na vyvojovém oddéleni SAV.

Vzhledem k tomu, Ze sortiment magnetickych upinacich zafizeni je velmi specifickou
a technologicky naro¢nou zalezitosti, ptisobi v oboru pouze nékolik firem. Skupina SAV
patii mezi sv€tovou Spicku v magnetickém zplisobu upinani, proto i jeji vize jsou velmi
ambiciozni.

"Kazdy rok se musime na strojirenskych veletrzich prezentovat pomoci inovact”

"Magnetické upinaci pomiicky najdou uplatneni v kazdém kovoobrabécim zavode"

"Kazdy rok zvysime sviij podil na trhu o 10 %"
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"Do roku 2025 chceme byt nejvetsim dodavatelem magnetickych upinacii na sveéte” (interni

materidly SAV)

Toto jsou nékteré cile, kterymi skupina SAV definuje svoji firemni vizi. Jednotlivé
pohledy na firemni vizi se déli zejména podle toho na jaké pozici konkrétni ¢lovek pracuje,
nicmén¢ zakladni mySlenka je stejna: "Stat se technologickym lidrem na trhu a prodavat

high-tech reseni zaloZend na nemecké presnosti, kvalité a optimalizovaném rizeni nakladu"

Ptistup k véci mize byt na jednotlivych trzich velmi rozdilny, vize vSak zlstava stejna.
Sifit osvétu o magnetickych upinagich na svétovych trzich a to zptisobem, ktery bude pro
dany trh nejvice rentabilni. Naptiklad v Némecku se jiz produkty SAV staly "standardni"
soucasti vyrobnich linek a obrabécich strojii. Jina situace je vSak tieba v Bélorusku, kde
kovoobrébéci fabriky stale vyrdbi pomoci mechanickych svérakti a piipravkli. Na
némeckém trhu je jiz mozné proddvat high-tech jednotcelova zatfizeni, zatimco
v Bélorusku je potieba §ifit osvétu v tom smyslu, ze magneticky upina¢ mize byt viibec
vyuzivan pro frézovaci operace. Tyto vize se dale prolinaji do marketingovych strategii,
kde si skupina klade naprosto konkrétni cile v podobé desetiprocentniho ristu prodeje
v kazdém naésledujicim roce. Findlnim cilem pak mé byt dominance znatky SAV na

svétovém trhu s magnetickymi upinaci do roku 2025.
Podnikova kultura spolecnosti SAV se opird o tfi zékladni pilite:
Engineering & Development - Manufacturing - Marketing & Sales

Tyto pojmy pro nezasvéceného Clov€éka nemaji s firemni kulturou na prvni pohled nic
spolecného. Pro némeckou firmu v 21. stoleti jsou vSak elementarnim ukazatelem, Ze
spole€nost vlastni velmi jedineny mix sortimentu, technologie a know-how. Tyto ji
umoziuji realizovat nejenom prodej a marketing, ale rovnéz vyrobu v zemi, kde je
pracovni sila velmi drahd. Vyzkum a vyvoj je pak v této oblasti elementarni podminkou
pro udrzeni technologického naskoku pted asijskymi vyrobci, ktefi se snazi zaplavit trh

levnymi derivaty standardnich produkt.

Synergie téchto tii pilifa pravé dopomaha vytvaret firemni kulturu, ktera je zaloZzena na
uvédomovani si jedinecnosti podniku zaloZzeném na povéstné némecké piesnosti, kvalité

a fizeni nakladu.
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Mezi nejcastéji zminované hodnoty, které definuji firemni kulturu patii: "zdkaznicky
orientovand reSeni, diraz na vyvoj a vyzkum, presnd a kvalitni vyroba, poradenstvi

a prodej, spolehlivy servis"

Tyto hodnoty jsou v podniku uplatiiovany na vSech trovnich od managementu, pies vyvoj
az po pracovniky obsluhy obrabécich strojii. Zaméstnanci jsou pravidelné¢ informovani
svymi nadfizenymi o stupni plnéni dil¢ich cilii a ekonomickych plani. Motivacni systém
ve skupiné je zalozen ptfedevsim na financnich pobidkovych slozkéch, které zaméstnanci

obdrzi pfi uspe€sném splnéni planu ¢i dlouhodobého cile.
Mezi nepsana pravidla, kterd poméhaji spoludotvéiet firemni kulturu patfi:

e zameéstnanci spolecnosti si vyhradné vykaji, prokazuji tim tctu nejen
nadiizenému, ale i kolegovi

e zameéstnanci jsou firmé loajalni, skupina nepfetahuje odborniky od konkurence,
ale vychovava si své vlastni

e i fadovi zaméstnanci pomahaji s osvétou na trhu, kdyz fti§i mySlenku

magnetického upinani, kdykoliv k tomu mayji ptileZitost

8.2 Procesni model skupiny SAV

Pro pochopeni stavajiciho inova¢niho modelu je tfeba seznamit se s celou procesni
mapou skupiny SAV. Némecké spolecnosti ve skupiné SAV disponuji certifikaci dle DIN
EN ISO-9001. Certifikace zahrnuje systém managementu jakosti pro oblasti vyvoje,
vyroby a odbytu u upinaci techniky, pfipravki, nastroji a normalizovanych dilcti. Ostatni
dcefiné spolecnosti mimo Némecko certifikaci nedisponuji, nicméné pro zajisténi efektivni

spoluprace v ramci holdingu tyto normy dobrovolné pouzivaji.

V roce 2015 doslo k zaclenéni vSech 13 podnika ve skupiné SAV do portfolia investi¢ni
spolecnosti Tyrol Equity AG. Plvodni zakladatel SAV, pan Robert Feustel, odesel do
penze a novym prezidentem skupiny se stal Dr. Stefan Hamm. Vzhledem k velmi Sirokému
technologickému zabéru jednotlivych decefinych firem nebylo pro nového feditele mozné
skupinu nadale manazersky fidit v liniové organizacni struktuie. Bylo proto nutné najit
jednoduchy a efektivni zptsob Fizeni celého holdingu. ReSeni se nabizi v procesni

organizaci podniku.
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Jelikoz matefskd spolecnost SAV Spann-Automations-Normteiltechnik GmbH jiz
disponovala certifikaci dle normy DIN EN ISO-9001-2008, byl tento fungujici systém
fizeni jakosti pouzit jako zéklad budouciho procesniho modelu. Nové zavadény model se
opirad o rozdéleni na tii zékladni typy procest. ,,ManaZerské procesy* zahrnujici ¢innosti
spojené s managementem, financemi a cenotvorbou. Druhym a zéroven hlavnim typem
procestt jsou ,kliCové procesy“. Tykaji se stézejnich oblastni podniku a slouzi
k napliiovani strategickych cilt. Jejich vystupem jsou vyrobky a sluzby, tedy hodnota,
kterd mé wuspokojit zdkaznika. Mezi podplirné procesy se pak ftadi predevSim
vnitropodnikové a komunikacni zélezitosti. Podptirné procesy maji predevSim za ukol

zajistit hladké fungovani procest spadajicich mezi klicové.

Manazerské Finance & Tvorba strategii Operativni
procesy Cenotvorba management
Inovaéni proces >
Vyzkum Proces Vystupni
Klicove & Prode;j Vyrobni finalizace proces -
procesy Vyvoj proces vyrobku odbyt
Proces systematického zvySovani kvality >
Podptirné Management Interni Marketing
procesy dodavatelt komunikace PR

Obrazek 10 Procesni mapa spolecnosti SAV Span-Automations-Normteiletechnik GmbH

(vlastni zpracovani)

Procesni mapa spole¢nosti byla vytvotena nejen jako pozadavek pro zavedeni certifikace
DIN EN ISO-9001-2008, (ptiloha ¢. III) ale zejména pro zpracovani vstupll a vystupd,
které¢ maji hodnotu pro zdkaznika. Spravny prubéh kliCcovych procesti ve spolecnosti je
zalozen na zkuSenostech s poptavkami ¢i pozadavky zakaznikli takovym zplsobem, aby
mohla firma pruzné reagovat na zmény. Jednotlivé procesy jsou postaveny nezdvisle na

jednotlivych utvarech spolecnosti, takze naptiklad konstruktér by mél mit v rdmci procesu
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systematického zvySovani kvality moznost castecné ovlivnit cenotvorbu konecného

produktu.

SAV ma striktné oddélenou skupinu Manazerskych procest, které tvofi strategické sub-
procesy (strategie, management, finance). Ani taktické a operativni manazerské procesy
nemohou byt zatazeny do podplrnych, jelikoz maji vyssi prioritu. Hlavnimi procesy jsou
vyvoj, prodej, vyroba a odbyt, které tvoii patet celého ekosystému. Jako podpiirné procesy
jsou definovany marketing, PR, dodavatelsky management a IS / ICT procesy spadajici do

interni komunikace v radmci holdingu.

8.3 SWOT analyza

Na zakladé vyro¢ni zpravy z roku 2016 byla skupina SAV analyzovéana z hlediska
globélnich a vnitropodnikovych vlivl. Jednotlivé pobocky SAV byly posuzovany vici
svym nejveétsim konkurenttiim, rovnéz vSak fadovi zaméstnanci méli prilezitost vyjadrit se
k fungovani vnitini struktury podniku. Z vysledkd Setfeni v jednotlivych dcefinych
spole¢nostech poté management skupiny na vyro¢nim zasedani obchodnikii v Norimberku
predlozil komplexni zpravu o fungovani podniku, ze které autor diplomové prace sestavil

nasledujici SWOT analyzu.
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Tabulka 2 SWOT analyza skupiny SAV (vlastni zpracovani)

SWOT

Silné stranky (Strengths)
* kvalifikovani odbornici
« financni stabilita
* vlastni know-how
» ziskovost produkt(
* némecka kvalita

* znacka, logo, tradice, spolehlivost, povést
firmy

» vstup silného partnera (holding Tyrol
Equity)
Prilezitosti (Opportunities)
* nove technologie
» dominance na tradi¢nich trzich
* rist na doposud nedotéenych trzich
* problémy konkurentt

* Rusko, velka modernizace tézkého
primyslu v této zemi

* Internetovy marketing

* Nova inovaéni strategie

Slabé stranky (Weaknesses)
« divize engineeringu je pomala

* zvySujici se vyrobni naklady na high-tech
vyrobky

» pomaly pfesun vyroby do levnéjSich
pobocek

» Spatna organizace servisu
* neuspokojivy systém fizeni inovaci

» maly ddraz na marketing pfes internet

Hrozby (Threads)

« rostouci vliv Ciny jako konkurenta i jako
vyhradniho dodavatele vzacnych kovt

* rst cen hutniho materialu

* hrozba nové hospodarskeé recese vedouci
k zastaveni investic

» dominance konkurentl na vyznamné ¢asti
sortimentu

« rostouci pocet obchodnikd, ktefi zahlcuji
trh levnymi vyrobky z Asie

Syntéza:

Z vySe uvedené¢ SWOT analyzy vyplyvd, Ze skupina SAV je silnym hrd¢em ve své
produktové oblasti a dopliikovych sluzbach, coz dokladd velkym trznim podilem na
dominantnich trzich a pfedevS§im pak spokojenosti zakaznikli. Obrovsky sortiment a velmi
Siroké portfolio dovoluji skupiné SAV plisobit ve velmi rozmanité oblasti oborii, od
tézkého primyslu, pfes strojirenstvi az po automobilovy priimysl a high-tech i automotive
obory. Skupina se opird o vlastni vyvojovou a konstruktérskou c¢innost zastfeSenou
mnozstvim patentovanych technologii, jenz napomahaji k dlouhodobé ziskovosti produkt.
S postupnym rozvojem spolecnosti a akvizici dalSich podnikd se vSak za¢ind v poslednich
letech projevovat mirna téZkopadnost celé¢ skupiny. Zejména konstrukéni divize je
prehlcena a nezvlada uspokojovat pozadavky a poptavky v b&znych terminech. Uzké hrdlo
skupiny tvofi pfedevS§im vrchni technolog skupiny, ktery za sebe nemé adekvatni ndhradu

a v piipadé jeho absence ¢i zaneprazdnénosti vyzkumem ostatni projekty nabiraji znacné
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zpozdéni. Rovnéz presun vyroby u sériovych vyrobkl do nékladové levnéjSich vyrobnich

destinaci v Ceské Republice, Polsku a Ciné se potyka s internimi potizemi z obou stran.

Jako nejslabsi stranka skupiny SAV byla vyhodnocena uspéSnost firemnich produkta
v marketingovych kampanich ptes internet. Skupina SAV dlouhd [éta budovala
distributorskou sit’ po celém svété a prodej na lokdlnich trzich byl realizovan
prostiednictvim rozsahlych katalogti v knizni podobé¢. S nastupem vypocetni techniky vSak
obliba katalogového prodeje postupné slébla, az se obchod kompletné pfesunul na internet.
V tomto momentu skupina SAV zaspala dobu, jelikoz nevénovala dostate¢nou pozornost
presunu svych katalogii do virtualni podoby. Jakymsi prikopnikem v tomto sméru se stala
spolecnost SAV Workholding and Automation z Holandska, ktera v roce 2006 oteviela
internetovy obchod a jako prvni hra¢ na trhu zvefejnila ceny. Spolecnost SAV CZECH
nasledovala svoji sesterskou firmu v roce 2008, kdy oteviela prvni webshop
s magnetickymi upina¢i v Ceské Republice. I pies velky tspéch a prokazatelny piinos
tohoto feSeni vSak matetska spolecnost SAV GmbH na némeckém trhu sviij internetovy
obchod nezfidila a stale se opird a lokalni distribu¢ni kandly v jednotlivych spolkovych

zemich.

Vzhledem k rostoucimu vlivu konkurentt, zejména pak Ciny, ktera vlastni 90% svétovych
naleziSt' neodymu, se stavd Asie nejvétsi hrozbou pro odvétvi, ve kterém skupina SAV
piisobi. Zaplava low-cost napodobenin magnetickych upina¢ z Indie, Ciny a Tchaj-wanu
ohrozuje zavedené zvyklosti na trhu, jelikoZ tyto produkty i pfes srovnatelné fyzikalni
vlastnosti nevydrzi v provozu déle jak dva roky, avSak svoji cenou jsou pro mnohé
uZzivatele zajimavym feSenim. Dominance konkurentl na ur€itych ¢astech trhu znemoznuje
skupiné SAV proniknout do téchto odvétvi, proto je nutné se v budouci dobé zaméfit na
dynamicky rostouci trhy, na kterych doposud skupina nebo konkurence neplisobi. Patii
sem zejména Rusko a staty byvalého Sovétského bloku, kde v soucasné dobé 1 ptes trvajici
politické krize probiha mocny pramyslovy rozvoj. Ve statech jako je Ruska federace,
Rumunsko, Bulharsko, Srbsko, Bosna a Hercegovina nebo Kosovo v soucasné dobé¢
probihd rozsahly rozvoj infrastrukury, modernizace elektraren, stavba zeleznic, budovani
pramyslovych zén. Na tyto trhy je potfeba se zamétit pomoci modernich marketingovych
prostiedkli. Vyznamnou piilezitosti je rovnéz vstup holdingu Tyrol Equity AG a zaclenéni

skupiny SAV do jeho portfolia.
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8.4 BCG matice sortimentu

Pro stanoveni efektivni inovacéni strategie je tfeba sortiment skupiny SAV analyzovat
z hlediska rentability jednotlivych vyrobkii. Byli vybrani zastupci z fad hi-tech vyrobkl
(maly pocet prodanych ks - vysoky zisk) a fastmovera (vysoky pocet prodanych ks - nizky
zisk), které byly nésledn¢ podrobeny rozboru z hlediska celkového marketingového podilu
na trhu a tempa ristu. Pro potifeby analyzy byl zvolen sortiment magnetickych upinaci,

jelikoz na rozdil od mechanickych a hydraulickych tvoii tato technologie vice jak polovinu

prodanych feseni.
BCG matice trhu magnetickych upinacich zafizeni
Marketingovy cil: Dominance na trhu
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Relativni trzni podil

Obrazek 11 BCG matice sortimentu magnetickych upinacu (vlastni zpracovani)

Elektro-permanentni magnetické upinace - tvoti nizsi podil na celkovém
obratu spolec¢nosti, ale vykazuji vysokou ziskovost, jelikoz technologie je
@ patentovana a je plné v kompetenci skupiny SAV. V sortimentu je jen velmi

mald konkurence, coz poskytuje t€émto feSenim vysoky trzni potencial.

Standardni permanentni magnetické upinace. Tvoti velkou ¢ast podilu na
obratu. Technologie je v§ak zndma a nartst konkurence je zna¢ny, zejména
v oblasti Asijskych vyrobcii. Absolutni ztrata dominance Evropskych

vyrobcll na tomto segmentu trhu.
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Specialni magneticke upinace. Tvoii velkou ¢ast podilu na celkovém
objemu prodeje skupiny SAV. Jelikoz se jedna o specialni feseni, je
ziskovost téchto vyrobkl nejvyssi. Vyrobky vyzadujici kvalitu a zakaznicky

pfistup. Vysoky trzni potencial.

Permanentni bremenové magnety. Jsou na trhu jiz ptes 20 let v nezménéné
podobé. Piiliv levnych feseni z Ciny a Indie z vyrobkii uéinil komoditu.
I prestoze je poptavka po tomto sortimentu na trhu stale obrovska, zisky z

vyroby a prodeje jiz 5 let klesaji. Sortiment nevykazuje Zadné tempo ristu.

Syntéza:

Z vyse uvedené BCG matice vyplyva, ze sortiment, jenz v minulosti tvofil skupin¢ SAV
nejvyssi zisky, (Permanentni bfemenové magnety) jiz dlouhodobé vlivem levnych
konkuren¢nich klonii ztrdci svoji rentabilitu. Pfi planovani inovacni strategie pro
nasledujici obdobi bude tfeba se zaméfit na vyrobky, jenz jsou technologicky vyzralé
a prindsi spolecnostem nejvyssi zisky. V ptipadé€ spolecnosti SAV CZECH spol. s r.0. jsou
to standardni permanentni magnetické upinace pro klasické obrabéni, jako je frézovani,
brousSeni a soustruzeni. Vyrobni technologii téchto feSeni mé firma technologicky dobie
zvladnutou a miZe se zaméfit na optimalizace a sniZeni ndkladid. Mezi high-tech feSeni
fadici se elektro-permanentni magnetické upinace a specialni magnety zaujimaji postaveni
vyrobku s maximalnim ziskem. Podil téchto feSeni vSak na trhu neni jeSt¢ dostate¢né
velky, aby mohl tvofit zdklad pro podnikani. Pfestoze je skupina SAV renomovanym
vyrobcem specidlnich a zékaznickych feSeni, tvoii standardni katalogové vyrobky proc¢

¢eskou pobocku SAV patet celého sortimentu.

8.5 PEST analyza

Pro strategicky audit vlivu makro-okoli na podnikatelské prostiedi skupiny SAV je
vyuzita PEST analyza. Skupina SAV a zejména pak dcetind spole¢nost SAV CZECH spol.
s r.0. bude analyzovana z hledisek politicko-pravnich, ekonomickych, socidlné-kulturnich

a technologickych.
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Elementarni podstatou PEST analyzy je nalézt odpovédi na tfi otazky:

e Kter¢ z faktorii maji vliv na podnik?
e Jaké jsou mozné ucinky téchto faktora?

vvvvvv

e Kter¢ z nich jsou v blizké budoucnosti po podnik nejdulezitejsi?

Politicko-legislativni vlivy:

Z hlediska politicko-legislativnich vlivii na podnikatelské prostiedi spole¢nosti SAV
plsobi zejména bezpecnostni normy pro upindni a manipulaci s bfemenovymi magnety
(CSN EN 13 155), ktera nastavuje piisluiné bezpeénostni parametry vyrobki pro upinani,
zvedani a manipulaci. Z hlediska podnikatelského prostredi je tato situace ptizniva, jelikoz
limituje konkuren¢ni vyrobce k jejich vstupu do odvétvi. Magnetické upinace musi
spliiovat velmi ptisné bezpecnostni normy, diky kterym na Evropském trhu plisobi pouze
omezené mnozstvi renomovanych vyrobci. Z hlediska politického jsou automatizovana
upinaci a manipula¢ni zafizeni velmi Casto soucasti investi¢nich bali¢ktl, na které firmy
Cerpaji dotace EU. Magnetické upinace a bfemenové magnety od spolecnosti SAV jakozto

soucasti vyrobnich linek tak pomahaji vytvaret nova pracovni mista.
Ekonomické faktory:

Z hlediska ekonomického je skupina SAV velmi silné zavisla na hospodatskych cyklech,
které tidi strojirensky prumysl. Ve zjednoduseném podéani se da prohlasit, ze dafi-li se
naptiklad automobilovému primyslu, daii se 1 skupiné SAV, jelikoz jeji produkty jsou
pfevazné soucasti investic do nového strojniho zafizeni a vyrobnich linek primyslovych
podniki, automobilek a kovoobrabécich firem. Velmi dilezity ekonomicky faktor tvofi
devizova politika stati. Naptiklad 60 % produkce skupiny SAV CZECH mifi na export,
soucasné intervence ze strany CNB tak pro Ceskou pobotku SAV znamenaji znaénou
konkurenéni vyhodu. S ukoncenim interven¢nich ¢innosti centralni banky se vSak situace
muze velmi rychle obratit. Nezanedbatelny podil vlivu na chod skupiny méa rovnéz
soucasny trh prace, kdy je pii souCasné mife nezaméstnanosti velmi obtizné nalézt zkusené

odborniky a strojare.
Socialné-kulturni faktory:

Z hlediska podnikatelského nemaji socialné-kulturni faktory na chod skupiny SAV piimy

vliv. Sortiment spole¢nosti je zaméfen na dodavky upinacich zatizeni pro pramyslové
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podniky, takze ptipadné trendy v chovani spottebiteli se na spole¢nosti SAV mohou
projevit pouze nepiimo, a to jako dusledek ndrGstu ¢i omezeni vyroby v pramyslovém

podniku, ktery tyto upinace vyuziva.
Technologické vlivy:

Technologické faktory pusobici na ¢innost spolecnosti SAV jsou elementarnim zdrojem
rozvoje a inovaci. Uginky technologického pokroku v celém odvétvi jsou pro SAV
vnimany pozitivné, jelikoz spole¢nosti umoziuji realizovat stale nova feseni, na rozdil od
nékterych konkurentt, ktefi se zaméfili na sériovou vyrobu jiz zavedenych vyrobkl. Stale
rostouci naro¢nost a presnost obrabécich stroji, nové objevy na poli materidli a zmény

v technologii vyroby nuti spolecnost inovovat.

Syntéza:
Které z faktorit maji nejvetsi vliv na podnik?

Nejvlivngj§im makroekonomickym faktorem pisobicim na skupinu SAV je hospodaisky
cyklus. Skupina SAV je pfimo navdzana na automobilovy, kovozpracujici a metalurgicky
primysl. Rust a pokles v téchto odvétvich se odrazi ve vysledcich skupiny SAV.
Sekundarnim faktorem majicim vliv na podnik jsou technologické zmény, zejména pak

nekoneény cyklus nahrazovani vyrobnich faktorti v disledku jejich zastaravani.

Jaké jsou mozné ucinky téchto faktori?

Nejviditeln€jsim ucinkem je nutnost pfizplsobit se vySe uvedenym zméndm a zistat
v kontaktu s technologickou S$pickou v oboru. Vyvojové trendy, které by mohly
v budoucnu podnikani skupiny SAV nejvyraznéji ovlivnit jsou predev§im devizové kurzy
a vyvoj cen u slitin ze vzacnych kovt.

vvvvvv

vvvvvv

pravdépodobn¢ ekonomické faktory ovliviiované politicky. Bude zélezet na politice
jednotlivych statd jak se postavi k dumpingovym praktikdm Ciny a jak bude v budoucnu

v EU nastavena ochrana trhu.
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8.6 Nova inovacni strategie

Na zéklad¢ ptrevzeti skupiny SAV Rakouskym holdingem Tyrol Equiy AG byl na
podzim 2016 realizovan kompletni finan¢ni audit. Auditor, renomovand spolecnost
KPMG, mimo jiné vyhodnotila, ze objem investic do inovacnich projekti v poslednich
ttech letech stoupa, nicméné¢ ekonomickd uspéSnost inovovanych produkti nikoliv.
Na zaklad¢ doporuceni byla v jednotlivych dcefinych spole¢nostech revidovany business

plany a ptepracovany dil¢i inovacni strategie.

Inovacni strategie ve spolec¢nosti SAV CZECH spol. s r.o. pro obdobi 2017-2020 bude

vychazet z nasledujicich principt:

e zdkaznicky orientované inovace (inovace vychdzejici z pozadavki trhu, nikoliv
z predstav konstruktéri a techniki)

e nezavislost (vyssi mira autonomie, mensi zavislost na matetské spole¢nosti, vyvoj
vlastnich feSeni)

e know - how (transfer technologii mezi sesterskymi spole¢nostmi ve skupiné SAV)

e vyuzivat moderni marketingové kanaly (internet véci, internet sluzeb, YouTube,
socialni sité, veletrhy)

o lidské zdroje (vychova vlastnich technikii a konstruktéri bude elementarni
podminkou pro preZiti)

e Primysl 4.0 (zaméfit se na produkty pro autonomni pracoviste)

Jak potvrzuji vySe uvedené situaéni analyzy, uzkym mistem vyzkumu a vyvoje ve skupiné
SAV je mateiskd spolecnost SAV GmbH. Hlavni konstruktér jiz nezvlada zpracovavat
objem jednotlivych projektl, a piestoze byl jeho konstrukéni tym v letech 2015 a 2016

personalné posilen, neni vychova odbornikli otdzkou jednoho ¢i dvou rokd.

Novy majitel skupiny si uvédomuje, Ze jednotlivé dcefiné spolecnosti jsou pfili§ zavislé na
centralni firm¢& a spoléhaji se, Ze bude centrdla vyzkum a vyvoj realizovat za né. Nova
strategie apeluje na zkuSenosti odbornikli v dcefinych spolecnostech, aby realizovali vyvoj
a vyzkum v portfoliu vyrobkl, které sami vyrabi a na které¢ se specializuji. Nasledny
transfer technologii a know - how zajisti distribuci znalosti napti¢ vSemi podniky SAV

v Evropé.
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Matetska spolecnost SAV GmbH piedstavila jednoduchou kostru zahrnujici kli¢ové prvky

inovacni strategie pro obdobi 2017-2020, viz. obrazek c¢islo 12.

(Lidské zdroje

vychova vlastnich

technologu

Zvyseny dlraz na \

transfer technologii
v ramci skupiny
SAV

Primysl 4.0
autonomni pracovisté

robotické upinace

\_

Decentralizace
Nezavislost na

mateiské spole¢nosti

J

Obrdazek 12 Strategicka kostra inovaci skupiny SAV (interni data SAV CZECH)

JelikoZ inovaéni cile musi byt konkrétni a méfitelné, definovala matefska spolecnost

nekolik ambicidznich bodu, kterych se bude snazit skupina v pfistich letech dosdhnout:

e zvySeni uspéSnosti inovacnich produkti na 50 %

e zvySeni vydajii na vyzkum a vyvoj o 10 % ro¢né

e hledani novych zdrojl pfijml — navySeni obratu na stavajicich trzich o 10 %

e hledani novych zdroju piijmi — kazdéa dcefina spolecnost musi proniknout na novy

trh €1 prokazateln€ pouzit vyrobky pro nové prim. odvétvi

e redukce nakladii — zachovani stejnych vlastnosti u sériové vyrdbénych vyrobkl za

souc¢asného snizeni nakladi o 5 %

e aplikovat systém Setfeni nakladii nebo systém fizeni inovaci

e zlepSeni inovacni vykonnosti, povzbuzeni inova¢niho procesu
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9 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RiZENIi INOVACI VE
SPOLECNOSTI SAV CZECH SPOL. S R.O.

Inovace jsou pro skupinu SAV elementarnim nastrojem k udrzeni technologického
naskoku a ziskani konkurencnich vyhod. Jelikoz vyrdbény sortiment upinacich zafizeni
neni urcen pro konecného spotiebitele, ale pro vyrobni podniky, musi inova¢ni efektivita
firmy odpovidat technologickému pokroku uzivateli téchto zafizeni. Nasledujici kapitola
hledd odpovédi na otazky, jak si skupina SAV vede ve srovnani se svymi konkurenty

a jaka je tspésnost jejich inovacnich projektl na trhu.

9.1 Inovacni proces

Inovacni proces je zhlediska procesni mapy skupiny SAV soucasti kli¢ovych
z jejich vystupl. V praxi je priubéh fizeni inovaci ve skupiné SAV striktné piimocary.
Inovace jsou v soucasnosti realizovany vyhradné formou projektd, jejichz jednotlivé ¢asti
jsou odd¢€leny. Za jejich plnéni pak odpovidaji jednotlivé podnikové utvary (vyzkum
a vyvoj, konstruk¢éni oddéleni, pfiprava vyroby atd.) Nakonec je u vyrobkovych inovaci
produkt pfedan do vyrobniho oddéleni a prodejnim tsekem je zajisténo jeho uvedeni na

trh.

Poptavka

Trh

\ 4

Sbér navrht Vyzkum a Ptiprava Vyroba Realizace na
Vyvoj vyroby trhu
Marketingové > > Kooperacni
oddéleni Konstruktér Technicky partner Marketingové
feditel oddéleni
A
A 4
Servis
Sluzby
Zakaznik

Obrazek 13 Linedrni inovacni proces ve skupiné SAV (viastni zpracovani)
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Inovacni proces skupiny SAV v souCasné dobé nezahrnuje Zadnou strukturovanou
dokumentaci. Proces je definovdan pouze obecnym popisem sledu jednotlivych kroku.
Jednotlivé utvary odpovidaji za spravné splnéni dil¢i ¢asti projektu a jeho nasledné
predani. Vysledné naklady vynalozené na vyzkum a vyvoj, Casova a personalni narocnost

projektu jsou zohlednény az pti zdvérecné kalkulaci a realizaci vyrobku na trhu.

Podnéty pro zah4jeni inovacnich projektt prichdzi bud’ ze strany marketingového oddélent,
které snazi kazdy rok pfijit na trh s novym vyrobkem, nebo inovovanou fadou stavajiciho

feSeni. Druhou variantou je inovace z podnétu zédkaznika.

9.1.1 Inovace tazena poptavkou zakaznika

Zejména némecké pobocky skupiny SAV jsou marketingové zaméfené na
zakaznické projekty. Vice nez 60 % vyrobenych upinacich zafizeni tvofi specialni
ptipravky vyvijené na zdkladé technické specifikace zdkaznika. V naprosté vétsing piipadii
se zakaznik obraci na SAV v ptipadé, ze neni schopen danou aplikaci (upinani vyrobku na

obrabécim stroji) fesit svépomoci.

Inovacni podnéty a naslednd uroven inovaci tedy ptichdzi ruku v ruce s technickou
vyspélosti zdkaznikova strojniho vybaveni. Pokud naptiklad stdly zdkaznik v podobé
automobilky stavi novou vyrobni linku, jsou jiz inovace soucasti zaddvaci dokumentace.
Inovace jsou pak vétSinou 6. fadu (nova generace) a spoc¢ivaji naptiklad ve vyssi presnosti
upnuti, vys$S$i opakovatelnosti, vy$Sich narocich na fezné podminky nebo naptiklad

v rychlej$im pfetypovani vyroby.

K témto inovacim pak skupina SAV pfistupuje opét formou projektd, kdy vysledné
parametry upinaciho zafizeni jsou zndmy a inovace tak ma naprosto linedrni prib&h ve
form¢: Pozadavek zakaznika — Vyvoj — Vyroba — Prodej. Takovéto inovace jsou pak ve
vétsing piipadi finanéné velmi rentabilni. Zakaznik dostava vyrobek pfesné usity na miru
jeho pozadavkim a je ochotny do n¢j investovat znacné finan¢ni prostfedky. Spole¢nost
SAV ma tedy jiz pfi podpisu smlouvy jistotu, ze projekt bude ziskovy. Opakovana

vyuzitelnost takovéto inovace je vSak sporna.

Nevyhoda zékaznickych feSeni je tedy jejich nizka mira vyuzZitelnosti pro jiné projekty.
Upinaci ptipravky byvaji natolik specializované, ze neni mozné stejnd technicka feSeni
uplatnit u jiného zakaznika. Renomované firmy rovnéz ¢asto pozaduji ,,project protection*

ve formé& odkoupeni dokumentace a logicky tak znemozni skupiné SAV pouzit stejné ¢i
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obdobné feSeni u konkurence. V ramci konkuren¢niho boje mezi automotive zakazniky tak
Casto spolecnost SAV vlastni potfebné patenty a primyslové vzory, ale vysledné technické
feSeni je smluvné chranéno po dobu nékolika let. Vysledné inovace tak poté mohou slouzit

pouze jako reference pii ziskavani dalSich zédkaznickych projekti.

9.1.2 Inovace tla¢ena novou technologii

Ostatni dcefiné spolecnosti ve skupiné SAV jsou mladsi a zejména pobocky mimo
Némecko nemaji zdkaznickou zdkladnu tak stdlou, aby mohly své inovace zaklddat na
zakaznickych feSenich. Pomér prodanych zafizeni je tedy z hlediska invence opacny, 40 %
tvoti specializovana feSeni a 60 % jsou standardni katalogové produkty, které se vyrabi
sériove.

Ve stejné situaci je i SAV CZECH spol. sr.0., na jejimz ptikladu lze demonstrovat
technologicky tlacené inovace. I tyto inovace jsou fizeny formou linedrniho projektu.
Inovaéni zamér je vysledkem brainstormingovych porad nebo prizkumu trhu, kdy je
vytipovan vhodny zdmér. O vybéru konkrétniho inova¢niho napadu pak rozhoduje feditel

spolecnosti na zdklad€ subjektivnich metod.

Pifedmétem inovaci jsou pak nejcastéji nové typy upinacich zafizeni, vznikajici na zakladé
technologického pokroku u obrabécich stroji. JelikoZ nové obrabéci stroje umoziuji stale
Sirsi rozsah operaci, zvySuji se fezné parametry a obecné jejich efektivita, musi se upinaci
zafizeni témto trendim pfizptsobit. Vysledkem inovace jsou pak vétSinou silngjsi,

odolng;jsi a efektivnéjsi upinace, které nebudou obrabéci stroje nijak omezovat.

Inovaéni proces je v tomto piipadé opét fizen jako projekt. Reditel spoleénosti zvoli, jakym
smérem se budou letoS$ni inovace zabyvat a vyty¢i cile (parametry nového vyrobku,
procento uspory nakladti atd.) kterych bude tfeba dosahnout. Uzévérkou inovacéniho
procesu je vzdy Mezinarodni strojirensky veletrh MSV Brno, na kterém jsou inovace
poprvé predstaveny veifejnosti. Realné uvedeni vyrobkd na trh vSak byva ve vétSing

SN

pfipadi aZ mezi veletrhem a koncem kalendéainiho roku.

Ani technologicky tlateny proces nema definovanu zadnou strukturu fizeni. Pribéh
inovace je linearni, pfiCemz nejvétsi zodpovédnost lezi na operacnim fediteli
a konstruktérovi, kteti musi v zadaném casovém harmonogramu vyvinout a vyrobit

produkt s pozadovanymi vlastnostmi. Proces nemé definovanou zddnou dokumentaci, jsou
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pouze vymezeny vystupy jednotlivych oddéleni, které pak tvofi vstupy oddéleni

nasledujicich.

9.2 Vysledky vyzkumu a vyvoje za poslednich 10 let

Dulezitym ukazatelem inovacéni vykonnosti skupiny SAV jsou vysledky jednotlivych
oddéleni vyzkumu a vyvoje. Vzhledem k tomu, Ze mateiska spolecnost SAV Spann-
Automations-Normteiltechnik GmbH byla zalozena Cisté jako konstrukéni kancelét, patii
vyzkum a vyvoj novych feSeni mezi nejvice opakované, ale i casové, financné
a technologicky nejnaro¢néjsi Cinnosti. Vice jak polovina vSech zakéazek tak vyzaduje
konstrukci nového upinaciho ptipravku, nebo Upravu stavajicitho feSeni. Pouze 40 %
prodanych vyrobkil ve skupin€ SAV tvofi standardni katalogové produkty, bez nutnosti
upravy dokumentace nebo zdsahu do konstrukce upinaciho zatizeni.

Jako objektivni indikator uspéSnosti inovacnich ¢innosti skupiny je tedy mozné vyuzit

udaje o poctu prihlasenych patentii a praimyslovych vzora v pribéhu poslednich let.

Matetska spolecnost SAV Spann-Automations-Normteiletechnik GmbH a jeji dcefiné

spolecnosti v Némecku:

Pocet patentl v poslednich 10 letech: 12 patentt (Espacenet, © 2017)

Spoleénost SAV CZECH spol. s r.0., Ceska Republika:

Pocet patenti v poslednich 10 letech: 3 patenty (ve vlastnictvi vyrobniho partnera)

Sesterska spole¢nost SAV Walker Hagou, Nizozemi:
Pocet patentti v letech 1979 — 2000: 19 patentt (Espacenet, © 2017)
Pocet patentt v za poslednich 10 let: 1 patent

Ostatni spole¢nosti v holdingu (SAV Polska, SAV France, SAV CHINA a dals$i) nevlastni

zadné patenty ani primyslové vzory. (zdroj: interni data spole¢nosti)
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9.2.1 Obchodni hodnota patentovanych inovaci

Pro ucely inova¢niho auditu autor diplomové prace uvadi deset piredstaviteli
vyrobkll s patentovou ochranou ve vlastnictvi spole¢nosti SAV nebo jejich konstruktéra
a vyrobnich partnerti. Pro hodnoceni je uveden stru¢ny udaj o ekonomické uspéSnosti

patentu — pocet prodanych vyrobkl nebo vyuzitelnost patentu pro dalsi zatizeni.

. MPT (mezinarodni patentové trideni) slouzi k jednotnému mezindarodnimu zatiideni

patentovanych dokumentii a usnadnuje orientaci mezi patenty*‘(VynalezPatent.cz, © 2017)

MPT: B23B31/00 - Systém upinani kruhového obrobku pomoci automatickych celisti,
za pouZiti silového pohonu, mériciho systému, snimaci a Fidici jednotky, vSe

integrované do monolitniho skli¢idla. (DE102009047996)

Vyuzito pro automatické vystiedéni obrobku na magnetickém upinaci. Jediné dostupné
feSeni na trhu. Jeden zobchodné a technologicky nejcennéjSich patenti v historii

spole¢nosti.

MPT: B23B31/10 - Elektro-permanentni magneticky upina¢ pro upinani
a centrovani prstencovych obrobki (EP2298475) (viz. Ptiloha ¢. IV)

Patentové chranény mechatronicky upina¢ vychazejici z vySe uvedeného systému
automatického stfediciho skli¢idla. Extrémni naroky na pfesnost a vysoka cena brani

masovéjSimu rozsifeni. Aktudlné cca 4-5 realizaci ro¢né.

MPT: B29C45/26 - Chlazeni jadra p¥i vyrobé polotovari pomoci posuvnych
segmentii (DE202016008002)

Patentové chranény technologicky postup. VyuZito v upinacim piipravku pro vyznamného

klienta v automotive. V soucasné dob¢ realizovano prvni praktické vyuziti v projektu.
MPT: B66C1/04 — Magnetické zvedaci zarizeni s mechanickou aretaci (CZ20120618)

Varianta bfemenového magnetu vybavena bezpe€nostnim systémem zabrafiujicim vypnuti
dokud je zavéSeno bfemeno. Vyrobeny pouze prototypy. Projekt zruSen pro neschopnost

vyrobit vice variant.
MPT B23Q3/15 — Stator a rotor magnetického zvedaciho zarizeni (SK500832013)

Inovovana varianta télesa biemenového magnetu vyrdbénd z jediného kusu polotovaru.

Dovoluje redukei vyrobnich néklada a zlepSeni magnetickych vlastnosti télesa.

MPT: B66C1/04 — Magnetické zvedaci zarizeni (CZ20120726)
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Bfemenovy magnet vychazejici z vySe uvedené¢ho konceptu statoru a rotoru. Disponuje
020 % vyssi upinaci silou. Vyrobek kompletné¢ nahradil stdvajici fadu typorozmért

a zaznamenal znacny marketingovy uspéch. Marze na kus se skokov¢ zvysila.
MPT: B23Q3/08 — Kombinovany magneticko—mechanicko—vakuovy upinaci systém.

Patentované zafizeni urcené k vyrovnani a upnuti obrobku. Magneticky upina¢ vybaveny
podtlakovym zafizenim s pruznou tésnici objimkou. Vyuzito pro specidlni upinaci
piipravky a pro upindni tenkych nebo paramagnetickych materiali. Vyuzito u cca deseti

realizovanych projekti. Omezeny rozsah pouZiti brani masovému rozsifeni na trhu.
MPT: B23Q7/02 — Paletiza¢ni zarizeni pro obrabéci centra (DE202012002590)

Poloautomaticky paletovy vyménik pro nakladani obrabécich center. V kooperaci
s robotickym ramenem slouzi k automatické vyméné palet osazenych riznymi obrobky.

Vyuziti v automatickych vyrobnich linkach, primysl 4.0. Realizovany 1-2 projekty ro¢né.

MPT: B23H11/00 — Elektromagnetické upinaci zafrizeni pro elektroerozivni obrabéni

(DE19530397)

Patentovany elektromagnet pro upinani obrobkii pro EDM hloubicky, dratovky

a vyjiskiovaci stroje. Prodeje v jednotkach ks ro¢né.

MPT: B12B31/101 - Piesné zatizeni pro upinani a vycentrovani kruhovych obrobkii

citlivych na deformaci p¥i upnuti (DE202009013226)

Uzce specializované zafizeni pro upinani obrobkil, jako jsou tenkosténné loZziskové
krouzky. Vyuzito u renomovanych vyrobct lozisek (Podniky: SKF, INNA, ZKL, PSL,

Schaeffler Group). Pravidelné odbéry pti inovacich strojnich parki.

Zdroj: mezinarodni patentovy ufad (Espacenet, © 2017)

Z vySe uvedenych patentové chranénych feSeni je mozné vysledovat urCité trendy
a spolecné jmenovatele, jenz poslouzi k hodnoceni inova¢ni vykonnosti skupiny SAV. Dle
prodejnich vysledkii a vyuzitelnosti patentovanych technologii v realizovanych zakézkach
vyplyva Ze:
e Skupina SAV disponuje velkym potencidlem v oblasti invenci a inovaci. Holding
disponuje vSemi dulezitymi faktory — Sirokou zakladnou zakazniki, dostateCnymi

zdroji v lidech i know-how a spolehlivym zdrojem financovani vyzkumu a vyvoje.
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e Realizované patenty jsou velmi specializovana a Gzce zaméfena feSeni. Mezi
patentoveé chranénymi vyrobky je pouze jediny, ktery se vyrabi sériove.

e Prodeje upinacl obsahujici patentované technologie jsou velmi nizké. U vétSiny
vyrobki se jedna pouze o jednotky kusii rocné.

e V sortimentu skupiny SAV chybi feSeni, které by dosahlo masového rozsiteni.

e Inovacéni podnéty nejsou zalozeny na prizkumu trhu. Velky pocet patentovanych
technologii je pouze vedlejsim vysledkem prace konstruktéra na piipravku dle
zadani zdkaznika. Patent je pak do jisté miry zarukou pro dal$i objednavky ze
strany klienta.

e Skupina SAV nevyuzivd moznost marketingové nevyuzité patenty licencovat
tietim strandm. Inovace, které se na trhu neujmou tak konéi ve ztraté.

e Nckteré dcefiné spolecnosti, které byly na pielomu tisicileti lidry na trhu

v soucasné dob¢ viibec neinovuji.

9.3 Inovac¢ni uroven podniku ve srovnani s hlavnimi konkurenty

Pro srovnéni inovac¢ni vykonnosti skupiny SAV je tieba vysledky vyzkumu a vyvoje
konfrontovat s vyznamnymi konkurenty na poli upinacich zatizeni. Konkrétni finan¢ni
vysledky hlavnich konkurentli nejsou autorovi diplomové prace znamy. V oblasti
magnetickych a kombinovanych upinact vSak na svété plisobi jen nékolik malo firem. Trh
je tedy rozd¢len a jednotlivi konkurenti se dobie znaji. Je proto mozné vyuzit nefinan¢nich
ukazateld a zhodnotit silné a slabé stranky konkurentl. Konkurenti budou hodnoceni dle
celkového podilu na trhu, poctu piihlaSenych patenti, z4jmu trhu o jejich produkty
a marketingovych kampani. Zdrojem informaci jsou webové stranky téchto firem,
mezinarodni patentovy ufad, srovnavaci nabidky od zakaznikli, ale 1 pohovory

s obchodniky konkurence.
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SCHUNK GmbH patii mezi némecké lidry na poli upinani a automatizace. Jedna se

o velkou spolecnost se 70letou historii a 2700 zaméstnanci.
Trzni podil: 30 % (v oboru mechanickych a stacionarnich upinaci a sklicidel)
Pocet patenti: 200 patentovanych vyrobkia (SCHUNK GmbH & Co. KG, © 2017)

Spolecnost SCHUNK disponuje nejvétsim sortimentem standardnich upinacich zafizeni na
svete. Jejich 11.000 katalogovych vyrobkll tvofi nejucelen€jsi sortiment a Cini z firmy
inova¢niho lidra na trhu. Uctyhodny je rovnéz udaj o prodejich specialnich feseni na miru

zakaznikovi — ptes 2.000 projektli rocné.

Ve srovnani se skupinou SAV je SCHUNK specialistou spiSe na mechanicka sklicidla
a upinace. Magnetické upinani obrobkli méa rovnéz v sortimentu, ale spiSe jako okrajové

feSeni.

TECNOMAGNETE S. p. A. je italsky vyrobce magnetickych upinacich systémil.

Spolecnost je renomovanym vyvojafem na poli magnetického upinani pro strojni obrabéni.
Trzni podil: 60 % (v oboru magnetickych upinact pro frézovani)
Pocet patentl v posledni dekadé: 38 patentli (Espacenet, © 2017)

TECNOMAGNETE je technologickym a zejména inova¢nim lidrem na poli magnetického
upinani pro frézovani. Firma vlastni patent na nejoblibené¢j$i magneticky upinac na trhu.
Obchodni marze je dle informaci obchodnikii sice mala, ale trh s frézovacimi magnety je
tak obrovsky, Ze si firma niz$i marze muize kompenzovat vysokym objemem prodeje.
Z hlediska marketingu a sluzeb zdkaznikim TECNOMAGNETE vynika, jelikoz své
vyrobky bezplatné zaplijcuje a pomaha zakazniklim rovnéz s jejich financovanim (vyrobky

na splatky).

Ve srovnani s TECNOMAGNETE ma skupina SAV v oblasti frézovacich magneti pouze
minoritni podil na trhu. Posledni pokusy o inovaci v oblasti magnetl pro frézovéani nebyly
u SAV uspésné. TECNOMAGNETE nabizi spolehlivé a piedev§im cenové dostupné
magnetické upinace, které umi marketingové prodat. Jejich inovace spocivaji predevsim
v modularnosti feseni a vyuziti technologickych postupt umozijicich vyrobu polotovarii

v levnych Asijskych destinacich.
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BRAILLON MAGNETICS je tradicni francouzsky vyrobce magnetickych upinacich
zafizeni. Sortiment magnetickych upinacich zatizeni je velmi podobny sortimentu skupiny
SAV. Ob¢ spolecnosti v minulosti spolupracovaly a hojné sdilely patenty na nékteré
magnetické upinace.

Trzni podil: 20 % (v oboru magnetickych upinact pro strojni obrabéni)

Pocet patentti: 0 (vSechny patenty spole¢nosti BRAILLON jsou starsi jak 20 let)

Ve srovnani se skupinou SAV je spole¢nost BRAILLON slaba, jelikoz viibec neinovuje.
Jeji sortiment se za poslednich 10 let prakticky nezménil. Konkurenéni vyhodu ptedstavuji
jiz zminované sdilené technologie. V pfipad¢ tendri a vybérovych fizeni mize

BRAILLON nabidnout velmi podobné technické feseni a konkurovat SAV zejména cenou.

WALMAG Magnetics je tradicni cesky vyrobce magnetickych upinaci.

Spolecnost t€zi z 20 let zkuSenosti na ceském trhu. Diive byla soucasti Walker Magnetics

Group. Zaméiuje se na standardni katalogové produkty pro magnetické upinani.
Trzni podil: 30 % (v oboru standardnich permanentnich magnetickych upinacit)
Pocet patentil: 4 patentované vyrobky (Espacenet, © 2017)

Pro skupinu SAV je WALMAG konkurentem zejména na poli standardnich permanentnich

magnetickych upinact. V této oblasti probiha na ¢eském trhu cenova valka. Rovnéz na poli

vvvvv

sériovych vyrobkl. Mechanické, hydraulické, vakuové a kombinované upinace vSak tento

konkurent nenabizi.

CINSKA LIDOVA REPUBLIKA disponuje velkym mnoZstvim vyrobcti magnetickych
upinacich zafizeni a jeji trzni podil v poslednich letech roste. Ve mésté Ningbo sidli vice

jak desitka vyrobct s téméf totoznym vyrobnim programem.
Trzni podil: 30 % (v oboru elektro-permanentnich a permanentnich magnetickych upinaci)

Pocet patenti: nelze presné urcit
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Sortiment ¢inskych vyrobcl tézi z technologickych feSeni, kterym vyprSela patentova
ochrana. Vyrabi magnetické upinace dle staré dokumentace, zejména pak napodobeniny

vyrobkli TECNOMAGNETE, BRAILLON, SAV a WALKER.

Konkuren¢ni vyhoda spociva v piistupu k levnému materialu, pracovni sile a predevsim
pak v extrémné nizkych prodejnich cendch, které jsou z evropského pohledu dumpingové.
Jelikoz Cina vlastni vétsinu svétovych nalezidt’ neodymu (material potiebny pro viechny
magnetické upinace) miize velmi podstatné ovliviiovat cenu této komodity na svétovém

trhu.

Cinské firmy sortiment magnetickych upinact neinovuji, pouze napodobuji ispésna fesSeni

a tla¢i na nizkou prodejni cenu plagiatu.

Z vyse uvedeného hodnoceni hlavnich konkurentl a nasledného srovnani se skupinou SAV
vyplyva:
upinace magnetické, mechanické, hydraulické, podtlakové a kombinované.
e Skupina SAV nema v Zadném sortimentu majoritni trzni podil.
e Z hlediska poctu chranénych patentli se miiZze rovnat vétSim firmam. Neumi vSak
inovace na trhu uplatnit tak masové.
e Skupina SAV se malo zaméfuje na inovace a rozvoj sortimentu standardnich
katalogovych produkti, které 1ze vyrabét sériove.
e U vyspélych elektro-permanentnich magnetickych upinac¢ti neni skupina SAV

1 ptes pravidelné inovace sortimentu schopna konkurovat cenou.
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9.4 Inovacni vykon na zakladé jednoduchych indikatori

Meéieni inovacni vykonnosti skupiny SAV bude hodnoceno na zakladé ekonomické
uspésnosti inovacnich projektii za poslednich deset let. Projekty budou hodnoceny na
zakladé névratnosti investic a poctu realizovanych projektii (prodanych ks). Obecnou

informaci rovnéz poskytnou tidaje o poctu patentd v drzeni skupiny SAV.

9.4.1 Finan¢ni ukazatele

Skupina SAV v soucasné dobé nevyuziva pfili§ efektivné svoje podnikova data pro
meéfeni inova¢ni vykonnosti. Jelikoz neni mozné vyuzit prehlednych finanénich ukazateld,
jako jsou ROCE, ROE, ROA atd., bude tifeba pracovat s jednoduchymi indikatory.
Zakladnim spolecnym ukazatelem vyuZzitelnym u jakékoliv investice je tedy prosta
navratnost investic tedy ROIL. Tento index vSak pro objektivni posouzeni inovacni
efektivity nestaci. Navratnost konkrétni investice je tieba dat do souvislosti spolu s dalSimi

indikatory.

Zizlavsky uvadi, Ze pro objektivni tvorbu vlastni inovaéni metriky je tieba zvolit 5 az 8
dilezitych indikétord, které budou inovace hodnotit z hlediska jejich uspéSnosti a bude
mozné je napfi¢ riznorodosti sortimentu vyjadfit ve shodnych jednotkach (penize, Cas,
procento). Ukazatel ROI je vyjadien bud’ v Casovych jednotkdch, nebo v poctech
vyrobenych ks, kdy kumulované vynosy z investice splatily investovany kapital.

(Zizlavsky, 2012)

Autor diplomové prace hodnotil deset vybranych inovaci napfi¢ sortimentem SAV, které
byly uvedeny na trh v prubéhu poslednich 10 let. Jedna se o predstavitele, do kterych byly
investovany zna¢né financni prostfedky, tudiZz od nich byly ocekavany ekvivalentni

prodejni vysledky.
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V roce 2007 byl na trh uveden elektro-permanentni magneticky upina¢ s hexagonalnimi
poly, jenz byl nejvykonnéjsSim ve své kategorii na trhu. Vysoky vykon vyrobku byl
vykoupen extrémni energetickou naro¢nosti a diky vysokym vyrobnim nakladim taky
extrémni cenou. Hexagonalni magneticky upina¢ na ¢eském ani svétovém trhu nenaplnil
oc¢ekavani konstruktéri. Leps$i vykonové parametry oproti konkurenénim feSenim

nedokézaly vykoupit vysokou prodejni cenu zatizeni.

Tabulka 3 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2007 (viastni zpracovani)

2007 Inovace (vyrobkova) Elektro-permanentni magneticky upinaé
s hexagonalnimi poly

Vyvoj a vyzkum realizovan v Némecko

Naklady na vyvoj SAV Group (orientatné) | cca.: 35.000,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. cca.: 5.500,- € (pfedvadéci kus, marketing)

Pocet prodanych ks 2007 — 2017 0 ks (CZ) (pouze cca 10 ks celosvétové)

Trzni podil 0 %

Primérna marze 0€

Navratnost investice (ROI) Ztrata v pIné vysSi investice

V roce 2008 byla realizovéana inovace v podob¢ otevieni internetového obchodu www.sav-
czech.cz, kde bylo nové mozné zakoupit sortiment skupiny SAV online. Spole¢nost SAV
byla prvni ve své branzi, ktera u takto specifického primyslového zbozi zvetejnila ceny na
internetu. Internetovy obchod byl pfijat trhem velmi kladné¢ a od té doby je na ném
realizovano roéné mezi 50 az 100 objedndvkami. Konkurence internetové obchody

neprovozuje.

Tabulka 4 Analyza marketingové inovace v roce 2008 (vilastni zpracovani)

2008 Inovace (marketingova) Zalozen internetovy obchod

Vyvoj a vyzkum realizovan v Ceskéa Republika

Naklady na vyvoj SAV Group (orientacné) | 0,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 3.000,- € (webhosting, programator,
pronajem domény)

Pocet prodanych ks 2008 — 2017 Mezi 50 — 100 objednavkami rocné

Trzni podil 60 %

Prlimérna marze 40 % ceny nabizenych produktt

Navratnost investice (ROI) Po 6 mésicich provozu

2009 byl inovovan sortiment demagnetizacnich zatizeni. Na zakladé akvizice Nizozemské
spolecnosti Walker Hagou ptevzala skupina SAV jeji sortiment. Jeho soucasti byl
1 odmagnetovac typu DM, ktery disponoval jednoduchou a vykonnou konstrukci. Vyrobek

nahradil stavajici demagnetizéry v sortimentu SAV a nésledny piesun vyroby do CR
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pomohl ke snizeni vyrobnich nakladti a zvySeni ziskovosti. Na trhu je produkt piijat kladné

a prodeje kazdoro¢né rostou.

Tabulka 5 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2009 (viastni zpracovani)

2009 Inovace (vyrobkova) Demagnetizér typu DM

Vyvoj a vyzkum realizovan v Nizozemi

Naklady na vyvoj SAV Group (orienta¢né&) | cca 2.000,- € (pfesun vyroby do CR)
Naklady SAV CZECH spol. s r.o. cca 2.500,- € (technicka pFiprava vyroby)
Pocet prodanych ks 2009 — 2017 cca 500 ks rocné

Trzni podil 35 % trhu se standardnimi demagnetizéry
Prlimérna marze 65 % ceny produktu

Navratnost investice (ROI) Po 100 vyrobenych kusech

Vroce 2010 byl matetskou spolecnosti SAV GmbH vyvinut unikdtni mechatronicky
upina¢ vybaveny integrovanym systémem pro vystiedéni obrobku. Inovace spocivala ve
spojeni magnetického upnuti s hydraulicko-mechanickym vycentrovanim. Usp&snost na

trhu je sporné. Extrémné vysoké cena zafizeni brani jeho vét§imu rozsiteni.

Tabulka 6 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2010 (vlastni zpracovani)

2010 Inovace (vyrobkova) Mechatronicky upinaé

Vyvoj a vyzkum realizovan v Némecko

Naklady na vyvoj SAV Group (orientatné) | 40.000,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 0,- €

Pocet prodanych ks 2010 — 2017 cca 15 ks celosvétové

Trzni podil Jediné dostupné feSeni na trhu.
Prlimérna marze 50 % ceny produktu

Navratnost investice (ROI) Po 2 prodaném ks

V roce 2011 byla pfedstavena inovovana verze magnetického upinace SAV 244.06, ktery
je vyuzivan pro soustruZeni. Inovovany vyrobek disponuje plynulou regulaci upinaci sily
a rozsifuje tak piivodni fadu typorozméri. Konkurence pfisla s vlastni variantou az v roce

2013, do té doby to bylo jediné feSeni na trhu.
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Tabulka 7 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2011 (vlastni zpracovani)

2011 Inovace (vyrobkova) Magneticky upinaé pro soustruzeni
s plynulou regulaci upinaci sily
Vyvoj a vyzkum realizovan v Ceska Republika
Naklady na vyvoj SAV Group (orientatné) | 0,-€
Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 3.500,- € (vyzkum, vyvoj, prototyp, testy)
Pocet prodanych ks 2011 — 2017 cca 50 ks roné
Trzni podil 50 % (dvé existujici feSeni na trhu)
Primérna marze 65 % ceny produktu
Navratnost investice (ROI) Po 10 prodaném kusu

V roce 2012 byl vyvinut bfemenovy magnet s mechanickou aretaci. Tato funkce zajistila,

ze nemohlo dojit k ndhodnému vypnuti magnetu v piipadé, Ze je na ném zavéSené

wewvr

neuspésna kvili ukvapenému vydani a nasledné neschopnosti dodat kompletni sortiment

variant vyrobku.

Tabulka 8 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2012 (vlastni zpracovani)

2012 Inovace (vyrobkova) Brfemenovy magnet s mechanickou
aretaci

Vyvoj a vyzkum realizovan v Ceska Republika

Naklady na vyvoj SAV Group (orientacné) | 0,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 2.000,- € (vyzkum, vyvoj, prototyp, testy)

Pocet prodanych ks 2012 — 2017 1ks

Trzni podil 0 %

Primérna marze 0 %

Navratnost investice (ROI) Ztrata v pIné vySi investice

V roce 2013 bylo novou smérnici EU zakazano pouziti pajedel na bazi kadmia. Diky této
legislativni restrikci byla spole¢nost SAV CZECH nucena inovovat technologii vyroby
lamelovych bloki. Nové jsou lamelové bloky misto pajeni lepené, coz snizilo vyrobni
naklady, ¢as vyroby a predev§im dopady na Zivotni prostiedi. I pfes pocatecni vysoké
naklady pfi hledani vhodného lepidla a nasledné zvySené zmetkovitosti je inovace velmi
uspésna, jelikoz byl sortiment lamelovych bloki kompletné nahrazen novou technologii

a odbyt se zvysil.
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Tabulka 9 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2013 (vlastni zpracovani)

2013 Inovace (vyrobkova) Lepené lamelové bloky

Vyvoj a vyzkum realizovan v Ceska Republika

Naklady na vyvoj SAV Group (orientacné) | 3.500,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 5.000,- €

Pocet prodanych ks 2013 — 2017 4000 ks

TrZni podil 50 % trhu lamelovych blokl pro brouseni
Primérna marze 100 % na prodaném ks

Navratnost investice (ROI) cca po roce vyroby

V roce 2014 byl na trh uveden dalsi elektro-permanentni magneticky upinac. Inovace
tentokrat spocivala v pouziti kruhovych magnetickych po6la. Vyrobek byl urcen pro upinéni
tenkych plechtl a jinych tézko upinatelnych obrobki. Z obchodniho hlediska byl vyrobek
neuspésny, piestoze se jednalo o velmi specializované feseni. K masovému rozsifeni na

trhu tak nikdy nedoslo.

Tabulka 10 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2014 (viastni zpracovani)

2014 Inovace (vyrobkova) Elektropermanentni magneticky upinaé
s kruhovymi pély

Vyvoj a vyzkum realizovan v Némecko

Naklady na vyvoj SAV Group (orientaéné) | 5.500,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 1.500,- € (propagace, katalogy)

Pocet prodanych ks 2014 — 2017 Pouze cca 5 ks celosvétové

Trzni podil Méné jak 1 %

Priimérna marze 50 % ceny produktu

Navratnost investice (ROI) po 10 prodanych kusech, aktualné ztrata

V roce 2015 doslo ke kompletni inovaci permanentnich bifemenovych magnetd. Inovovana
varianta disponuje o 15 - 20 % vyS§Sim vykonem a zaroven diky optimalizaci vyrobniho
procesu doSlo ke snizeni vyrobnich ndkladl o 20 %. Vzhledem k tomu, Ze je vyrobek
vyrabén ve velkych sériich je inovace mimofadné Uispé$na. Konkurence prozatim nepfisla

s vlastnim feSenim.

Tabulka 11 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2015 (viastni zpracovani)

2015 Inovace (vyrobkova) Optimalizace bremenového magnetu
Vyvoj a vyzkum realizovan v Ceskéa Republika

Naklady na vyvoj SAV Group (orientatné) | 0,- €

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 9.500,- € (vyvoj, nastroje, testovani)
Pocet prodanych ks 2015 — 2017 Cca 6.000 ks ro¢né

Trzni podil 30% trhu bfemenovych magneti (CR)
Primérna marze (ROI) 60 % ceny produktu

Navratnost investice (ROI) Po 1.500 vyrobenych ks
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Zatim posledni inovace pro rok 2016 spocivala v predstaveni nejvétsiho permanentniho
magnetického upinace na trhu, ur¢eného pro konvenéni a CNC frézovani. Vyrobek by mél
najit uplatnéni v aplikacich, kde je zapotfebi velkych upinacich ploch a zdkaznik hleda
ekonomické finan¢ni feSeni. Vyrobek je k datu zhotoveni diplomové prace testovan

u zékazniktl, prodejni data prozatim nejsou k dispozici.

Tabulka 12 Analyza inovovaného vyrobku v roce 2016 (viastni zpracovani)

2016 Inovace (vyrobkova) Nejvétsi permanentni magnet na trhu
Vyvoj a vyzkum realizovan v Ceska Republika

Naklady na vyvoj SAV Group (orientacné) | 0,-€

Naklady SAV CZECH spol. s r.o. 8.000,- € (vyvoj, nastroje, testovani)
Pocet prodanych ks 2016 — 2017 -

Trzni podil -

Primérna marze -

Navratnost investice (ROI) -

9.4.2 Nefinan¢ni ukazatele

Vysledky vyzkumu Saida, HassbElnaby a Weira (Zizlavsky, 2012, s. 29) potvrzuji,
ze existuje velmi vyznamné spojeni mezi vyuzivanim nefinanCnich ukazatelli a strategii
zamefenou na inovace a kvalitu. Jejich vyzkum doporucuje vyuzivat kromé elementarni
finan¢nich ukazatell rentability (ROCE, ROE, ROI) i fadu dalSich, specifickych ukazateli
interni kvality procesu. Inovacni obdobi 2015/2016 ve spole¢nosti SAV CZECH bylo
analyzovano z hlediska dalSich klicovych faktorti, které maji na finan¢ni ukazatele vliv, ale

nelze je ohodnotit v penézich. (zdroj: interni data spolecnosti SAV CZECH)
Pocet novych napadi v obdobi 2014/2015: 31 inovacénich naméti
Mira neuspéchu: 25 % naméth bylo zamitnuto

15 - 20 % vyrobkul koncilo ve vyvojovém procesu

16 inovaci bylo realizovano (2014 - 2015)

40 % vyrobki skoncilo netspéchem na trhu

15 - 20 % vyrobka je obchodné Gspésnych
Podil inovacti, které prekrocily dobu vyvoje: 80 %
Podil inovaci, které piekrocily ndkladovy rozpocet: 66 %

Doba realizace vyvoje nového produktu: 6 mésicu
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Primérna doba zavadéni procesni inovace: 12-18 mésict
Metitka nepietrzitého zlepSovani: SAV neméfi (interni data SAV
CZECH)

9.4.3 Analyza neuspésnych inovaci

Skupina SAV v posledni dekad¢ realizovala okolo stovky inovaci. Mnoho vyrobkl
se vSak, i pfes svoji technickou jedineCnost a kvalitni parametry na trhu neprosadily. Aby
bylo mozné nalézt pfi¢inu obchodniho netspéchu téchto vyrobkl, je tfeba tyto inovace

analyzovat v pojeti procesnich chyb, které by bylo mozné eliminovat.

Nize uvedena tabulka poskytuje ptehled o nejcastéjSich divodech netspéchu vyrobkovych
inovaci, které se skupina SAV snazila prosadit v poslednich letech na trhu. Zdrojem byly

interni data spolecnosti SAV.

Tabulka 13 Pricina neuspéchu realizovanych inovaci v obdobi 2006-20016, interni data
spolecnosti SAV CZECH (vlastni zpracovani)

Pfi¢ina neuspéchu inovace Podil

Nedostate€ny pruzkum trhu 27%
Vysoka prodejni cena 20%
Prilis specializované feSeni 18%
Chyba v konstrukci 14%
Nedostateny marketing 11%
Velké mnozZstvi reklamaci 5%
Ostatni pri€iny 5%

Z vystupt analyzy nelspéSnych inovaci je mozné sledovat ur€ity trend. Za nejCastéjsi
pfi¢iny toho, pro€ se vyrobky po uvedeni na trh neujaly, jsou dle zaméstnancti obchodniho
oddé€leni SAV CZECH oznacovéany problémy s vysokou vyslednou cenou a nezajmem
inovacni proces realizovan jinym zplsobem. Inovacni zaméry by mély byt podloZeny
kvalitnéjsi analyzou trzniho prostiedi a poptavky. Soucasny model, kdy je inovace tlaCena
poptavkou velkého distributora nebo zaminkou k dosazeni nejlepSich upinacich parametri
pfestava byt obchodné uspésna. Je zjevné, Ze bude tfeba nalézt sofistikovanéjsi metodu pro

vybér inovacnich projektii, v opacném piipade bude pocet ztratovych projektli naristat.
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Priciny obchodniho neuspéchu inovaci

]

W Nedostatecny prlzkum trhu
B Vysoka prodejni cena

W Prilis specializované reseni
B Chyba v konstrukci

B Nedostatecny marketing

M Velké mnozsti reklamci

vrve

Graf 1 Priciny obchodniho neuspéchu vyrobkovych inovaci spolecnosti SAV

(vlastni zpracovani)

THi nejCastéjsi pfi¢iny obchodniho neuspéchu inovaénich projektd maji spole¢ného
jmenovatele, a sice $patné zvladnuty marketingovy mix. Spole¢nost SAV CZECH musi

zapracovat na strategické pozici svych produktii na trhu.
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9.5 Vysledky inova¢niho auditu a systémova doporuceni

Vyse uvedené vysledky vyzkumu a vyvoje, plus obchodni uspésnost realizovanych
inovaci na trhu za poslednich 10 let poskytuji autorovi diplomové prace dostateCnou
datovou a informacni zadkladnu. Je tedy mozné vyhodnotit inova¢ni vykonnost skupiny

SAV a posoudit fungovani inova¢niho procesu.

9.5.1 Inovacni vykonnost a efektivita SAV CZECH

Z hlediska inovacénich aktivit vykazuje spole¢nost SAV ve svém oboru primérné
vykony. Spole¢nost vlastni velké mnozstvi patentovanych feseni a bezesporu ma podil na
celkovém rozvoji technologické tirovné upinacich zafizeni na trhu. Patentovana inovacni
feSeni jsou velmi rentabilni, ale jejich obchodni vysledky jsou rozporuplné. Prodeje téchto
specializovanych vyrobkll v jednotkach rocné nemohou konkurovat stovkam a tisicim

realizovanych feseni, které na trh uvedou dva nejvétsi konkurenti.

Z vyse uvedené analyzy vyplyva, Ze spolecnost SAV dominuje pouze na velmi uzce
specializovanych trzich. Firma dlouhodobé neni schopna vyvinout a patentovat feSeni,
které by naslo $irsi uplatnéni a bylo jej moZné produkovat sériove. Z analyzy konkurence
je patrné, ze kazdy z konkurentl disponuje urcitym "bestsellerem" na kterém ma zaloZenou
svoji obchodni taktiku. SAV takovyto vyrobek nema, opird se Gizce specializovana feseni.
Nékteré spolecnosti ve skupin€ se pak stavaji zavislé na nékolika malo pravidelnych

zakaznicich.

Z hlediska inovaéni vykonnosti a obchodni uspésnosti novych vyrobkd na trhu byly

identifikovany nasledujici problémy:

e Na trh se v mnoha pfipadech dostavaji vyrobky, které nemaji zZadné obchodni
opodstatnéni

e Pouze 15 az 20 % sérioveé vyrobenych inovaci piinese spolecnosti SAV zisk

e Inovace jsou Casto iniciativou konstruktéri vyvinout "super-vyrobek", nehledé na
to, Ze zakaznik nestoji o nejsilnéjsi, nejpiesn€jsi, nebo nevykonngjsi feseni.

e Cast inovovanych vyrobktl neni na trhu konkurenceschopna kvili extrémni
prodejni ceng.

e Do prodeje se v nekolika piipadech dostaly produkty s konstrukéni zavadou.

Nasledné bylo nutné je z trhu stahnout.
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e Inovacni proces skupiny SAV je neefektivni. Vice jak polovina projekta prekroci
rozpocet a ¥4 nedodrzi ¢asovy plan projektu.

e SAV disponuje mnozstvim zajimavych inovaci, které¢ nejsou na trhu dostatecné
znamé. Vinou Spatného marketingu chybi informace, brozury, katalogové listy.

e Skupina SAV neumi nové vyrobky dostatecné prezentovat pomoci modernich
komunikac¢nich kanalii (videa na YouTube, socidlni site, strojirenské webziny atd.)

e Uzkym mistem inovaéni vykonnosti skupiny je hlavni konstruktér v matetské
spole¢nosti, ptes kterého musi projit vétsina specializovanych projekta.

e Chyby jsou casto odhalovany az na zakladé obchodniho neuspéchu produktu,

nikoliv jiz v procesu. Cast sortimentu se proto do katalogu neméla ani dostat.

9.5.2 Nedostatky inova¢niho procesu

PtestoZze ma skupina SAV zpracovanou procesni mapu, nelze inovacni proces tak,
jak je v soucasné dobé realizovan viibec za "proces" oznalit. Spole¢nost SAV realizuje
inovace nikoliv procesnim zptisobem, ale pouze jako projekty. Tyto maji ¢isté linearni
charakter, jednoduché vstupy, vystupy a kon¢i nakladovou kalkulaci. Pribéh procesu vSak
neni nijak monitorovan, neexistuje dokumentace, systém fizeni ani sledovani kvality.
Zaméstnanci, ktefi se na inovacich podileji, pak vétSinou nemaji povédomi o procesnich
zpusobech fizeni inovaci a nechavaji si dulezité informace Casto pro sebe, misto aby je

vyzili pro zlepSovani kvality procesu.

Na zékladé pouzitych analyz byly v inova¢nim procesu skupiny SAV nalezeny nasledujici

nedostatky:

e Inovacni proces je realizovan pouze jako linedrni projekt, neprochdzi napfic¢
spolecnosti a neexistuje zadny centralni systém fizeni.

e Proces mé sice stanoveny vstupy a vystupy, ale jednotlivd oddéleni prakticky
nespolupracuji, pouze si predavaji vysledky.

e Proces nema Zzadného vlastnika. Ve skupiné SAV neexistuje osoba piimo
zodpovédna za kvalitu, pribéh a fizeni inovacniho procesu.

e Spolecnost SAV nevyhodnocuje realizované projekty. Neexistuje zadny systém pro

méfeni vykonnosti inovacniho procesu ani inovaci samotnych.
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e Kbvalita inovacniho procesu neni monitorovana, inovacni projekty nevyuzivaji
hospodarné dostupné zdroje, ¢innosti se zdvojuji a ¢asto piekracuji rozpocet.

e Projekty jsou cileny pouze na ocenitelny vystup (produkt s pfidanou hodnotou)

e Inovacni proces neni fizen manazersky, ani pomoci informa¢niho systému. Nema
urcenou zadnou dokumentaci ¢i datovy sklad. S odchodem kazdého konstruktéra
pak spole¢nost SAV ztraci cast know-how.

e Zameéstnanci maji malé povédomi o procesnim fizeni inovaci. K inova¢nimu zadéani
pristupuji jako k bézné zakazkové vyrobé, informace nejsou sdileny napfti¢ firmou.

e Vybér inovacnich zamérlh nemd strukturu a neni objektivni. Inovace velmi Casto

nemaji marketingové opodstatnéni na trhu.

Systémové doporuceni:

Autor diplomové prace na zakladé¢ zjiSténych nedostatkl konstatuje, Ze inovacéni proces je
ve sv¢é stavajici podobé velmi neefektivni. Vzhledem k probihajici reorganizaci celého
holdingu SAV a nedostatecné konkurenceschopnosti v klicovém sortimentu doporucuje
autor diplomové prace komplexni reengineering celého inovaéniho procesu. Resenim musi

byt implementace efektivniho systému pro fizeni inovaci.

,, Podniky kazdorocné ztraci miliardy dolarii na vyvoj produktu, které zakaznici nechtéji,
nejsou schopni vyuzit nebo za né nejsou ochotni utrdcet penize. Ve skutecnosti je vétsina

novych vyrobkii prilis komplikovana (overengineered) (Vacek, 2008, s. 38)
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10 NAVRH SYSTEMU RiZENI INOVACI VE SPOLECNOSTI SAV
CZECH SPOL. S R.O.

Z marketingové situacni analyzy a procesniho auditu vyplyva, ze inovacni proces ve
spolecnosti SAV CZECH spol. sr.0. je velmi neefektivni a dlouhodobé neudrzitelny.
Analyza odhalila zna¢né mnozstvi procesnich nedostatk, které zptisobuji velmi nizkou

miru uspésnosti inovacnich projekti.

10.1 Potieba procesniho reengineeringu

Autor diplomové prace si vytyc¢il za cil optimalizovat disfunk¢ni inovaéni proces ve
spole¢nosti SAV CZECH spol. s r.0., a piepracovat jeho pribéh takovym zpisobem, aby

byl efektivni a snadno pochopitelny pro v§echny tcastniky.

Reengineering inovacniho procesu je v tomto pfipad€ chapan spiSe jako ,,novy zacatek®,
jelikoZ pouhé vylepSovani procesu ve stavajici podob€ by vedlo spisSe k ristu byrokracie
a komplikacim v podobé tvorby n€kolika sub-procest. Zaplatovani stavajicitho procesu
ztraci smysl, jelikoz inovaéni proces ve spolecnosti SAV trpi stejnou chorobou, jaka je

dnes praxi béznéa — proces existuje vic na papife nez v praxi.

V analytické ¢asti diplomové prace bylo odhaleno znacené mnozstvi procesnich pieslapt,
které¢ umoziuji, aby se do vyroby a prodeje dostaly vyrobky, jejichz obchodni hodnota je
pfinejmensim spornd. Zakladem pro optimalizaci inovaéniho procesu tedy bude najit
a nastavit takovy systém, ktery umozni inovacni ¢innost uc¢inné fidit, monitorovat ¢innosti

a pfedevsim filtrovat jednotlivé inova¢ni napady.

10.1.1 Cile a pozadavky

Stejné jako je tomu ve vyrobé&, bude definice hodnotového toku v inova¢ni ¢innosti
vychézet z pozadavkl zdkaznikl, které je tfeba dokonale poznat. Dilezitd bude definice

této zdkaznické hodnoty, aby bylo mozné odlisit skutecné pouzitelnou inovaci od plytvani.

Ve své knize ,,Piisté spadni lip* autor Ivan Pilny uvadi, Ze inovacni proces ma byt tvoien
sérii krokt a aktivit, které snizuji riziko nespravného uvedeni inovace na trh. Toto je hlavni
divod, pro¢ je tfeba inovacni proces ve spolecnosti SAV kompletné piepracovat.
V soucasnosti totiz na trh pfichazi vyrobky, které z né¢jakého divodu nemély inovacnim

sitem viibec projit. Inovacni proces bude vychazet z nové inovacni strategie, ktera definuje
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jakym zptusobem a za jakych podminek bude skupina SAV sortiment inovovat. (Pilny,
2011)

Cile a pozadavky na redesign inovacniho procesu:

e Zavést efektivni procesni zpisob fizeni inovaci

e Zvysit tspéSnost inovovanych vyrobku na trhu z 20 na 50 %

e Zamezit plytvani investi¢nich prosttedkt do zbyte¢nych projekt

e  Zkratit prubéznou dobu inovacniho projektu na 3 — 4 mésice

e Vytvorit ptehlednou dokumentaci a definovat rozhodovaci metodiky
e Vytvorit metriku pro hodnoceni inovacni efektivity

e Zapojit do inovacniho procesu celou firmu (inovacni strategie a inovacni kultura)

Pfi tvorbé nového inovacniho procesu bude nutné odstranit staré mysleni, které inovaéni
proces chapalo jako linearni projekt. Neexistujici zpétnd vazba tvorila zed mezi
jednotlivymi oddélenimi. JiZ nesmi dochdzet k situacim, kdy marketingové oddéleni zada
konstruktérovi tikol a konstruktér ve snaze vyhovét pozadavku zdkaznika vytvoii feSeni,
které je na trhu neprodejné (vysokd cena, sloZitost). Inovacni proces musi byt zalozen na
kooperaci a synergii vSech klicovych zaméstnanct spolec¢nosti. Nize uvedeny obrazek
symbolizuje inovaéni proces jako synergii kreativity, managementu a efektivniho fizeni

investic.

Inovacni proces

Rizeni
investic

Kreativita

Obrazek 14 Inovacni proces jako synergie klicovych aktivit (Trott, 2005)
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10.2 Tvorba inovaé¢niho procesu

Inovaéni proces, ktery autor diplomové prace uvede do praxe, musi byt jednoduchy
a snadno aplikovatelny na malé podniky do 50 zaméstnancti, které¢ vyuzivaji Siroky zptsob
fizeni. V tomto organizacnim modelu vétSinou jeden vedouci pracovnik deleguje
pravomoci velkému mnozstvi podiizenych, ktefi jsou si rovni. Ridici proces je ve vétsing
spole¢nosti skupiny SAV znaéné zplostén. Novy majitel v podobé holdingu postupné rusi
organiza¢ni mezistupné a pfesouva pravomoci a odpovédnost na nizsi stupeii, snazi se tedy

efektivné slucovat pracovni ¢innosti.
V souladu s témito organiza¢nimi zménami byl vypracovan inovacni model, ktery se bude
tidit ndsledujicimi pravidly:

e Postupovat od myslenky k realizaci a ispéSnému uvedeni na trh

e Maximalné omezit rizika neuspéchu

e Zefektivnit vyuzivani vSech zdroju

e Urychlit cyklus uvedeni inovace nebo nového produktu na trh.

Jasna inovacni strategie

| :; —
Sbér Vybér .
> podnétl>>> Realizace Marketing
| :; —

Inovacni kultura podniku

Obrazek 15 Inovacni cyklus v kostce (vlastni zpracovani)

Implementovany inovaéni proces bude realizovan ve smyslu trychtyte. Do Sirokého konce
budou padat jednotlivé napady nezavisle na tom, z jakého zdroje pochazi (trh, konstruktéfi,
obchodnici, internet, konkurence). Pomoci rozhodovaciho procesu na principu fazi a bran

(Stage-Gate® model) se trychtyi postupné zuzuje, jak se stale vice budou tfidit inovacni
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naméty. Nakonec zbude nékolik malo proveétenych a trzné obhajitelnych feSeni, do kterych
spole¢nost SAV investuje. Stage-Gate® model sdm o sobé je vSak pouze nastrojem,
nikoliv feSenim. Nemén¢ dulezité bude, aby byl novy inovacni proces v souladu s jasnou

inovacni strategii a aby celé spole¢nost SAV CZECH akceptovala inovacéni kulturu.

10.3 Rizeni inovaci metodou fazi a bran (Stage-Gate®)

Stage-Gate® model, (dale jen ,stage-gate) neboli model fazi a bran vychazi
z ptedpokladu, ze chceme-li vytvofit néco nového, musime si ¢innosti rozfazovat. Jak
ukézala analyticka ¢ast diplomové prace, je s inovacemi spojeno velmi vysoké riziko
neuspéchu. Stage-Gate model umoznuje toto riziko minimalizovat tim, Ze se v inovacnim
procesu ucini prvni krok, firma se podivd na vysledky a pak se pusti do kroku dal$iho.

Po kazdé¢ z fazi (stage), tedy pfichazi rozhodnuti — gate (brana).

Réamec, jenz bude implementovan pro systém fizeni inovaci v SAV CZECH, bude mit
nasledujici pribéh:

Kdokoli mtze pftijit s napadem. At’ uz to bude obchodnik, konstruktér nebo skladnik, miize
predstavit svlij ndpad v kostce. Inovacni komise provéri, jestli ndpad zapada do podnikoveé
inovaéni strategie a bud’ jej zamitne, nebo propusti dal. Poté nasleduje Opportunity
Review, kde kli€ovi pracovnici spolec¢nosti SAV CZECH zodpovi zakladni otazky, jenz
autor diplomové prace prevzal od Silicon Valley Product Group. Pokud projekt obdrzi
zelenou, vznikne prvni navrh fesSeni, tzv. obchodni pfipad. V této fazi je inovace ¢i novy
produkt zkouman z trzniho hlediska, kde musi obchodni oddé€leni rozhodnout a fict: ,,Ano,
tento vyrobek spliluje naSe predstavy, takhle jej miZzeme pustit do konstrukce.* Nasleduje
faze vyzkumu a vyvoje, kde se posoudi technickd realizovatelnost feSeni a vyrobi se
prototyp. Tento je ndsledné testovan v ostrém provozu a analyzovéan z hlediska uZitnych
vlastnosti bud’ v internim procesu, nebo piimo v zavod¢ zakaznika. Na zéklad¢ vysledkt
testovaciho provozu se opét sejdou klicovi zaméstnanci spolecnosti SAV (inovacni
komise), posoudi vysledky, kterych vyrobek dosahnul a rozhodnou se jestli jej vypusti na
trh, nebo zrusi. ZaveéreCnou fazi bude tvofit marketing, cenotvorba a komercionalizace

vyrobku. (Silicon Valley Product Group, © 2017)

V ¢em tedy bude spocivat novy inovacni proces? Stage-Gate model pomiize spole¢nosti

SAV CZECH pfedevSim s minimalizaci rizika. Firma vypousti na trh pfili§ mnoho
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vyrobkl a feSeni, které jsou ve finale velmi drahé, specializované a pro zakaznika mnohdy
nepouzitelné. Toto je zplisobeno linedrnim pojetim inova¢niho modelu, ve kterém vedeni
firmy schvali inovacni napady ¢i nové vyrobky bez zpétné vazby na trh, které nasledné po
6 meésicich ,,vypadnou” zvyroby a jsou nabizeny k prodeji. Vysledek takovychto
inovacnich projektt je velmi nepiedvidatelny a proto 80 % soucasnych inovaci spolecnosti
SAV kon¢i netspéchem, nebo jsou prodany pouze jednou a dalSiho zakaznika si prosté

nenajdou.
Resenim by mélo byt pojeti inovaniho modelu jako trychtyfe, ve kterém se pomoci
rozhodovacich bran budou inovac¢ni napady tiidit a do vyroby se dostanou jen ty nejlepsi

z nich. Pocet inovaci nebo nové uvedenych vyrobkd na trh se pravdépodobné snizi, ale

mela by se zvednout jejich prodejnost a rentabilita, jelikoz do vyroby projdou jiz jen ty

kvalitni napady.
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Obrazek 16 Zndazorneni piivodniho a navrhovaného vizeni inovaci. (vlastni zpracovani)
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10.4 Mapa a pribéh inovacniho procesu

Pro ptehlednost a pochopeni nového modelu fizeni inovaci bylo tfeba aktualizovat
mapu inovacniho procesu. Na zéklad€¢ studia teoretickych pramenii a nejnovéjSich
poznatkd spolecnosti Stage-Gate International byl pro uvedeni do praxe zvolen Coopertv
Stage-Gate model nové generace, jenz klade vyssi diraz na zpétnou vazbu mezi vysledky

fazi a zakaznikem. (Cooper, 2009, kapitola 1)

Stage-Gate®

Idea Screen ] Znd Screen Goto Go to Test Go to Launch || Post-Launch
| |

Development Review
' [
| : : |
Discovery: Stage 2: Build I I !
Ideas Stage i- Business | Stage 3: : Stage &: : o
: Scoping | Development | Testing& | Stage3: |
Generation Case : P i A | Launch I
] I Validatien ! - 1
' T i i
! | | l

The Customer or User

After Cooper, Winning at New Products; source: www.stage-gate.com

Obrazek 17 Model fazi a bran nové generace (Stage-Gate International, © 2017)

10.4.1 Prehled fazi a bran

Inovacni proces spolecnosti SAV CZECH bude rozdélen do 6 fazi, po kterych bude
nasledovat 5 rozhodovacich bran. Brany budou mistem, kde se proces zastavi a dojde na

hodnoceni dle parametrti:

e Kovalita provedeni (Je predchozi faze provedena kvalitng?)
e Obchodni zdivodnéni (Je inovace 1 nadale atraktivni? Ma ekonomickou a obchodni
prosperitu?)

e Akcni plan (Je navrhovany plan a pozadované zdroje na pro dalsi fazi rozumné?)
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Pro sumarizaci dil¢ich vysledkii a ptehlednost brany bude vytvoien tzv. ,,inovaéni

scorecard®, tedy piehledna tabulka obsahujici vysledky faze predchazejici brang.
Vysledkem rozhodovaciho cyklu v brané bude jeden ze ¢ty moznych vysledk:

¢ GO (pokracovat)

e KILL (zrusit)

e HOLD (zastavit)

e RECYCLE (vratit)

Pro spravnou funkci bran bude tieba jasné definovat nasledujici parametry bran:

e Vstupy (co vSe musi inovace splnit, aby se dostala k bran¢)
e Kiitéria (podle ¢eho budeme dosavadni pritbeh inovacniho procesu posuzovat)

e Vystupy (rozhodnuti a akéni plan, co se bude dit dal)

Generovani napadu (faze 0)

Nulta faze zahrnuje sbér inovacnich ndpadi a témat, pficemz zdroje inovaci jsou
neomezené. Tato faze je spontdnni, kreativné zamétfend a nebude tfeba ji nijak
strukturované fidit. Metody, které se budou vyuzivat ke sbéru inovaénich navrhli budou
zahrnovat brainstorming, jednoduché dotazniky pro fadové zaméstnance, nebo schranku
pro nadpady. JakoZto inovacni zdroj z vnéjSiho prostiedi poslouzi strojirensky veletrh, kde
jsou zakaznici vzdy pozadani o vyplnéni kratkého dotazniku. RovnéZ poptavky po
specidlnich variantach vyrobkii a postiehy obchodnikii ze sluZebnich cest budou zdroje

cennych inovacnich napadu.
Brana dislo 1.

Inovacéni komise posuzuje vSechny navrhy. D4l se dostavaji pouze ty, které jsou ve shod¢

s podnikovou inovacni strategii a vizi.
Posouzeni inovacnich prilezitosti (Faze 1)

Pfi posuzovani inovacnich pfileZitosti si €lenové inovaéniho tymu musi zodpovédét na
otazky, které autor diplomové prace prevzal od renomované skupiny Silicon Valley
Product Group. (Silicon Valley Product Group, © 2017) Odpovédi na otdzky nebudou
pouze v kompetenci inova¢niho tymu, vyjadiovat se budou vSechny zainteresované strany,

tedy obchodnici, konstruktér, technologové, manazeii a feditel spole¢nosti SAV CZECH.
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1.) Jaky ptesny problém tato inovace fesi? (inovacni hodnota)

2.) Komu touto inovaci pomtzeme? (cilovy zékaznik, cilovy trh)

3.) Jak velka je to pro nas piilezitost? (velikost trhu)

4.) Jaké existuji alternativy? (konkurence)

5.) Proc¢ to mame inovovat pravé my? (nase konkuren¢ni vyhody)

6.) Pro¢ mame inovovat prave ted? (vhodnost na¢asovani)

7.) Jak dostaneme inovaci na trh? (strategie, kanaly, marketing)

8.) Jak pozname, Ze jsme uspéli? (definovat jasné cile a ukazatele jejich plnéni)

9.) Co je kritické pro uspéch inovace? (minimalni parametry produktu, rizika)

Z uvedenych otazek je zfejmé, ze ucelem druhé faze bude hodnoceni inova¢niho namétu
z hlediska trznich pfilezitosti a jeho hodnoceni na odpovidajicim trhu. Produkt je zkouman
z hlediska jeho potencionalniho zdkaznika. V této fazi jsou nezbytné nutné zkuSenosti

obchodnikti a technologd, jejich znalost trhu a konkurencnich feseni.

Druhou ¢ast faze Cislo 1. bude tvofit tabulka kli¢ovych rozhodovacich kritérii, které budou
hodnoceny kvalitativnimi i kvantitativnimi metodami. Kazdy z inovacnich produkti bude
prediktivn€ hodnocen z hlediska trhu, kompetenci, konkurence, ¢asovych, technologickych

a finan¢nich faktort.
Brana cislo 2.
Na zdkladé vySe uvedené analyzy inovacnich pfileZitosti pro kazdy vybrany projekt

inovaéni komise vyhodnoti jednotlivé navrhy. Sanci budou mit jen ty, které budou

disponovat velkym trznim potencidlem a budou se jevit konkurenceschopné.

Inovacni komise bude mit za kol propustit do dalsi faze nejlepsi navrhy jak z kategorie

specializovanych feseni, tak ze skupiny potenciondlnich sériovych vyrobkii.
Tvorba obchodniho piipadu (Faze 2)

Vyrobek, ktery dosdhne faze Cislo dvé, bude nésledné analyzovéan jiz jako samostatny
obchodni ptipad. Toto je posledni konceptudlni faze inovacniho procesu. Navrhy, které

projdou dal, jiz dostanou konkrétni technickou dokumentaci. Z tohoto diivodu je faze ¢islo

wvewr

e Piesna specifikace vyrobku (technicka analyza, skica, konstrukce)
e Trzni analyza (obchodni strategie, marketing. mix, zivotni cyklus produktu atd.)

e Financni plan projektu (rozpocet, financovani, prodejni vyhled)
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e Studie proveditelnosti (souhrn pfedchozich krokt, vyhodnoceni)

Hloubkova analyza by méla odhalit zejména slaba mista inovacniho navrhu. Je tieba
vyrobek objektivné a kriticky porovnat s ostatnimi dostupnymi feSenimi na trhu a ovéfit,
jestli zdkaznici o vyrobek stoji. Pfesny technicky plan projektu pak odhali mozné prekazky
z hlediska materiala, vyrobnich kapacit a technologickych postupii. V této fazi se musi
odhalit a vyradit vSechny navrhy, kde budou zjistény nedostatky v technickém provedeni.

Inovacni névrhy, které nebudou obhajitelné na Sirokém trhu, nemohou projit dal.
Brana cislo 3.

V brané cislo tfi jsou posuzovéany inovacni naméty z hlediska finan¢nich a technickych
indikatort, které jsou vysledkem obchodniho ptipadu. Inovace, které obdrzi v této brané
zelenou, jiz dostanou hmatatelnou podobu ve smyslu technické dokumentace a vyroby

prototypu.
Vyvoj (Faze 3)

Novy vyrobek nebo inovacni navrh, ktery dosdhne faze ¢islo 3, je predan konstruktérovi,

ktery realizuje nésledujici operace:

e Tvorba vykresové dokumentace
e Zhotoveni technologického postupu vyroby

e Zhotoveni kusovniki (seznam dilci pro findlni montaz)

Konstruktér aktivné kooperuje svoji ¢innost s technickym feditelem a vedoucim kooperaci.
Vyrobni postupy musi byt v souladu s technickymi moZnostmi strojniho parku dodavatela.
Dilce a polotovary jsou voleny prednostné ze standardizovanych typt, které jiz spolecnost

SAV vyrabi.

Nasledné je obchodni piipad spolu s technickou dokumentaci pfedan vedoucimu
kooperaci, ktery zadd vyrobu polotovarti a dilcti dodavatelim a koopera¢nim partnertim.

V této fazi jsou realizovany tyto kroky:

e Vyroba polotovart a dilcii
e Montaz prototypu

e Zhotoveni vystupnich méfticich protokol

Vystupem faze Cislo 3 je novy nebo inovovany prototyp produktu, ktery jiz mize byt

testovan v internich podminkach nebo predan zakaznikovi k vyzkouseni
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Brana ¢Cislo 4.

V brané ¢islo 4 hodnoti inovacni komise novy vyrobek dle vystupii, méficich protokoli
avystupni dokumentace z vyvojové faze. Pokud je produkt ve shod¢ s technickou

dokumentaci a splituje parametry, je propustén do testovaci faze
Pilotni provoz (Faze 4)

Vyrobek ve Ctvrté fazi prochdzi tfemi zplsoby testovani — interni testy, externi test
a ovéfeni vyrobku trhem. JelikoZ se jiz bude rozhodovat o zafazeni vyrobku do sortimentu,
musi vysledky testli jednoznacné zodpovédét otazky. Marketingové testy maji za ukol

obhajit vyrobek na trhu z hlediska ceny, objemu prodeje a distribuéni sité.

e Interni testy
o Ma vysledny produkt pozadované technické vlastnosti?
o Jsou vyrobni naklady akceptovatelné?
o Jetechnologie vyroby realizovatelna a rentabilni?
e Externi texty (prototyp pfedan zdkaznikovi)
o Spliuje vyrobek zdkaznikovy pozadavky?
o Ptednosti vyrobku (zvySeni efektivity stroje, ulehceni prace atd.)
o Jakeé pfinasi pouzivani vyrobku problémy?
o Jaka je ptidana hodnota vyrobku?
o Jaké jsou negativni zkuSenosti s novym vyrobkem?
e Marketingové testy
o Simulace marketingové kampané
o Predprodej inovovaného feseni (cenové zacileni)

o Nabidka inovace distributorim (test distribu¢nich kanall)
Brana ¢islo 5

Je finlni branou celého inovacniho procesu. Inovacni komise (kapitola 11.1) ma pfesna
data o technickych parametrech vyrobku, kalkulace vyrobnich nédkladl a technické
postupy. Zpétna vazba od zakaznikt, kteti vyrobek testovali, potvrdi ¢i vyvrati piidanou
hodnotu v praxi a marketingové testy ovéfi, jestli bude mit trh o vyrobek zajem, nebo jestli

jde pouze o izolované feseni.

Zamérem je propoustét do findlni faze predevSim vyrobky, které maji ptredpoklad na

sériovou vyrobu a $ir§i marketingové uplatnéni na trhu. Oproti tomu produkty tvofici
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specialni a izolovana feSeni, by mély tvofit pouze c¢ast sortimentu. Pomér sériovych vici

specialnim produktiim bude 3:1.
Komercionalizace (Faze 5)

V paté fazi se sumarizuji vSechny doposud nasbirané informace z analytické a pilotni
testovaci faze. Obchodni oddéleni spole¢nosti SAV vytvaii brozury, katalogové listy
a ceniky. Tyto jsou nasledn¢ predany distributorim, vyrobek samotny je pak poprvé
vefejnosti pfedstaven na Mezindrodnim strojirenském veletrhu v Brn¢ nebo na

zahrani¢nich veletrzich EMO a AMB.
Hodnoceni inovaéniho projektu (brana cislo 6)

Po n¢kolika mésicich aktivniho prodeje je mozné hodnotit obchodni vysledky. Vysledky
prodeje budou konfrontovany s trzni analyzou, a bude hodnoceno na kolik % se podaftilo

naplnit pfedpoklady a predikovana data z konceptuélnich fazi inovaéniho procesu.

Na zékladé méteni vykonnosti inovacniho procesu budou nabyté zkuSenosti vyuzity pfi
dalsim kole vybéru novych inovacnich naméti. Kazdy inovacni cyklus by mél mit
pozitivni vliv na nésledujici inovaéni proces. Obchodni odhady budou pifesnéjsi, ndkladové

a cenov¢ kalkulace budou tézit ze zpétné vazby z ptedchozich projekta.

10.5 Méreni vykonnosti inova¢niho procesu

Aby bylo mozné inovacni ¢innost spole¢nosti SAV CZECH néjakym zpiisobem
hodnotit, nastavi autor diplomové prace dulezité metriky, dle kterych budou vysledky

inovacnich aktivit posuzovany.

10.5.1 Inovaéni vykonnost

Z hlediska inovacni vykonnosti budou jednotlivé inovaéni projekty hodnoceny pomoci

nasledujicich metrik:

e Navratnosti investici do inovaci (bude udavat pocet prodanych kusi nebo casovy
udaj, kdy vynosy z prodeje inovovanych produktti piekro¢i kumulované vydaje na
realizaci inovace)

e Objem trzeb z inovovanych produktti (soucet trzeb prodanych vyrobkii)
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e Podil trzeb zinovovanych produkti k celkovym trzbam (kolik % z celkového
objemu prodeje pfipada na inovaci)

e Procentni rist trzeb v disledku uspésné inovace (o kolik % se zvysil prodej
urcitého sortimentu, kde doslo k inovaci)

e Doba Zivotnosti inovovaného produktu (idaje o opravach, reklamacich, vyuziti

zpétné vazby od zékaznika)

10.5.2 Inovacéni efektivnost

Z hlediska inovacni efektivnosti budou jednotlivé inovacni projekty hodnoceny pomoci

nasledujicich metrik:

e Ziskovost produktu inovace podle jednotlivych fazi Zivotniho cyklu (zjistime, jak
efektivné umi spolecnost SAV vyuzit fazi ristu a zralosti svych vyrobki)

e Procentni pokles ndkladii inovovanych produkti a procest (zjistime, jak umi
spole¢nost SAV optimalizovat vyrobni proces pii uritém objemu produkce)

e Trzby z inovace na pracovnika (efektivita inovaéni kultury v podniku)

e Pfidan4 hodnota uspéSnych patenti (zodpovi otazku, jestli je efektivni zabyvat se

patentovanim vyrobkii)

10.6 Rizeni rizik spojenych s inova¢nimi aktivitami

Vyuziti Stage-Gate modelu je samo o sob& primdrnim feSenim pro eliminaci rizika
neuspéchu podnikovych inovacnich projektti. Autor diplomové prace vychazi z nazoru, ze
pokud bude korektné fungovat rozhodovani v branach, riziko se jiz samo vytfidi. Diraz je
proto kladen na hodnoceni individuédlnich rizik pro konkrétni inovacni projekty. Stage-
Gate faze cislo 2 bude doplnéna analyzou RIPRAN, vyuZivajici hodnoceni rizik.
Vyhodnoceni pak bude provedeno v kritickych branach (pravdépodobné vzdy v bran¢ ¢islo

3, diive je Casto neurcitost vychozich udaji velmi vysoka).

Eliminace rizika by mélo byt dosazeno pravé v brané cislo 3, jelikoz rozhodovani bude
probihat v redlném case a bude doplnéno stanovenim relativniho potfadi posuzované
inovace ve srovnani s ostatnimi projekty. Pravé v brané cCislo tfi bude posuzovano, zda je
dany projekt ve srovnani s ostatnimi vyhodnéj$i ve smyslu ziskovosti, uplatnéni na trhu

a strategického zaméteni firmy.
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10.6.1 Operativni riziko

Prestoze by mél Stage-Gate model fizeni inovacniho procesu zajistit minimalizaci
strategickych rizik, budou stale existovat interni podnikova rizika, které vSak mohou
v konecném dusledku velmi negativné ovlivnit vysledek celého procesu. Tyto rizika jsou

nazyvana operativni.

Operativni rizika jsou spojena s pfimym provozem firmy, navazujicim bezprostiedné na
inovacni aktivity. Jako hlavni rizika spolecnosti SAV CZECH spol. s r.0., ve vazbach na

interni inovacéni procesy byla identifikovana nésledujici:

e Rizika technologicka:
o Riziko mylné identifikace potteba zdkaznikl ¢i pozadavki trhu
o Chyba v koncepci vyvoje a pfi tvorbé technického feseni inovace
o Spatné volba distribuéniho kanalu prodeje
e Provozni a obchodni rizika:
o Nevhodné zvolené vyrobni a montazni postupy
o Nevhodné zvoleni koopera¢ni partnefi a dodavatelé
o Chyby v komunikaci
o Chybné zvolena cenova politika
o Nedostate¢na soucinnost jednotlivych ¢lent inova¢niho tymu
e Rizika finan¢ni:
o Podcenéni vlivu kurzového rizika pfi ukonéeni intervenci CNB

o ZhorSeni cashflow vlivem kratkodobého zdrzeni plateb

Analyza rizik pro kazdy inovacni projekt bude jiz soucasti druhé faze inovaéniho procesu
ve Stage-Gate modelu. I kdyZ se vzniku rizika samoziejmé ptedejit neda, je mozné

v nékterych specifickych ptipadech preventivné zajistit, aby se riziko minimalizovalo.
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11 IMPLEMENTACE SYSTEMU RIZENI INOVACI VE
SPOLECNOSTI SAV CZECH SPOL. S R.O.

Zavérecna faze redesignu inovacniho procesu spoc¢iva v implementaci nového modelu
fizeni. Inovace pro rok 2017 budou spravovany metodou fazi a bran. Jeden z inovacnich
projektii pak pobézi dle starého linearniho modelu, aby bylo mozné oba systémy fizeni

porovnat z hlediska nakladd, ¢asu a efektivity.

11.1 Tvorba tymu pro Fizeni inovaci

PfinaSet nové myslenky a napady je vzdy tymovou zélezitosti. Pti tvorbé inovac¢niho
tymu bylo tfeba se zamyslet nejen nad zkuSenostmi a odbornosti zvolenych zaméstnanc,
ale rovnéz analyzovat komunikaci mezi jednotlivei v pribéhu piedchozich projekti. Na
zaklad¢ formdlni i neformdalni povahy vztahti byli prvotné vytiidéni lidé, ktefi by spolu
v tymu pracovat neméli (konfliktni povahy, negativisté). Druhym krokem bylo zaméteni se
na kreativni a synergické interakce mezi zaméstnanci. Ve zjednoduseném pojeti si autor
diplomové prace vS§imal, za kym si délnici chodi pro informace a jak snadno takovi lidé

tvofi inovativni napady.

Na zéklad€ prizkumu komunikace mezi jednotlivymi kolegy byli identifikovani vhodni
kandidati pro kreativni inovac¢ni tym. I kdyZ se tato metoda odklani od tradi¢niho pohledu,
tedy variability schopnosti a zkuSenosti, zamé&fil se autor diplomové prace spiSe na jedince

s hlubsi socialni interakci v podniku.

Nésledujici zaméstnanci budou tvofit inovacni komisi, zaroveit budou fungovat jako
»gatekeepers®, coz je oznaceni pro osoby, ktefi budou rozhodovat o osudu jednotlivych

inovacnich projektl v branach inovaéniho procesu.

Tabulka 14 Clenové inovacni komise (vlastni zpracovani)

Funkce Odbornost ZkuSenosti |
Reditel spoleénosti Konstruktér stroju 25 let praxe na pozici feditele podniku
Manazer prodeje Elektroinzenyr 5 let praxe u firmy SAV, 20 let v
managementu
Operacné- Konstruktér stroju 35 let praxe na pozici technologa
technicky reditel v oboru upinacich zafizeni
Manazer kooperaci SPS - strojirenstvi 35 let praxe v oboru magnetickych

upinacich zafizeni

Obchodnik (autor  Student oboru primyslové 10 let praxe v prodeji a marketingu
DP) inZzenyrstvi magnetickych upinaci




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 103

Inovacni komise se bude schazet pravidelné 1x za tyden v ramci pravidelnych
podnikovych porad. Zavér porady bude vzdy vénovan monitoringu ¢innosti inovacniho

procesu a hodnoceni jednotlivych inovacnich projekt v brandch Stage-Gate modelu.

V jednotlivych branach inovacniho procesu bude kazdy ze ¢lenti komise hlasovat. Inovacni
projekt, ktery obdrzi minimalng 3x status "GO" bude propustén do dalii fize. Reditel
spolecnosti pak bude mit ve zvlast citlivych piipadech pravo veta. Jestlize dosahne
inovacni projekt v bran€ rozporuplnych vysledkii, automaticky bude zastaven a vrati se do

ptedchozi faze k pfezkoumani ¢i hlubsi analyze.

11.1.1 Inovaéni manaZer

Pro pozici inova¢niho manazera byl feditelem spole¢nosti urcen autor diplomové
prace. Nebude vSak pouze inovatnim manazerem, ale rovnéZ vlastnikem inovacniho
procesu, tudiz bude osobné zodpovidat za spravny pribé&h procesu a upravovat jej podle
internich potfeb spolecnosti tak, aby pfinasel firm¢ ptidanou hodnotu. Neni proto
podminkou, aby se inovacni ¢innost podniku striktné drzela Stage-Gate konceptu za
kazdou cenu. Model bude v pribéhu zavadéni inovacniho procesu do praxe postupné
vylepSovan a aktualizovan takovym zplsobem, aby mohl poskytovat nové produkty,

sluzby a redukovat ztraty, které v pribehu inovacnich projektii v minulosti vznikaly.

Volba autora diplomové prace inova¢nim manaZerem je rovnéz logickym krokem, protoze
on sam je inovatorem celého procesu a bude inovacni postupy zavadét predevSim po
praktické strance. Spojenim funkce manaZera inovaci a vlastnika inova¢niho procesu se

taktéZ spolecnost vyhne tiist€ni zodpovédnosti za ptipadné komplikace a ztraty.

11.2 Tvorba vnitropodnikové inovacni dokumentace

Ukolem vnitropodnikové dokumentace bude usnadnit inovacnimu tymu orientaci
v dil¢ich krocich inovac¢niho procesu. Je tieba vytvofit jednotné dokumenty, jez budou
zaznamenavat pozadavky na inovacni proces, prub¢h téchto procesti, kontrolu ¢innosti

a napravu piipadnych chyb.

Pfedmétem inovacniho procesu muze byt vyrobek, sluzba nebo proces samotny. Malokdy
se vSak stane, ze bude mozné vSechny inovacni naméty hodnotit podle pevné danych
méfitek a charakteristik. Jelikoz neni mozné vytvofit stejnou stupnici hodnoceni pro

inovaci vyrobku, Gsporu materialu nebo inovaci procesu, je tfeba inova¢ni dokumentaci
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pojmout komplexné. Zodpovédnost za dil¢i operacni ¢innosti a jejich hodnoceni musi byt
pfenesena na jednotlivé odborniky v inova¢nich tymech. Inova¢ni komise se pak nebude
muset zabyvat podrobnostmi z oboru obrabéni, marketingu nebo elektroinstalace, ale jak
vyplyva z obrazku 18, bude mit ptipraveny piehledny scorecard, ktery umozni inovacni

projekt zhodnotit pomoci obecnych kritérii.

Kazda faze musi byt nasledovana branou
o Integrované -
Aktivity analyzy »| Vystupy > —»

1. Soupis aktivit pro inovacni tym — jaké informace je

tfeba shromazdit Brana je bod, ve

kterém dochazi

k rozhodnuti na

zakladé vystupu faze.

Sumarizace vysledkl

analyz do pfehledného

3. Zabezpeceni vysledku integrovanych analyz a jejich || scorecardu
sumarizace pro rozhodovani inovaéni komise v
brané

2. Zajisténi integrované analyzy shromazdénych
informaci od odbornikl

Obrazek 18 Struktura inovacni dokumentace (Cooper, 2009)

11.2.1 Dokumentace faze

Dokumentace pro konkrétni fdze inovacnich projektd budou tvofeny velmi
individudlné. JelikoZ v kazda fazi inova¢niho procesu probihd fada paralelnich aktivit, neni
mozné piedem definovat univerzalni navaznost. Na analytické c¢asti fazi se podili
pracovnici z riznych funkénich utvart podniku, kteti podléhaji inovacnimu manazerovi
a pracuji jako tym. Cinnosti budou planovany paralelng, dilezité informace technického,
trzniho, finan¢niho a provozniho charakteru, které jsou nutné pro posuzovani technickych

a obchodnich rizik, budou evidovany ve form¢ protokolil a tabulek.
Nalezitosti dokumentace pro faze Stage-Gate modelu ve spolecnosti SAV CZECH:

e Definovani cilti — v uvodu jsou strucné definovany cile (vystupy) této faze
e Cinnosti — seznam aktivit, které musi inovacni tym podniknout a informace, které

je tieba shromazdit
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e Prostiedky — jsou nastroje, metody a postupy, které zajisti

e Osoby zodpovédné za vyhotoveni dil¢ich krokti (analyzy, métfeni, vyzkum)

11.2.2 Dokumentace brany

Zatimco dokumentace k jednotlivym fazim bude mit riznou podobu, ktera bude
vychazet z technickych, marketingovych nebo procesnich analyz, dokumentace k brandm
jiz bude komplexni. Vysledky analyz budou zaznamenany do pifedem piipravené tabulky
klicovych ukazatelli. Tabulky budou vyuzivat kvantitativni 1 kvalitativni metody. Vedle
finan¢nich a procentudlnich ukazatelti budou tedy vyuzivat i logické rozhodovaci operatory

(Splituje / Nesplnuje) a dale slovni hodnoceni pro jednotlivé atributy.

VYSLEDKY

!

Kategorie | Méfitko Atraktivni || Projekt 004 | Neatraktivni

Trh Objem trhu | > 50 mil. KEf| 80 mil. KE | <10 mil. K&

N

KVANTITATIVNI KRITERIA

| |
Kategorie| Kritérium Hodnoceni inovaéniho projektu
Zakladni Soulad projektu se strategii podniku ANO
Pravdépodobnost technické
: - . ANO
proveditelnosti pfijatelna
Vyhovuje vyrobek zakonnym pfedpisiim ANO
Navratnost vs. Riziko ROI=131%
Strategické Soulad prOJektl_J se strategii podnikové ANO
jednotky
Strategicka vyznamnost projektu Stredni
Prednosti Jedine¢né vyhody Made n C;, ,Vlf,ls,tn,' knoyv-how,
jedine¢ny Fidici systém
} !
KVALITATIVNI KRITERIA VYSLEDKY
Cislo Nazev GO | KILL | HOLD
001 | Elektro-permanentni magnet se &tvercovym pélem ||| GO
010 Inovace magnetické palety
v
VYSTUPY

Obrazek 19 Struktura inovacni dokumentace (vlastni zpracovani)
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Dokumentaci pro brany zajiStuje inovacni manazer. Manazeti dil¢ich funkénich oblasti
(technolog, obchodnik atd.), ktefi kontroluji zdroje pozadované pro inovacni projekt, pak
zajisti potiebnd data (analyzy, méfeni). Inovacni komise se pak rozhoduje na zakladé
vysledkii analyz. Jednotlivé brany inova¢niho procesu budou mit shodny format viz.

obrazek ¢islo 19.

Vysledky — vysledek aktivity ptedchozi faze, které inova¢ni manazer a jeho tym predklada
na jednani inovacni komise. Jsou vystupem pro hodnoceni a pro kazdou rozhodovaci branu

muze byt stanoven odliSny obsah vystuptl (financni vystupy, % podily, slovni hodnoceni)

Kritéria — jsou souborem otadzek a metrik, dle kterych je projekt posuzovan a na jejichz
zaklad¢ se budou realizovat rozhodnuti o pokracovani / zastaveni nebo pfepracovani

inovacniho projektu.

Vystupy — vystupem jedndni inova¢ni komise je vZdy rozhodnuti o pokra¢ovani, ukonceni,
popiipade zastaveni ¢i ptrepracovani inovacniho projektu. Komise rovnéz schvaluje akéni

plan pro dalsi fazi a planuje termin o jednani pro dalsi branu.

11.2.3 Seznameni podniku s novym modelem Fizeni

V priibéhu podnikové porady oznamil feditel spolecnosti vSem zaméstnancim, Ze
bude do praxe uveden novy systém pro fizeni inovacnich projekt. Autor diplomové prace
byl predstaven jako inovaéni manazer a piednesl kratkou prezentaci, ve které vysvétlil
rozdéleni inovaéniho procesu do né¢kolika fazi, a systém zapojeni vSech zaméstnanct do

nové struktury procesu.

Inova¢ni manaZer piedstavil c¢leny inovacni komise a osvétlil kolegiim strukturu
vnitropodnikové dokumentace, jenz se bude pro jednotlivé inovacni projekty pouzivat.
Novy model fizeni inovaci byl piijat kladné, jelikoz zaméstnanci podniku uvitali moznost
zapojit se do vybéru, pfipravy a realizace novych vyrobku, na ktery diive neméli ptili§
vliv. Po zodpovézeni n€kolika organizacnich dotazli se n€kteti zaméstnanci sami nabidli,
ze pomohou s analyzou statistickych dat a s pfipravou podkladi pro ¢innosti inovacni

komise.
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11.3 Pripadova studie inovace vyrobku pro rok 2017

Ptedbézné rozhodnuti o inovacnich zamérech pro rok 2017 bylo realizovano jiz na
podzim 2016. Vedeni spole¢nosti pii volbé o investicich do novych vyrobki vychazelo
pfedev§im z modernich trendti v CNC obrabéni, navrhii technologli a poptavek zakaznikii
na mezinarodnim strojirenském veletrhu MSV Brno 2016. Na porad¢ pak feditel
spolecnosti vybral Ctyfi inovacni zaméry, o kterych rozhodl, ze se budou v roce 2017
realizovat. Nize uvedené inovacéni projekty budou proto rovnéz zahrnuty v novém modelu

fizeni a nasledn¢ provéfeny modelem fazi a bran.

Pro realizaci v roce 2017 byly vedenim spolecnosti SAV CZECH zvoleny tyto navrhy:
2017/010 - Inovace magnetické palety

Realizace v 1. kvartalu 2017, rozpocet: 90.000,- K¢, termin realizace: 12 tydni.

Véc: Inovace magnetické palety na zakladé pozadavku zékaznika. Pozadavek klienta

pocitd s 10 % nartistem upinaci sily a lep$im rozlozenim magnetického pole.
2017/001 - Elektro-permanentni magneticky upinac se ¢tvercovymi poly
Realizace ve 2. kvartalu 2017, rozpocet 400.000,- K¢, termin realizace: 4 - 6 mésicu.

Véc: Kompletni vyvoj nového elektro-permanentniho magnetického upinace pro frézovani
vcetné fidicich systémi a pfisluSenstvi. Snaha o ziskani vyS$iho podilu na vyznamném

trhu, kde ma konkurent monopolni postaveni.
2017/008 — Vyvoj univerzalniho magnetického upinace pro vSechny typy obrabéni
Realizace ve 3. kvartalu 2017, rozpocet 150.000,- K&, termin realizace: 5 mésicu.

Véc: Vyvoj nového permanentniho magnetického upinace s univerzalni polovou deskou.
Magnet ma byt vhodny pro vSechny typy obrdbécich operaci jako je frézovani, brouseni,

elektroerozivni obrabéni, méfeni, vrtani atd.
2017/004 - Porizeni expertniho software pro vypocty magnetickych veli¢in
Realizace ve 4. kvartalu 2017, rozpocet 600.000,- K&, termin realizace - pil roku

Véc: zakoupeni licence na specializovany program, jehoZz pomoci bude mozZné

optimalizovat magnetické upinace a dosahnout tak uspor vyrobnich nakladi

Schvélené investi¢ni naklady pro rok 2017: EUR 50.000,- (K¢ 1.350.000,-)
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Vyse uvedené inovacni navrhy budou nasledné podrobeny testovani na novém procesnim
modelu vyuzivajicim Stage-Gate model. Inova¢ni navrh c¢islo 2017/010 - Inovace
magnetické palety, bude realizovana pomoci stavajiciho linearniho inovacniho procesu.
Zaroven vsak tato inovace ve své konceptudlni formé projde Stage-Gate modelem.

Vysledky obou inova¢nich metod pak bude mozné porovnat.

11.4 Inovace vyrobku dle stavajiciho modelu

Pro potieby komparace jednotlivych inovacnich metod je tieba analyzovat pribéh
stavajiciho inova¢niho procesu a srovnat jej s model fazi a bran. Prosté srovnani pribéhu
jednotlivych systému fizeni vSak nestaci, proto je nutné podrobit stavajici model analyze

na konkrétnim inovacnim piipadu.

Jako exemplérni piiklad poslouzi posledni realizovany inovacni projekt spole¢nosti SAV
CZECH, ktery mél typicky prubeh. Jednd se o projekt s oznacenim 2017/010 - Inovace
magnetické palety. Na piikladu bude autor diplomové prace demonstrovat jednotliva uzka

mista a vyvodi zavéry, které byly motivem pro celkovy redesign inova¢niho procesu.

11.4.1 Zadani inovacniho projektu
Nazev inovaéniho projektu: Inovace permanentni magnetické palety
Identifikaéni ¢islo: 2017 /010
Tridéni inovaci: Inkrementalni inovace 6. f&du — nova generace
Cile projektu: Zvyseni upinaci sily magnetické palety o 10 %

Optimalizace magnetického pole na upinaci ploSe
Zékaznikem a zadavatelem inovaéniho feSeni je renomovana Svycarska firma, ktera od
spolecnosti SAV odebira magnetické palety pro svij vyrobni program automatickych
vyrobnich linek a robotti. Vzhledem k technologickému pokroku se doslo k tpravé feznych
podminek na CNC obrabécim centru ve vyrobni lince. Naro¢néjsi fezné podminky
vyzaduji zvySené naroky na magneticky upinac. Pro zajiSt€éni maximalni bezpecnosti
a kvality magnetického upnuti na paleté¢ zakaznik poZaduje Gpravu magnetické palety,

navySeni upinaci sily a rovnomérné rozlozeni magnetického pole po celém povrchu

upinaci plochy.

Pozadovana doba realizace: 12 tydnt (28.11.2016 — 20.02.2017)
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Vedlejsi cile: navySeni ceny max. o 10 %, zvySeni paralelity brouseného povrchu z 0,004 /

100 mm na 0,002 / 100 mm.

Misto realizace: Vyvoj a vyzkum — Némecko, Vyroba — Ceska Republika

Predpokladané naklady: 3.300 € (cca 90.000,- K<)

Casovy harmonogram:

3 tyden:

4 tyden:

6 tyden:

8 tyden:

9 tyden:

11 tyden:

12 tyden:

1 tyden: vyvoj — Reditel divize 01 Magnety (SAV GmbH,

Némecko)

vykresova dokumentace — konstruktér (SAV GmbH)
objednéavka — nakupci (SAV GmbH)

ptipadné ptipominky ke konstrukci — zakaznik

schvaleni technické dokumentace — zakaznik

objednavka na 20 ks inovovaného vyrobku — SAV GmbH
pfijem objednavky — asistent prodeje (SAV CZECH)
zadani vyroby dilcti — tech. operacni manazer (SAV CZECH)
objednavka materialu — kooperacni partner (outsourcing)
technologickd ptiprava vyroby — kooperacni partner
zahdjeni vyroby — koopera¢ni partner

ukonceni vyroby dilcii — kooperacni partnefi

montaz a testovani prototypu — SAV CZECH

Me¢fteni a validace — SAV CZECH

Uvolnéni vyrobni série (20 ks) — SAV CZECH

Dodavka dilcii na 20 ks — kooperacni partnefi

Montdz a kontrola — SAV CZECH, kooperaéni partner
Expedice prvni série — SAV CZECH

Dodavka zdkaznikovi — SAV Némecko
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11.4.2 Skute¢ny pribéh inovaéniho projektu

1-2. tyden: Reditel divize 01 — Magnety v mateiské spole¢nosti SAV GmbH
vypracoval technické feseni inovace magnetické palety. Reseni spo¢iva v optimalizovaném
uspotadani vnitiniho systému a wuziti raznorodych typli magnetickych jader oproti
standardni verzi. Uprava by méla vést k navySeni upinaci sily a lep§imu rozptylu
magnetického pole (potvrzeno expertnim softwarem). Technické feSeni predano

vybranému konstruktérovi k vyhotoveni dokumentace. Naklady na vyzkum a vyvoj: € 800,-

Konstruktér dle zadané dokumentace vytvaii technickou dokumentaci zahrnujici dilce,
sestavy, 3D modely, kusovnik a kalkulaci ¢asové naro¢nosti na strojovy ¢as. Naklady na

vyvoj dokumentace: € 600,- (standardizovana cena dokumentace)

3. tyden: Validace technické dokumentace zdkaznikem. Pfipominky k paralelité
rovnobéZznych rovin a k tthlové presnosti. Po schvéleni dokumentace je na SAV CZECH
objednéna vyroba 20 ks inovované palety, vyrobni dokumentace jde spolu s objednavkou

na intranet skupiny SAV (MS SharePoint)

4. tyden: SAV CZECH potvrzuje pfijeti objednavky. Asistent prodeje zada zakézku do
ERP systému. Operacné-technicky manaZer rozhodne o pfidéleni vyroby dilcii jednotlivym
koopera¢nim partneriim (partnerské strojirenské dilny ve ZL kraji). Spolu s objednavkou je
distribuovdna inovovana technickd dokumentace, dle které se vyrabi dilce. Kooperacni
partnefi potvrzuji objednavky dilcti, objednavaji material (dodaci lhlita materialu: 14 dnt),
potiebné nastroje, programuji drahy pro CNC. (Ndklady na material nesou kooperacni

partneri.)

6. tyden: Material pro vyrobu dilcti dorucen, kooperaéni partnefi zahajuji vyrobu dilcii na

prototyp. Zbyly material ¢eka na skladu, neZ bude prototyp hotovy a schvaleny.

7-8. tyden: Dodavky hotovych dilch do SAV CZECH na montdz. Vyrobni ndklady
prototypu: € 680,-. Naklady na pretypovani vyroby: € 1.000,-

9. tyden: Pfi montazi zjiSténa zavada zpusobena kolizi dvou komponent ve vnitinim
posuvném mechanismu. Prototyp nelze sestavit. Méfeni dilcii je korektni, komponenty
vyrobeny dle dokumentace. Technicko-kooperacni manaZer upozorfiuje na zavadnou
dokumentaci, vraci ji do matetské spole¢nosti. Némecka SAV GmbH reaguje upravou
technick¢ dokumentace. Opravend dokumentace zaslana kooperacnim partnertim,

iniciovana schiize tech. operatniho manazera a technologi dvou kooperatort. I v opravené
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tech. dokumentaci nalezena chyba. Inovacéni projekt pozastaven. Naklady: montadz, mereni

-€110,-, Nova technicka dokumentace ze SAV GmbH: € 600, -

10-11. tyden: SAV CZECH navrhuje, Ze zhotovi upravu tech. dokumentace svépomoci.
Konstruktér ve spolupraci s technologem kooperacniho partnera upravuje dilce. Na treti
pokus je magneticka paleta sestavena a funkéni. Méfeni a testovani potvrzuje lepsi
vlastnosti magnetické¢ho pole. Upinaci sila se vSak zlepsila pouze nepatrné. Rozhodnuti
o zaslani prototypu zékaznikovi. Ndklady: novd dokumentace: € 150,-. Uprava dilcii: €

700,-. Montaz a méreni: € 110,-. Expresni preprava CR-Svycarsko: € 100,-

12. tyden: Zakaznik testuje vyrobek, inovace je akceptovana. Na zaklad¢ protokolu

o vysledném méteni SAV GmbH schvaluje vyrobu zbylych 19 kusti. Doba vyroby: 14 dnii.

vys$§i rovnobéznost rovin. Ndklady: viceprace 450,- €
15. tyden: Montaz, méfeni, protokoly, kompletace zakazky, baleni, expedice.
16. tyden: Technik SAV asistuje u piejimky. Pfedavaci protokol zhotoven 21.03.2017
Vysledek:
Celkové naklady na inovaci: Planované: € 3.300,-
Redlné: € 5.300,-
Ptekroceni planovaného rozpoctu o 60 %

Na zaklad€¢ uprav v dokumentaci a dilcich se vyrobni ndklady na 1 ks inovované
magnetické palety zvysily o 25 % oproti pfedpokladané cené.
Zakaznik akceptuje nartst ceny pouze o 10 %. Hrubd marze po zapocteni zvySenych

nakladu klesla z 50 na 25 %

Navratnosti investic do inovace: Inovacni investice méla byt kryta z obchodni marze.
Zvysend vyrobni cena, naklady na viceprace a finan¢ni kompenzace za zpozdéni projektu

sniZily obchodni marzi objednavky témeét o 30 %.
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11.4.3 Analyza priibéhu inovacniho projektu

Z vyse popsaného pribéhu inovacniho projektu je vice nez patrné, ze inovacéni
proces ve skupiné SAV neni optimalni. Projekt ma Gisté linearni charakter. Cinnosti
jednotlivych ¢lenti procesu jsou striktné oddéleny a zaméstnanci se zamétuji na dil¢i
¢innosti, nikoliv na vysledek.

Klic¢ové nedostatky:

e Linearni prab¢h (hierarchické fizeni)

e Zaméstnanci v jednotlivych fazich projektu nespolupracuji

e Zaméstnanci nekonzultuji své tkoly (kdyby konstruktér ve 2. tydnu kontaktoval
technika SAV CZECH, bylo by mozné vyhnout se chybé v dokumentaci)

e Spatné informace (Némecky key-account manager slibil zikaznikovi vyssi
presnost, ale neinformoval se, jestli je SAV CZECH schopna parametry zajistit)

e Manazefti fidi jen své podiizené (neexistuji koordinované inovaéni tymy)

e Proces neni koordinovéan, monitorovan, nebyl uréen inova¢ni manazer

e Zaméstnanci nesou zodpovédnost pouze za svoji operaci (konstruktér netest, jestli
je dodavatel jeho feSeni schopny z technologického hlediska vyrobit)

e Negativni kultura (lidé si nechavaji dilleZité poznatky a know-how pro sebe, nékteti
zaméstnanci si konkuruji navzajem)

e Striktné deduktivni mysleni (byrokracie, iracionéalni postupy)

e Operacni management (hierarchické fizeni, nikdo proces nefidi napfic Gtvary)

e Zadné kontrolni mechanismy (technicko-opera¢ni manazer v SAV CZECH vnima
novou dokumentaci jako piikaz shora, nema jak ovéfit jeji spravnost)

e Spatna délba ¢innosti (SAV GmbH tvofi konstrukci a vykresovou dokumentaci k
vyrobku, ktery viibec nevyrabi. Némecky konstruktér nemél piehled o Upravach,
které probihaji ve vyrobni fdzi a nemohl tak zahrnout tyto drobné Upravy do

dokumentace. Vyvoj mél probihat v Némecku, ale konstrukce v Cesku)
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Tabulka 15 Casovy harmonogram priibéhu inovacniho procesu v piivodnim modelu
(vlastni zpracovani)

Cinnost | Tyden-> | [01]02]03]04]05]06]07]08|09]|10]11][12]13]14]15]16
Vyvoj, tvorba dokumentace

Pfipominky zdkaznika
Transfer zakazky do SAV CZ

Administrace zakazky

Zajisténi materialu vyroby

Vyroba polotovard, dilcl

Montaz

Zjisténi zavady, kontrola

Rekonstrukce dokumentace

Oprava prototypu vyrobku

Testovani u zdkaznika

Vyroba celé série (20 ks)

Montaz, méreni, expedice

Predani zakaznikovi

Jak vyplyva zanalyzy prabéhu inovacniho projektu, piekrocila inovace vyrobku

planovanou lhitu o 4 tydny.
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11.5 Inovacni proces s vyuzitim modelu Stage-Gate®

Po tspésném sestaveni inovacni komise a seznameni zaméestnancli s novou inovacni
politikou firmy bylo mozné pfistoupit k realizaci prvniho inovacniho procesu. I kdyz je
tento bran jako pilotni a poslouzi predevsim k potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy, budou
vysledky procesu realizovany. Projekty, které uspésné projdou Stage-Gate modelem se

budou uplatiiovat na trhu.
Zahajeni inovacniho projektu: 02.01.2016
Rozpocet na inovace v roce 2017 celkem: € 50.000,- (K¢ 1.350.000,-)

Vlastnik procesu, (inova¢ni manazer): Bce. Lukas Tvrdy, autor diplomové prace

11.5.1 Faze 0 - Generovani napadi (Idea discovery)

Nultd faze inovacniho procesu predstavuje sbér podnétii a formovani jednotlivych
inovacnich navrhii. Zaméstnanci spolecnosti SAV CZECH méli po dobu 2 tydnti moznost
prichazet s inovacnimi podnéty. Navrhy bylo mozno podavat bud’ Gstné na poradach, nebo
pisemnou formou, pficemZ postacoval obecny popis inovaéniho navrhu, parametry,
kterych by mél vyrobek dosahovat, poptipadé jednoduchd skica. Inovaéni manazer dle
ak¢niho planu faze 0 vSechny ndvrhy zpracoval dle dokumentace (viz. ptiloha DP ¢islo I)

a pripravil pro inovac¢ni komisi.

Tabulka 16 Akcni plan faze 0 (viastni zpracovani)

Zodpovédné x. . Cile vyzkumu .
P Cinnosti lle vyzkumt Prostredky
osoby zjistit / zajistit
- . . Tvofivost
. Inovacéni Novinka, zlepS$eni, Uspora, " .
Navrhovatel inovace A A Zkusenosti
nameét optimalizace P
Externi vlivy
- . . Pfiprava podkladt pro inovacni Inovacni
Inovacni manazer Sumarizace L
komisi scorecard

Vysledkem této faze bylo 15 inova¢nich navrhi, pficemz inovaéni projekty ¢islo 001, 002,
004 a 010 jiz byly schvéleny k realizaci. Jednim z tceli této diplomové prace je vSak
potvrdit nebo vyvratit jejich volbu pomoci nového systému fizeni inovaci, tedy modelu

Stage-Gate.

Objevily se nejen projekty na vylepSeni stavajicich vyrobku, ale i ndvrhy na kompletné

nova feSeni. RovnéZz navrhy na marketingové inovace byly soucasti tohoto souboru. Diky
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dostate¢nému mnozstvi napadi se mohla poprvé sejit péticlennd inovacni komise, aby
v ramci prvni brany (obrazek ¢. 20) inovacniho procesu rozhodla, které vyrobky jsou

v souladu s inovacni strategii podniku a budou propustény do dalsi faze.

Nize uvedena tabulka obsahuje inova¢ni projekty a jejich vysledky v prvni brané
inovacniho procesu. Jelikoz se jednalo pouze o navrhy, udélovala inovacni komise pouze
verdikt GO/KILL. Navrh cislo 010 - inovace magnetické palety, jiz byla realizovana.
V novém inovanim procesu je tato varianta opctovné zahrnuta, aby bylo mozné

analyzovat a srovnavat prib¢h linearniho a Stage-Gate modelu.

Brana Cislo 1. — Po¢ateéni hodnoceni napadi

. Branal Fael
Hodnoceni napadii Fredbéing hodnocerd
[
¥
Brana 2 Fazed
Podrobng hodnocend "| Definorrdrd o dult
|
¥
Brana 3 | Faze3
Rozhodinati o ot " Ve
¥
Brina 4 Fized
Fozhodmty o testovrard | Tesowdn
|
¥
Erdna s Faze 5 i
Fozhodtnsi o wrre derd ta tth " Komercializace | VYHODNOCENI

Obrazek 20 Struktura inovacniho procesu. (Vacek 2007)

Autor diplomové prace urcil pro prvni branu nésledujici klicové otazky:
"Ptispiva inovacni napad k feSeni problému v souladu s podnikovou strategii?"

"Zapada navrh do portfolia vyrobkt / sluzeb skupiny SAV?"
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Tabulka 17 Vystup inovacniho procesu v brané ¢. 1 (vlastni zpracovani)

Nazev inovace

Popis FeSeni

001 Elektro-permanentni Vyvinout ekonomickou variantu EP upinace GO
magneticky upinac se konkurenceschopnou Asijskym variantam.
Ctvercovymi poély
002 Elektromagnet s pendel Vyvinout vlastni variantu znamého feseni. GO
uspofadanim Technologicky nejvykonnéjsi typ bézného
magnetickych polu elektromagnetu
003 Elektro-permanentni EP magnet, ktery by dokazal ménit vysku a KILL
magnet s proménlivym intenzitu magnetického pole v zavislosti na typu
mag. polem vyroby
004 Software pro vypocty High-tech software umozaujici simulaci GO
magnetickych veli¢in magnetického toku - umozriuje rekonstrukci
vyrobku a usporu vyrobnich nakladi
005 Tunelovy demagnetizér Vyvoj nového typu tunelového odmagnetovace GO
pro sériovou a automatickou vyrobu
006 Spoluprace s BBS, Eisbar  Navazat spolupraci s ostatnimi sesterskymi KILL
a RSN SIHN spole¢nostmi v ramci holdingu a prodavat jejich
zbozi na naSich trzich
007 Bfemenovy magnet s Varianta bfemenového magnetu, jenz indikuje KILL
barevnou hudbou vahu bfemene pomoci LED diod
008 Univerzalni permanentni Vyvoj univerzalniho permanentniho mag. GO
magneticky upinac upinace s kombinovanou rozteci pro frézovani,
brouseni i EDM operace.
009 Nové podtlakové upinace  Vyvoj vlastni varianty vykuovych upinacl pro KILL
upinani nemagnetickych materialt
010 Inovace palet VylepSeni vnitfni konstrukce magnetickych GO
palet pro zlepSeni upinaci sily 0 10 %
011 Novy bfemenovy magnet Inovace bfemenového magnetu pro pouziti na GO
velmi tenké plechy
012 Ugast na zahraniénich Navrh na ucast skupiny SAV na strojirenskych KILL
veletrzich veletrzich i mimo Evropu
013 Magnetické solenoidy Vyroba a prodej elektromagnetickych ventilt KILL
014 Perfektor Inovace perfektoru za pouziti permanentniho KILL
magnetického upinace
015 Bateriovy manipulaéni Jednoduchy manipulaéni elektromagnet KILL
magnet s bateriovym napajenim

Inovaéni navrhy nebyly posuzovany z hlediska technické proveditelnosti ani perspektivy

na trhu. Zakladnim parametrem pro prvni branu je vyhodnotit, jestli se inovace shoduje

s inovacni strategii a trZznim zacilenim podniku, a jestli napad stoji za hlubsi rozpracovani.

Do dalsi faze se dostalo sedm z celkovych 15 inovacnich projektd. Jejich navrhovatelé se

nasledné podileli na $ir§im rozpracovani inova¢niho népadu z hlediska trhu, technologické

(24

pripravenosti a financnich méfitek. Jako podklady pro analyzu vSech osmi variant

poslouzil ekonomicky systém (prodejnost, rist trhu), zdkaznické dotazniky z MSV Brno

2016 (pocet poptavek, zajem o urcity typ technologie) a konzultace s technology (urceni

konkurenénich vyhod, technické ptipravenosti).
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11.5.2 Fiaze 1 - Posouzeni inovaénich prileZitosti (scoping)

K posuzovani jednotlivych inovacnich pfilezitosti poslouzi kvantitativni
1 kvalitativni metody. Kvantitativni jsou zalozeny na odhadu budoucich pfijmi z projektu
a trzniho postaveni vyrobku. Vysledky jsou ovSem siln¢ zavislé na ptesnosti vychozich
odhadt, kterd mize byt ve vysoce proménlivych métitkdch Casto nevelkd. Kvantitativni
metody byly proto doplnény o strukturované kontrolni otazky, které pomohou pii
rozhodovani o potencialnich piinosech a nakladech inova¢niho zaméru. Kontrolni otazky
byly ptizplisobeny vybranym inova¢nim zadmértim. V budoucnu bude tfeba nékteré zménit
nebo rozsifit, jelikoz zkoumany produkt nebo inovace bude mit vzdy jiny charakter.
Jelikoz v projektech, co postoupily do faze 1 nefigurovaly zaddné marketingové ani
procesni inovace, bylo mozné pro vSechny vyrobkové inovace nalézt vhodna srovnavaci

méfitka.

Tabulka 18 Akcni plan faze 1 (viastni zpracovani)

« 4. = . ile vyzkum -
Zodpovédné osoby Cinnosti C e vyzikumu Prostredky
zjistit / zajistit
Objem Odhady
ManaZer prodeje Analyza trhu Rust ERP systém
Podil Historicka data
Infrastruktura Konzultace
, Analyza Dominantni trendy Konkurenéni www
obchodnik . . PR . oo
kompetenci Cenové zacileni Analyza ceniku
Konkurenéni vyhody Zpétna vazba zakazniku
3 Trvani vyvoje
Obchodnik, technolog, Casova Komercionalizace Konzultace ve vyrobé,
kooperaéni partner hlediska Bod zvratu Casovy plan projektu
Uvedeni na trh
Strojni vybavenost
Analyza Dostupnost faktord lidi Konzultace s partnery
Technolog, konstruktér . a Casu - .
technologie Technicka analyza
Dostupnost
technologie
Finan&ni Obchodni potencial Kalkulace
Obchodni feditel ; Atraktivita investice
analyza B . Odhad
Vyse inv. prostifedku
Inovaéni manaZer Vyhodnoceni Podklady pro komisi Inovaéni scorecard

Ke kvantitativnim 1 kvalitativnim otdzkdm byly pfifazeny hrani¢ni hodnoty, které nahrazuji
stupnice a vahy. Tyto hranice pak definuji, jestli je vysledek inovacniho méfitka pro

spolecnost SAV atraktivni, neatraktivni ¢i neutralni. Atraktivni hodnoty jsou zvyraznény
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zelenou barvou, neutralni ¢ernou a neatraktivni hodnoty maji barvu cervenou. Zdroj podle:

(Koen, 2002, s. 5-36)

Tabulka 19 Scorecard inovacniho projektu 001 (viastni zpracovani)

Kategorie Méritko ~ Atraktivni  Projekt 001 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. KE 100 mil. KE <10 mil. K&
Rust trhu >15 % 20 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 10 % <5%
Kompetence Podnikova existuje existuje nutno
infrastruktura vybudovat
Vedouci postavenina dominance ve nedosazitelné nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena minimalni minimalni vysoka
Konkurenéni vyhoda  SAV disponuje SAV nedisponuje
disponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka stfedni nizka
Technologicka vyhoda vlastni vynalez Vlastni reseni plagiat
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 6 mésicu vice jak 6
faktory meés.
Uplna komercializace <12 més. 12 mésicl > 12 més.
Konkurenéni ¢asova > 24 més. 18 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
DosaZeni bodu zvratu <12 més. 10-12 mésicu > 18 més.
Technologie Dostupnost dostupna dostupna tfeba ziskat
technologie
Pfipravenost prokazana doplnit chybéjici
technologie nastroje Casti
Technologické dostupné Dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano Ano ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. K& 7 mil. K& <1 mil. K&
Celkova investice < 250 tis. K& 400 tis. K& > 500 tis. K&

Trh elektro-permanentnich magnetickych upinacl pro frézovéani disponuje obrovskym
trznim potencidlem. JelikoZ skupina SAV na téchto trzich disponuje pouze velmi
omezenym podilem, pfipadny Uspéch inovace mize naruSit monopolni postaveni dvou

konkurentti, ktefi na trhu v soucasnosti dominuji.

Ptestoze se o podobnou inovaci pokousela matetskd spolecnost v Némecku jiz n¢kolikrat,
jejich feseni nikdy nenaplnilo o¢ekavani, jelikoz vyroba byla vzdy realizovdna v Némecku.
Vyvoj ekonomické varianty vyrobku a nasledna vyroba v Ceské Republice miize znamenat

konkurenéni vyhodu. Ze strany zdkaznikt i distributort je o tento sortiment velky zajem.
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Tabulka 20 Scorecard inovacniho projektu 002 (viastni zpracovani)

Kategorie Atraktivni Projekt 002 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. K& 5-10 mil. KE < 10 mil. K&
Rust trhu >15 % 0 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 25 % <5%
Kompetence Podnikova existuje existuje nutno
infrastruktura vybudovat
Vedouci postavenina  dominance ve  nedosazeno  nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena minimaini minimalni vysoka
Konkurenéni vyhoda SAV disponuje SAV nedisponuje
disponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka vysoka nizka
Technologicka vyhoda  vlastni vynalez plagiat plagiat
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 3 mésice vice jak 6
faktory més.
Uplna komercializace <12 més. 9 mésicl > 12 més.
Konkurencni ¢asova > 24 més. 12 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 12 mésicl > 18 més.
Technologie Dostupnost technologie dostupna dostupna tfeba ziskat
Pripravenost prokazana prokazana chybéjici
technologie casti
Technologické dostupné Dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano ne ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. KE 2 mil. K¢ <1 mil. KE
Celkova investice < 250 tis. K& 200 tis. K¢ > 500 tis. K&

Trh s klasickymi elektromagnety nevykazuje dlouhodobé zadny rist. Elektromagnety
s kyvadlovym uspofadanim poli byly atraktivni pred 25 lety, jelikoZ byly velmi vykonné.
Jejich reinkarnace v podobé vlastniho feSeni z dilny SAV CZECH by pravdépodobné
sveho kupce nasla, nicméné diky legislativnim zménam jiz neni zvykem na nové brusky

osazovat elektromagnety. Trh vyzZaduje jiz pouze elektro-permanentni magnetické upinace.

Vysledny obchodni potencidl tohoto vyrobku je velmi maly. Elektromagnet najde vyuziti
pouze u zakazniki, ktefi repasuji brusky, popfipad¢ pii generdlnich opravach starych
stroju. Z technologického hlediska je vyrobek kopii zndmého fteSeni firmy Wagner.
Inovacni navrh ma Sanci na uspéch pouze v ptripadé, Ze budou pro vyrobek nalezeny trhy
s perspektivou rastu. Odhadovany obchodni potencidl vychazi pouze z nckolika malo

poptéavek na strojirenskych veletrzich.
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Tabulka 21 Scorecard inovacniho projektu 004 (viastni zpracovani)

Kategorie Atraktivni Projekt 004 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. K& 80 mil. K& < 10 mil. K&
Rust trhu >15 % 15 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 25 % <5%
Kompetence Podnikova existuje nutno nutno
infrastruktura vybudovat vybudovat
Vedouci postavenina  dominance ve  nedosazeno  nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena. minimaini minimalni vysoka
Konkurenéni vyhoda  SAV disponuje SAV nedisponuje
disponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka vysoka nizka
Technologicka vyhoda  vlastni vynalez ~ patentovat plagiat
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 12 mésicu vice jak 6
faktory mes.
Uplna komercializace <12 més. 18 mésicu > 12 més.
Konkurenc¢ni ¢asova > 24 més. 24 mésicu <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 6 mésicl > 18 més.
Technologie Dostupnost technologie dostupna treba ziskat tfeba ziskat
Pripravenost prokazana chybi chybéjici
technologie casti
Technologické dostupné tfeba ziskat tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano ano ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. KE 25 mil. K& <1 mil. KE
Celkova investice < 250 tis. K& 600 tis. KC > 500 tis. K&

Inovacni varianta ¢islo 004 spociva v investici do specializovaného software, ktery umozni
potvrdily, Ze v mnoha ptipadech dokaze optimalizovat vnitini uspofddani magnetickych
komponentli tak, aby bylo mozné dosahnout uspory materidlu pfi stejnych vykonovych
parametrech. Uspory se pohybovaly vrozsahu 5 — 20 %. Sortiment permanentnich
magnetickych upinacti je velmi Siroky a mé& obrovsky trzni potencial. MoZnosti

optimalizace téchto vyrobki jsou tedy velké.

SAV CZECH nedisponuje zaméstnancem, ktery by software mohl obsluhovat. Investice by
musela zahrnovat nejen licenci, ale rovnéz nového zaméstnance, jeho vySkoleni
a zapracovani. Podnik by mél zvazit, jestli nebude vyhodnéjsi expertni systém po né&jakou

dobu kooperovat ve vyzkumném ustavu nebo na univerzite.
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Tabulka 21 Scorecard inova¢niho projektu 005 (vlastni zpracovani)

Kategorie Atraktivni Projekt 005 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. K& 5 mil. KE < 10 mil. K&
Rust trhu >15 % 3 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 10 % <5%
Kompetence Podnikova existuje nutno nutno
infrastruktura vybudovat vybudovat
Vedouci postavenina  dominance ve  nedosazeno  nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena minimaini konkurenéni vysoka
Konkurenéni vyhoda  SAV disponuje nedisponuje  nedisponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka stfedni nizka
Technologicka vyhoda vlastni vynalez Vlastni reseni plagiat
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 5-6 mésicu vice jak 6
faktory mes.
Uplna komercializace <12 més. 9 mésicl > 12 més.
Konkurenéni Casova > 24 més. 10 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 24 mésicu > 18 més.
Technologie Dostupnost technologie dostupna tfeba ziskat tfeba ziskat
Pripravenost prokazana chybi chybéjici
technologie Casti
Technologické dostupné dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano ne ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. KE 1 mil. KE <1 mil. K&
Celkova investice < 250 tis. K& 750 tis. K& > 500 tis. K&

Vykonné tunelové demagnetizéry se aktualné vyrabi ve Francouzské pobocce SAV France.
Jejich vyroba je nakladna a vyslednd cena velmi vysoka. Spolecnost SAV CZECH by
mohla vyvinout vlastni feSeni relativné levné a v kratkém casovém horizontu. Trh pro tento
vyrobek je vSak velmi maly, aby mohl ospravedlnit naslednou investici do zatizeni pro

navijeni velkych civek. (500.000,- K<)

Névratnost investice je odhadovéana na 2 roky od zapoceti vyroby, ¢imZ se projekt fadi
mezi nejspornéjsi navrhy. Inovace je ospravedlnitelna pouze v ptipadé, Ze se pro navijeci
stroj najde 1 jiné uplatnéni nez civky do demagnetizért. Projekt mize byt tispéSny pokud se
bude realizovat naptiklad inovace ¢. 001 nebo 002. Vyroba civek ve vlastni rezii by
umoznovala redukci nakladi na dalsi elektromagnety a poskytovala podniku zna¢nou

konkurenéni vyhodu.
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Tabulka 22 Scorecard inovacniho projektu 008 (viastni zpracovani)

Kategorie Atraktivni Projekt 008 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. K& 10 mil. KE < 10 mil. K&
Rust trhu >15 % 20 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 15 % <5%
Kompetence Podnikova existuje existuje nutno
infrastruktura vybudovat
Vedouci postaveni na  dominance ve  nedosazeno nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena minimaini minimalni vysoka
Konkurenéni vyvhoda  SAV disponuje disponuje nedisponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka stfedni nizka
Technologicka vyhoda vlastni vynalez napodobenina plagiat
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 5 mésicu vice jak 6
faktory mes.
Uplna komercializace <12 més. 9 mésicu > 12 més.
Konkurenéni ¢asova > 24 més. 10 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 12 mésicu > 18 més.
Technologie Dostupnost dostupna dostupna tfeba ziskat
technologie
Pfipravenost prokézana dostupna chybgjici
technologie casti
Technologické dostupné dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano ano ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. KE 1 mil. KE <1 mil. K&
Celkova investice < 250 tis. K& 150 tis. KE > 500 tis. K&

Tato inovacni varianta pfesné¢ zapadd do konceptu vyvoje fizené¢ho starym myslenim.
Spociva ve vyuziti stavajicich znalosti a vyrobnich prostfedkli pro vyvoj "super-magnetu",
ktery bude univerzalnim feSenim pro frézovani i brouSeni. Tento "kocCko-pes" se

v soucasnosti objevuje v riznych variantach u mnoha vyrobct z Asie.

Prakticky vyznam vyrobku je vSak sporny. Pro brouSeni je vyrobek zbyte¢né
pfedimenzovany (vykonem i cenou) a pro frézovani malych dilct je naopak slaby. V této
fazi se komise shodla, ze by vyrobek vyzadoval velké kompromisy ze strany zakaznika.
Pfidana hodnota takovéhoto feSeni je pak mnohdy zépornd, jelikoz zakaznik musi
prizptisobovat fezné podminky stroje magnetickému upinaci. Vyrobek by pravdépodobné
netesil mezeru na trhu, ale pouze by ukrajoval z podilu jinych vyrobkt, které jsou vSak pro

zékaznika vyhodnéjsi.
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Tabulka 23 Scorecard inovacniho projektu 010 (viastni zpracovani)

Kategorie Atraktivni Projekt 010  Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. K& 27,5 mil. <10 mil. K&
K&
Rust trhu >15 % 25 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 30 % <5%
Kompetence Podnikova infrastruktura existuje existuje nutno
vybudovat
Vedouci postaveni na dominance ve SAV nedosazeno
trhu 3 roce dominuje
Prodejni cena minimalni minimalni vysoka
Konkuren¢ni vyhoda SAV disponuje  disponuje nedisponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka vysoka nizka
Technologicka vyhoda  vlastni vynalez Vlastni plagiat
feSeni
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 3 mésice vice jak 6
faktory més.
Uplna komercializace <12 més. 5 mésicl > 12 més.
Konkurencni asova > 24 més. 24 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 6 mésicul > 18 més.
Technologie  Dostupnost technologie dostupna dostupna tfeba ziskat
PFipravenost technologie prokazana dostupna  chybéjici Casti
Technologické dostupné dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové vyroby ano ano ne
Finance Obchodni potencial > 5 mil. KE 1 mil. K& <1 mil. K&
Celkova investice < 250 tis. K& 90 tis. K& > 500 tis. K&

Inovace vyrobku v odvétvi, kde si SAV drzi dominantni postaveni - automatizace

a paletizace. PrestoZe se nejednd v soucasnosti o nejvétsi trh, skryva automatizace diky

prumyslu 4.0 velky potencial. Inovace je zdkaznickd - zékaznik vyzaduje zlepSeni silovych

a magnetickych parametrii o 10 %. Kritickym faktorem je cena a 3 mésicni dodaci lhiita.

Inovace vyzaduje rekonstrukci vykresové dokumentace, vyzkum a vyvoj, testovani

a vyrobu zkusebniho vzorku v rekordnim terminu. Pro dosazeni inovacniho cile vSak SAV

disponuje vsemi prostiedky a technologii. Uspéch je tedy pouze otazkou spravné

kooperace jednotlivych divizi skupiny SAV.

Z technologického a trzniho hlediska neexistuje zadné ptekazka, inovace vyrobku je plné

v souladu s novou inovacni strategii skupiny SAV. V ptipad¢ uspéchu lze ocekavat dalsi

podobné projekty v ramci partnerstvi se Svycarskym vyrobcem automatizovanych linek.
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Tabulka 24 Scorecard inovacniho projektu 011 (vlastni zpracovani)

Kategorie Atraktivni Projekt 011 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. K& 5 mil. K& <10 mil. K&
Rust trhu >15 % 1% <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 10 % <5%
Kompetence Podnikova existuje existuje nutno
infrastruktura vybudovat
Vedouci postavenina  dominance ve nedosazeno nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena minimalni minimalni vysoka
Konkurenéni vyhoda SAV disponuje  disponuje nedisponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka nizka nizka
Technologicka vyhoda  vlastni vynalez Vlastni plagiat
reSeni
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 3 mésice vice jak 6
faktory més.
Uplna komercializace <12 més. 6 mésicu > 12 més.
Konkurencni asova > 24 més. 12 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 6 mésicl > 18 més.
Technologie  Dostupnost technologie dostupna dostupna tfeba ziskat
Pfipravenost prokazana dostupna chybéjici
technologie casti
Technologické dostupné dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano ne ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. KE 500 tis. KC <1 mil. KE
Celkova investice < 250 tis. K& 80 tis. K& > 500 tis. K&

Otazkou inovace bfemenovych magneti se spoleCnost SAV zabyva pravidelné. Tento
sortiment v soucasné dob¢ stagnuje. Tlak asijskych vyrobct dodéavajicich levné plagiaty je

nejsilngjsi praveé v tomto sektoru. Inovace by tedy mohla znamenat urcité oziveni.

Varianta bfemenového magnetu pro tenké plechy by vSak byla pouhym doplnénim
sortimentu o velmi izolované feSeni. Objem poptavek po tomto feSeni je velmi maly, navic
konkurenti podobny typ vyrobku jiz ve svém programu maji. Ze standardniho

bfemenového magnetu se stala komodita a trh nevykazuje dlouhodobé¢ Zadny rast.

Pokud by se m¢l sortiment bifemenovych magnetii vyrazn¢ inovovat, bude tfeba nejdiive
expandovat na nové¢ trhy (Jizni Amerika, Afrika) a nalézt zde pro takovy sortiment
distributory. Na stavajicim trhu, ktery nevykazuje témét zadny riist je inovace tohoto

vyrobku neopodstatnéna.
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Brana ¢islo 2: Vyplati se podrobné rozpracovani projektu?

Pti rozhodovani o osudu inovacnich zaméra v brané cislo dva jiz inovaéni komise m¢la
k dispozici podrobnd data ohledné technické proveditelnosti a odhad obchodniho

potencialu jednotlivych inovacnich variant.

Inovace byly posuzovany z hlediska trhu, kompetenci a faktor financnich,
technologickych a ¢asovych. K jednotlivym variantdm méli v radmci inova¢niho procesu
moznost vyjadiit se pfedevSim obchodnici a technolog, takze vysledné trzni odhady

a technické pfipravenost odpovida skutecnému stavu na trhu a tech. vybaveni podniku.

Tabulka 25 Vystup inovacniho procesu v brané ¢. 2 (vlastni zpracovani)

Cislo Nazev GO | KILL | HOLD
001 Elektro-permanentni magnet se &tvercovym GO
polem
002 Elektromagnet s pendel pélovanim HOLD
004 Software pro vypocet mag. veli€in RECYCLE
005 Tunelovy demagnetizér KILL
006 Univerzalni permanentni mag. upinac KILL
010 Inovace magnetické palety GO
011 Inovace bifemenového magnetu KILL

Do druh¢ faze inovacniho procesu byly v brané Cislo 2. propustény projekty ¢islo 001
a 010. Tyto projekty splnily pozadavky co do objemu trhu, perspektivy rlstu a technické
ptipravenosti. Projekt ¢islo 002 je z hlediska konkurenéni vyhody zajimavy, ale musel byt
zastaven, jelikoZ trh s elektromagnety aktualné stagnuje. Projekt miZe pokracovat, pokud
se podafi zajistit dostate¢nou poptavku. Projekt ¢islo 004 byl zastaven a odeslan zpét
s konstatovanim, Ze predikované vysledky jsou nejisté. Pfinos expertniho systému na
optimalizaci produktll je nesporny, ale inovace je spojena s vysokou investici a nutnosti
ziskat a vySkolit technika v oblasti magnetického upinani a informacnich technologii.
Projekt 004 je nutno znovu a podrobnéji analyzovat z hlediska naklad na tvorbu nové
pracovni pozice. Projekty ¢islo 005, 006 a 011 byly zamitnuty rovnou, jelikoz nespliiovaly
ani elementarni pozadavky na objem trhu a perspektivu rustu. Ukézka dokumentace

inovacniho procesu ve druhé brané je uvedena v ptiloze diplomové prace €. II.
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11.5.3 Faze 2 - Tvorba obchodniho pripadu

Druhé faze inovacniho procesu je z analytického hlediska nejnaro¢néjsi, jelikoz ma
za ukol posoudit, jestli je projekt dostatecné perspektivni pro zahajeni vyroby a zatfazeni do
vyrobniho programu skupiny SAV. Ve fazi ¢islo dvé jiz neni mozné atributy jednotlivych
meéftitek odhadovat. Kazdy tidaj musi byt podlozen analytickou metodou a potvrzen trhem,
technologii nebo zdkaznikem. Vitézné varianty, které proSly branou cislo 2, byly

zpracovany jako samostatné obchodni piipady.

Samotna tvorba obchodniho piipadu, technické specifikace, trzni analyzy a finan¢ni plany
projektu svym rozsahem presahuji rozmér této diplomové prace. Zvetejnénim technickych
vykrest, materidlovych kalkulaci a vyrobnich postupii by byla navic ohrozena konkuren¢ni

vyhoda samotnych inovacénich projekta.

Tabulka 26 Akcni plan faze 2 (viastni zpracovani)

Zodpovédné . . Cile vyzkumu .

P Cinnosti el'e vyzkumt Prostredky
osoby zjistit / zajistit
Analyza technickych a
, . bezpecnostnich norem CAD a CAM nastroje
Technolog Analyza technické o )
: . . Materialové kalkulace Expertni software
Konstruktér proveditelnosti

Plan vyroby, vyr.
postupy

Kalkulace, odhady

Analyza vnitiniho a

SWOT analyza, BCG

Asistent prodeje Analyzy trhu oy . matice
P J yzy vnéjsiho prostredi Porterova analyza
Marketingova Marketingova strategie Analytické nastroje, ERP

Obchodnik

situaéni analyza

Analyza trhu
Marketingovy mix

systém, dotazniky z MSV
2016

ManaZer prodeje

Souhrn analyz

Analyza investi¢niho
zameéru
Rizeni rizik
Finan¢ni plan
Studie proveditelnosti

Finanéni plan
Kalkulace navratnosti
investic
RIPRAN

Inovaéni manazer

Vyhodnoceni studie
proveditelnosti

Podklady pro inovaéni
komisi

Inovaéni scorecard

Autor se proto zaméfil na procesni ¢ast problematiky. JelikoZ rozsah monitorovanych
meftitek pro kazdy inovovany vyrobek je enormni (kritéria technicka, legislativni, financni,
Casova atd.) bylo tfeba pro rozhodovaci branu c¢islo 3 vytvofit univerzalni dokumentaci.
Cilem bylo srovnat jednotlivé metriky studie proveditelnosti tak, aby bylo mozné inovac¢ni

projekty porovnavat i piesto, Ze se tykaji naprosto odlisnych vyrobkii.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 127

Inovacni komise spolecnosti SAV pro své rozhodovéani potiebovala piehledny néstroj
(tabulku) ktera poskytne ramcovy piehled o vysledku obchodniho piipadu a poslouzi

k jednomyslnému rozhodnuti o prichodu inova¢niho projektu tieti branou.

Inovaéni tym pro projekt €. 001 ve sloZzeni - manaZer prodeje, technolog vyroby, referent
prodeje a technicko-operacni manazer zpracovali jednotlivé nalezitosti obchodniho piipadu
a vypracovali vyslednou studii proveditelnosti. Na zékladé vnitropodnikového dokumentu

autor diplomové prace sumarizoval dokumentaci pro tfeti branu inova¢niho procesu.

Generovani napada Prilezitosti Studie proveditelnosti

Faze 0 Faze 1 Faze 2

Obrazek 21 Aktualni faze inovacniho procesu (viastni zpracovani)

Inovaéni manaZer musel pro tfeti branu zvolit takova kritéria, ktera poskytnou prehledné
vystupy a umozni tak inovacni komisi komplexni nahled na cely inovac¢ni projekt, aniz by
se komise musela zabyvat detaily. Cilem bylo vyhnout se situaci, kdy v minulosti manazefi
na poradach fesili naptiklad technické a legislativni nélezitosti elektronickych soucastek.
Zodpovédnost za technickou analyzu byla proto pfenesena na technologa a technicko-

opera¢niho manazera sestavujici studii proveditelnosti.

Brana cislo 3. — Rozhodovani o pokracovani vyvoje

V rozhodovani o pokraovani vyvoje definoval autor diplomové prace nasledujici kritéria.
Jako elementarné dulezité se ukazaly kvalitativni otdzky v kontrolnim seznamu, na které
1ze odpovédét pouze ANO / NE. Jakakoliv ze zapornych odpovédi poptipadé negativni
vysledek nekterého nize uvedeného kritéria pak automaticky znamena ,,Cervené svétlo®

a je signalem k zastaveni celého projektu.
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Tabulka 27 Inovacni scorecard treti brany, projekt 001-EP upinac (viastni zpracovani)

Kategorie Kritérium Hodnoceni inovacniho projektu
Zakladni Soulad projektu se strategii ANO
podniku
Pravdépodobnost technické ANO
proveditelnosti pfijatelna
Vyhovuje vyrobek zakonnym ANO
predpisim
Navratnost vs. Riziko Ocekavana marze cca 50 %
Strategické Soulad projektu se strategii ANO
podnikové jednotky
Strategicka vyznamnost projektu Vysoka
Prednosti Jedinecné vyhody Made in CZ, vlastni know-how, jedinecny
fidici systém
Lépe splfiuje pozadavky na Spolehlivost fidiciho systému, pfizniva
cena, dodaci Ihita, Cesky vyrobek
Finan¢ni vyhody inovace Vyroba v rezii SAV CZECH, moznost
splatek ¢i fin. leasing, moznost ¢erpat
dotace z EU
Atraktivita trhu Velikost trhu Pres 100 mil. K& (Evropa)
Rust trhu > 20 % (odpovida ristu prodeja CNC)
Konkurenceschopnost ANO - vlastnictvi konkurenéni vyhody
Synergie Marketing Velky zajem ze strany trhu i distributort
Technologie Vyroba vSech komponent v rezii SAV
CZECH
Vyroba / procesy Procesni feseni vyroby, predpoklad
minimalizace nakladu
Tech. Technicka mezera ANO, nutno doplnit nastroje

proveditelnost

Rizika vs.
navratnost

Komplexita feSeni
Technicka nejistota

Planovana marze

Doba navratnosti investic
Bod zvratu
Spolehlivost odhadu navratnosti
Rychlost provedeni projektu

Vysoka mira sloZitosti komponent
Nizké riziko (provéfena technologie
vyroby)

45 %

12 mésicu (pfi prodeji 7-10 ks)
cca 8 zakazek
75 %
Kriticky deadline: 09.10.2017

Inovacni projekt €. 001 splnil vSechny podminky na propusténi do vyvojové faze. Nebyly

shledany zadné technologické ani legislativni piekézky, byl vytvofen financni plan

a harmonogram projektu. Nasledné¢ byl do inovaéniho tymu pfifazen konstruktér, ktery

dostal za kol v kooperaci s ostatnimi €leny vypracovat vyrobni dokumentaci a pfipravit

technologické postupy pro vyrobu prototypu.
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Tabulka 28 Inovacni scorecard treti brany, projekt 010-Inovace palety (vlastni zpracovani)

Kategorie Kritérium Hodnoceni inovaéniho
projektu
Zakladni Soulad projektu se strategii podniku ANO
Pravdépodobnost technické ANO
proveditelnosti pfijatelna
Vyhovuje vyrobek zakonnym ANO,
predpistim
Navratnost vs. Riziko Kladna
Strategické Soulad projektu se strategii podnikové ANO
jednotky
Strategicka vyznamnost projektu Stredni

Prednosti Jedinecné vyhody Made in CZ, vlastni know-how,
jedine¢ny Fidici systém
Lépe splfiuje pozadavky na Upinaci silu, rovhomérnost mag.
pole
Finan&ni vyhody inovace Levna produkce v CZ
Atraktivita trhu Velikost trhu 27,5 mil. K& (Evropa)
Rust trhu > 35 % (Primysl 4.0)
Konkurenceschopnost ANO — dominance na trhu
Synergie Marketing Zakaznik je zaroven partnerem
win-win inovace
Technologie Vyroba vSech komponent v reZii
SAV CZECH
Vyroba / procesy predpoklad minimalizace naklad
Tech. Technicka mezera Chyby v technické dokumentaci

proveditelnost

Inovaéni projekt 010 byl do vybéroveho tizeni zahrnuty zcela zamérné pro srovnani jeho
prubéhu ve stavajicim linearnim modelu (kapitola 11.4.2) s modelem Stage-Gate. Prave
zde, ve druhé fazi inovacniho procesu dochazi k zastaveni celého projektu 010, jelikoz
technolog pfi zpracovani vykresové dokumentace od konstruktéra z Némecka by musel

provéfit vykresové sestavy a objevil by kolizi dvou dilc.

Inovaéni projekt 010 by byl v této chvili zastaven a od inovacni komise by automaticky
obdrZel hodnoceni ,,RECYCLE®. Vadné vykresy by se nikdy nedostaly do vyroby a firmu

by necekalo nemilé piekvapeni v podobé& kolidujicich soucastek vnitiniho systému palety.

Vysledkem tieti rozhodovaci brany bylo schvéleni technické specifikace projektu
a vyhodnoceni, jestli je podnikatelsky zamér proveditelny, nebo ne. Ze dvou inovacnich
projektii tedy dostal zelenou pouze navrh ¢islo 001, jelikoz splnil veSkera kritéria druhé

faze.

Tabulka 29 Vystup tieti brany inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Cislo Nazev GO | KILL | HOLD

001 Elektro-permanentni magnet se ¢tvercovym polem | GO

010 Inovace magnetické palety
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11.5.4 Faze 3 - Vyvoj (Development)

Do treti faze se za stavajicich podminek dostal pouze jediny inovaéni navrh. V této
¢asti inovacniho procesu opousti projekt konceptualni formu a dostava fyzickou podobu ve
form¢ technické dokumentace a testovaciho prototypu. Jak je patrné z obrazku 24, treti
faze je rozdélena na 3 kroky. Prvnim krokem je vyvojova ¢ast, nasleduje vyroba prototypu
a ve tietim kroku méfeni a vystupni testy. Marketingové oddéleni v pribéhu vyrobni faze

realizuje marketingové testy na zakladé vykonovych hodnot, které prototyp dosahl.

Inovaéni manazer rozdélil tymu ukoly zahrnujici:

Tabulka 30 Akcni plan faze cislo 4 (vlastni zpracovani)

Zodpovédné | Cinnosti Cile vyzkumu Prostredky
osoby zjistit / zajistit
Technolog VWO Technicka piipravenost Kontrola dokumentace, méfici
Konstruktér Vol . prip laboratof, defektoskopie, ostré
N Vyroba Vyrobni postupy xot o sive e
Manazer pro S . obrabéni, zatéZovy test, méfeni
Technicka Kusovniky S - . .
kooperace . s . magnetickych veli€in, vyrobni
o analyza Technické vlastnosti » S o
Kooperacni ¥ kalkulace, opotfebeni nastroju,
prototypu vyrobku, kontrola . i,
partner spotfeba energii
Pfednosti produktu
Obchodnik Marketingové Cenotvorba Testovani prototypu na CNC

Slabiny produktu

Konzultace s distributory

Asistent prodeje testy Reakce trhu Konzultace s uzivateli
Konkurenceschopnost
Vyhodnoceni L .
. . o Splnéni pozadavku na . - ,
Manazer prodeje vyvoje Finan¢ni analyza
produkt
produktu
Soulad projektu
Obchodni feditel Monitoring s planem . Kavlkylace ,
L o Finan¢ni analyza
Cerpani fin. zdrojl
Inovaéni Hodnoceni Podklady pro inovaéni -
< o - Inovaéni scorecard
manazer faze €. 4 komisi

Na zakladé akéniho planu vypracoval technolog dvé varianty uspotfadani pola na elektro-
permanentnim magnetickém upinaci, ukazka na obrazku cislo 22. Nasledné byly
zpracovany jednotlivé varianty do typorozmért, které budou nejlépe spliiovat pozadavky
obrabécich stroji. Elektro-permanentni magneticky upina¢ bude v zakladu nabizen ve

dvou variantach pdlovych rozte¢i (50 nebo 70 mm).
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Obrazek 22 Varianty elektro-permanentniho magnetického upinace (viastni zpracovani)

Konstruktér v kooperaci s vyrobnim partnerem zhotovil technickou dokumentaci
konstrukénim prvkem vyrobku je wuspofdddni magnetickych jader a specidlni
elektromagneticka civka, ktera zajiStuje nabijeni a vybijeni magnetického jadra. Pro tento
ucel byl vyvojovym tymem spolecnosti SAV (technolog-konstruktér-elektroinzenyr)
vyvinut origindlni princip piepolovani vnitinitho systému, ktery vyrobek odlisi od
konkuren¢nich feSeni a umozni upinaci dosdhnout vysoké efektivnosti. V piipadé
uspésnych testil a bezproblémového pilotniho provozu bude mit spole¢nost SAV mozZnost

sv¢ feSeni patentovat a zajistit tak vyrobku pravni ochranu.

Abmessungen in mm i Gewicht
| 69 2( 050 62
69 48 050 137
69 3 o 50 217
69 98 050 266
69 3 070 143
69 40 070 187
69 18 o770 220
69 60 070 272

Obrazek 23 Vybrané rozmerové varianty inovovaného vyrobku

(interni data SAV CZECH)
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Faze 3 - Vyvoj (Development)
I Vyvoj a konstrukclfd ;gsﬂ?kl;ka dokumentace, I Marketingové testy

‘ Realizace
I Vyroba prototypu
Interni testovani Konkurenceschopnost prototypu

Méreni, vystupni kontrola ‘
I Tecvhvr?lc’:ka analyza I PFedbé&Zna reakce trhu
MéfFici protokoly

Obrazek 24 Prubeh jednotlivych krokii ve treti fazi inovacniho procesu (viastni

zpracovani)

Technicko-operacni manaZer po kontrole a validaci vykresové dokumentace tuto piedal
jednotlivym koopera¢nim partnerim, u nichz byla zajisténa vyroba dilcti, navinuti civek

a vyroba polotovart.

Soubézné s vyrobou magnetického upinace probihal vyvoj nového fidiciho systému, ktery
nahradi v soucasné dob¢ zastaralé prepolovaci systémy. Cilem inovace fidiciho systému je
v prvni fad¢ pozadavek na vys$i odolnost vuci zkratim a lepSi monitoring stavu celé

elektrosoustavy.

Spolu s vyrobou prototypu a vyvojem fidiciho systému byla marketingovym odd€lenim
(asistent prodeje, obchodnici) realizovdna piedprodejni akce. Vybrani zdjemci ztad
zékaznikl a zdjemcli o novou technologii byli seznameni s ptedbéznymi parametry
zafizeni a méli piilezitost se vyjadfit k vyvijenému feSeni. Na zaklad¢ piipominek
k jednotlivym vlastnostem vyrobku byla sepsdna doporuceni pro zpétnou vazbu
a v pribéhu vyvoje ptfedana technologiim k zapracovani do projektu.

Po 4 tydnech vyroby byla zahdjena montaz hotového prototypu elektro-permanentniho
magnetu. Byl realizovan prvni zatézovy test a méfeny elektrické veliCiny. Dale probehla

analyza nového fidicitho systému (zatim ve fazi karty) a zajiSténa jeho kooperace
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Zaméstnanci marketingového oddéleni v kooperaci s technologem vytvofili nékolik
pfedbéznych schémat a principli zobrazujicich vyhody inovovaného feSeni. Jak naznacuje
obrazek Cislo 25, ptfednosti nového systému je nejen jeho modularnost a univerzalni pouziti
na ruzné varianty strojniho obrabéni, ale rovnéz moznost vyuziti pro rychlou vyménu

forem (SMED metody) a automatizovand pracoviste.

Brana ¢islo 4 — Rozhodnuti o zahajeni testovani

Na zékladé testovani a ovéfovani prototypu bylo tieba opét definovat rozhodovaci tabulku,
na zaklad¢ které bude inovacni komise projekt hodnotit. Tato rozhodovaci brana musela
byt definovana velmi uzce, jelikoz se feSilo predevsim, jestli vyrobek splituje vSechny
projektova kritéria, jestli se podafilo dosdhnout pozadovanych technickych parametrii
ajestli byla vyroba prototypu UspéSnd. Pokud by jakakoliv z podminek skoncila
negativnim hodnocenim, znamenalo by to automaticky zastaveni celého projektu a navrat

k rysovacimu prknu.

Tabulka 31 Inovacni scorecard ctvrté brany inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Kategorie Kritérium Hodnoceni projektu
Zakladni Vyhovuje vyrobek predpisum? ANO
Odpovidaji technické parametry projektu ANO
% vycerpanych zdroju inovacniho projektu 36 %
Technické Byl vyroben a testovan prototyp? ANO
Stupern splnéni pozadavkl na kvalitu 80 %
Komplexnost vyrobni dokumentace 85 %
Technologicka zabezpecenost ANO
Obchodni Predbézna reakce trhu Pozitivni (s pfipominkami)
Konkurenceschopnost ANO - originalni FeSeni
% pripravenosti marketingového planu 75 % (chybi data ze zahranici)
PFiprava obchodnik( — vycvik a Skoleni Plan Skoleni pfipraveny
Zajisténi vedlejSich materialt a subdodavek 2-3 kooperatofi
Ostatni Pripravenost kooperaéniho partnera na vyrobu Prototyp testovan
Pfipravenost obchodniho useku na prodej 50 % (nutné Skoleni)
% soulad dosavadniho pribéhu projektu s planem 90 %

Jelikoz byl prototyp magnetického upinace UspéSné sestaven a otestovan v provoznim
zatizeni, nebyla nalezena Zzadné technickd ani legislativni piekézka, ktera by branila
propusténi vyrobku do pilotniho provozu a jeho testovani u zdkaznika. Magneticky upinaci
systém byl na zdkladé pozitivniho hodnoceni propustén do faze cislo 4 a obchodnik

spolecnosti SAV jej predal zdkaznikovi k testovani v ostrém provozu.
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Tabulka 32 Vystup ctvrté brany inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Cislo

Nazev

GO | KILL

HOLD

001 | Elektro-permanentni magnet se &tvercovym pdlem | GO

11.5.5 Faze 4 - Pilotni provoz (Testing and validation)

Pro patou fazi inovacniho procesu vypracoval inovacni manaZzer nasledujici ak¢ni plan.

Tabulka 33 Akcni plan ctvrté faze inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Zodpovédné
osoby

Cinnosti

Cile vyzkumu
zjistit / zajistit

Prostredky

Technicko-

Kontrola vyrobniho

Finalizace vyrobni
dokumentace, Druhy

Prototypovani
dalSich variant

operacni manazer procesu
prototyp

Zapracovani Finalizace vyrobku Merlql protokoly

Technolog o p I . Zaznamy

pfipominek Zaijisténi prislusenstvi ox

z obrabéni
Zajisténi cenikd, Marketingové materialy, Internet. vrobni

Obchodnik kalkulace podklady pro veletrhy, promo » VY

pfisluSenstvi, sluzeb

video, ceniky

kalkulce, webziny,

Vyjednavani

Distribuéni kanaly, cenova

Strojirenskeé

Manazer prodeje s distributory politika, zajisténi prezentaci, veletrhy
PR Prezentace
Inovaéni manazer Hodnoceni faze €. 4 Podkladgo;:rr]ci)slinovacm Inovacni scorecard

Reditel spole¢nosti
(gatekeeper)

Analyza celého
projektu

Rozhodnuti o uvedeni na trh

Souhrnné analyzy

Po dobu 14 dni co byl vyrobek testovan u dvou riznych zakaznikl, m¢l inovacni tym
spolecnosti SAV CZECH za ukol splnit akéni plan paté faze inovacniho procesu

spocivajici ve finalizaci projektu a jeho ptipraveé pro uvedeni na trh.

Na zéklad¢ pravidelnych kontaktdl mezi obchodnim oddélenim a zdkaznikem bylo
zpracovano nékolik pfipominek. Ve vSech piipadech se jednalo o drobné poznamky
a doporuceni k jednotlivym funkcim magnetického upinace nebo nastaveni ptepolovaciho
elektronického systému. Zpétna vazba byla dilezitd jak pro obchodniky, tak pro
technologa. Obchodnici na zdklad¢ zkuSenosti z ostrého provozu budou moci ovétovat,
kde ma vyrobek své provozni limity. Technolog pak na zakladé zpétné vazby zahrne
pfipominky do technické dokumentace a optimalizuje nastaveni magnetického upinace pro

sériovou vyrobu.

Na zakladé testovani prvniho prototypu byl zadan do vyrobniho procesu druhy prototyp,

ktery poslouzi jako ptedvadéci kus pro zahrani¢ni distributory, bude vystavovan na
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strojirenskych veletrzich, poptipad¢ osazen na CNC centra vyrobct obrabécich strojii pfi
zakaznickych dnech. Manazer prodeje zapocal vyjednavéani se zastupci distributorii na
jednotlivych trzich v kompetenci SAV CZECH. V piipadé pozitivniho rozhodnuti
ouvedeni produktu na trh se bude nova technologie prezentovat na nasledujicich

veletrzich:

Tabulka 34 Plan veletrhii a vystav pro inovovany vyrobek (vlastni zpracovani)

Stat Datum Veletrh

Ruska federace | 15.05. — 19.05. 2017 METALOBRABOTKA (Moskva)

Slovensko 23.05. — 26.05. 2017 | Medzinarodny Strojarsky Veletrh Nitra

Polsko 06.06. — 09.06. 2017 ITM Polska (Poznari)
Cesko 09.10. — 13.10. 2017 MSV Brno
Némecko 24.10. — 26.10. 2017 EUROMOLD (Mnichov)

V priloze 5 diplomové prace je ukazka z dokumentace Ctvrté faze inovacniho procesu.

Jedna se o vystupni protokol prototypu elektro-permanentniho upinace.
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Brana ¢islo 5 — Rozhodnuti o uvedeni na trh

Jelikoz se inovacni komise nemusela zabyvat mikro-managementem projektu, probihaly
jednotlivé porady k rozhodovacim branam rychle a vétSinou 1 jednohlasné. Vyjimku tvotila
posledni rozhodovaci brana, pied kterou byly nejdfive sumarizovany vysledky vSech
ptedeslych bran. Néasledn¢ bylo srovnavano, do jaké miry se liSily vysledky méfeni

finalniho vyrobku s odhadovanymi parametry v jednotlivych branéch.

Tabulka 35 Inovacni scorecard paté brany inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Kategorie Kritérium Hodnoceni
projektu
Zakladni Je vypracovan plan uvedeni na trh? ANO
Jsou zajistény vyrobni zdroje? ANO
Vyhovuje vyrobek vS§em predpistiim? ANO
Skutena navratnost vs. riziko ROI 169 %
Technologické % pInéni pozadavku na kvalitu a bezpe¢nost 95 %
Interni testy neprokazaly vyznamné problémy ANO
Externi testy neprokazaly vyznamné problémy ANO
Technické pfipominky odstranény 2/2
Komplexnost vyrobni dokumentace ANO
Vyroba % odchylka od planu pfi vyrobé prototypu 1%
Pfipravenost vyroby na nabéh 2-3 ks mésicné
Zvladnuti vyrobnich a provoznich testl 100 %
Plan modifikace vyrobkovych typorozmér 8 typorozmeru
Marketing Soulad zékaznickych testl s pfedpoklady 90 %
Soulad predprodeje s marketingovym planem 50 %
Kvalita trzni analyzy Vysoka
Existuji pfipominky zékaznika 3 pfipominky
Byly pfipominky zakaznikd zapracovany 3/3
Zajisténi zakaznickych sluzeb 100 %
Zajisténi montaze, zaruky a servisu ANO
Stupen pfipravenosti marketingové kampané 85 %
Zaijisténi propagace a reklamy 90 %
Spinény plany pro public relations ANO
Ostatni Zaijisténych kooperatord pro vyrobu 2 kooperatofi
Zajisténost zdroju pro marketing ANO

Pfiprava vyrobnich a obchodnich utvard

Skoleni probiha

% odchylka nameéfenych vykonovych veli€in ve
srovnani s technickym planem

6 % (ladéni Fidiciho
systému)

V rdmci paté brany se inovacni projekt Cislo 001 odliSoval od planovanych hodnot pouze
v souladu pfedprodeje s marketingovym planem, jelikoz prototyp, ktery bude slouzit pro
zahrani¢ni prezentace byl v priitbéhu hodnoceni paté brany jeste ve vyrobnim procesu,
nemé¢l nikdo ze zahraniCnich distributori zatim moznost novou technologii vyzkousSet

a poskytnout zpétnou vazbu.
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Zapujceni prototypu vyznamnému distributorovi do Ruské federace bude soucasti faze
¢islo 5. Vyrobek v ptipad¢ uspésného propusténi do paté faze projde zatézovym testem

v Ruskych tovarnach a po vyhodnoceni

Tabulka 36 Vystup paté brany inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Cislo Nazev GO | KILL | HOLD

001 | Elektro-permanentni magnet se Etvercovym pdlem | GO

11.5.6 Faze 5 - Komercionalizace

Patad faze inovacniho procesu spociva v zajiSténi UspéSného uvedeni produktu na
trh. Inovacni manazer vypracoval nasledujici logicky ramec zavérecné inovacni faze, ktery

ma zajistit co nejefektivnéjsi start vyrobku na trhu upinacich zatizeni.

Tabulka 37 Akcni plan paté faze inovacniho procesu (viastni zpracovani)

Zodpovédné Cinnosti Cile vyzkumu Prostredky
osoby zjistit / zajistit
. Lo, . . Kalkulace, kapacitni
Technolog Vyroba Zajistit vyrobni kapacity propodty, Fizeni vyroby
Zajistit konkrétni .
. . Informovat . . Telefon, e-mail, internet,
Asistent prodeje . . zajemce o prezentaci z
zékazniky Y . o webshop
fad zdkazniku
Prezentace Fyzicka prezentace PFimV prodei. sluzebni cest
Obchodnik inovovaného nové technologie ve 7a g’cE:)enl' Jr’otot 4 do RUy
vyrobku vyrobnich zavodech Pl P yp
Pfiprava _— . .
Manazer prodeje strojirenského ZajIS.tIt pro vyrobek § Katalogy, letaky, MSV Brno
marketingovou kamparn 2017
veletrhu
Transfer Zaijistit inovovany . . .
Obchodni feditel informaci ve vyrobek pro prodej v Schuze foﬂg;:ﬁggmy SAV,
skupiné SAV celé skupiné SAV

Na zéaklad¢ marketingové situacni analyzy se spolecnost SAV CZECH zaméii na slaba
mista své marketingové Cinnosti. Jako zasadni marketingovy prvek urcil novacni manazer
oblast propagace vyrobku skrze moderni marketingové kanaly, kterymi jsou webové

stranky, prezentace na YouTube, socialnich sitich a technické webziny.

V souladu s planem paté faze vytvoftili obchodni zastupci spolecnosti SAV katalogovy list
vyrobku (pifiloha DP ¢islo VI) ve kterém spolecnost SAV predstavuje vyrobek vetejnosti,
shrnuje jeho prednosti a technické parametry. Prodej bude zahijen s osmi zdkladnimi

variantami velikosti.
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Na zaklad¢ pilotniho provozu prototypu elektro-permanentniho magnetického upinace se
klient, ktery jej testoval, rozhodl pro ptfedbéznou objednavku inovovaného vyrobku.
Jelikoz si zékaznik objednal jeden z velkych typorozméra, bude se dodévka realizovat
v dodaci lhiuté 8-10 tydnl. Rovnéz Rusky distributor uplatnil pfedkupni narok na druhy
prototyp. Timto si spole¢nost SAV zajistila odbyt minimaln¢ dvou systémil jesté v prubchu

paté faze inovacniho procesu.

K datu odevzdani diplomové prace se inovacni projekt nachazel v prubéhu finalizace paté

faze inovacniho procesu. Nasleduje akéni plan pro neblizsi obdobi:

Tabulka 38 Akcni plan pro fazi ¢. 5 - duben-kvéten 2017 (viastni zpracovani)

Datum Zodpovédna osoba Cil
Do 7.4.2017 Konstruktér Modifikace tech. vykres( pro v§ech 8 variant
Do 14.4.2017 | Technicko-oper. Manazer | Zajisténi dilct a polotovar(l pro modularni vyrobu
Do 17.4.2017 Asistent prodeje Zajisténi prekladu market. materiali do Rustiny
Do 17.4.2017 Manazer prodeje Marketingova kampan (tisk, www, veletrhy)
Do 30.4.2017 Jednatel spole€nosti Zajisténi podkladu pro patentové fizeni
Do 30.4.2017 Obchodnik Skoleni technickych pracovniku distributord
Do 30.4.2017 Manazer kooperaci Realizace prvni zakazky

Realizaci inovacniho projektu ¢islo 001 inovacni proces nekon¢i. Inovacni komise bude
opétovné posuzovat prepracované varianty inovacnich navrha ¢islo 002 a 004, pro které se

momentalné piipravuji nové analyzy a hledaji ptihodné trhy.
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11.5.7 Nakladové hodnoceni inova¢niho projektu 001

V ramci paté brany inovaéniho procesu byla provedena kalkulace dosavadnich

nakladi vynaloZenych na realizaci projektu.

Tabulka 39 Rozpocet projektu k 25.03.2017 (vlastni zpracovani)

Kategorie Vydaj Naklady v K&
Vyzkum a vyvoj Konstrukce 25000
Technologie 31000
SW vypocty 15000
Vyroba Nastroje a naradi 84000
Vyroba prototypu €. 1 65000
Vyroba prototypu €. 2 55000
Ridici systém 13500
Ridici jednotka 1500
Ridici software 16000
Mé&feni a testovani 3000
Marketing Videoprezentace 6000
Kalkulace, ceniky 3500
webdesigner 2500
Sluzby prekladatele 9000
Bannery a letaky 12000
PPC kampan (Google) 10000
Navody k pouziti 2000
CELKEM 354000

Ke dni 25.03.2017 bylo z celkového rozpoctu 400.000,- K¢, ktery byl na inovaéni projekt
vymezen (kapitola 11.3) cerpano 354.000,- K¢ coz ¢ini 88 % zvymezené Ccastky.
Do kalkulace nejsou zapocteny fixni néklady (prondjem, energie, sluzby atd). Vzhledem
k tomu, Ze jiz byly vyrobeny a uspésné testovany dva prototypy, je inovacni projekt

hluboko pod svym rozpoctem.
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11.6 Vyhodnoceni projektu

Jelikoz inovacni proces bézel v prvnim kvartdle 2017 soubézné v ptivodnim
i redesignovaném modelu fazi a bran, bylo mozné prubéh obou procest pribézné

monitorovat a na zékladé vystupil inovaci realizovanych riznymi metodami je porovnat.

11.6.1 V piivodnim modelu Fizeni inovaci

Ve starém systému fizeni inovaci se rozhodovani o investicich do novych vyrobki
realizovalo viceméné na zakladé subjektivnich metod. Investice do inovaci byly vybirany
bud’ na zéklad¢ zvysené poptavky po urcitém typu produktu, nebo z iniciativy technikd,
ktefi chtéli prosadit sviij napad. Inovace vSak nebyly podlozeny zadnou metodou
marketingového prizkumu, vyvoj a vyzkum nebyl nijak fizen a ve vysledku az 80 %

inovacnich napadl nenaplnilo prodejni ptedpoklady.

Pocet novych napadt v obdobi 2014/2015: 31 inovacnich naméta

Mira netspéchu: 25 % naméth bylo zamitnuto (8 projektit)
20 % vyrobki koncilo ve vyvojovém procesu (6 projektit)
16 inovaci bylo realizovano (2014 - 2015)
70 % vyrobkul skoncilo neuspéchem na trhu (11 projekt)

50 % vSech inovaci pokrylo investi¢ni naklady na vyzkum a vyvoj
20 % vyrobki je obchodné uspesnych (cca 3 projekty ro¢n¢)
Pokud by se inova¢ni zdmér schvaleny pro rok 2017 realizoval ve stavajicim systému, mél
by pravdépodobné nasledujici pribeh:
Celkovy rozpocet na inovace pro rok 2017: K¢ 1.350.000,-- (viz. kapitola 11.3)

1 kvartal

010 Inovace magnetické palety, rozpocet 90.000,- K& >
2 kvartal
001 Elektro-permanentni upinac, rozpoc&et 400.000,- K& >
3 kvartal
008 Univerzalni magnet, rozpoget 150.000,- K& >

4 kvartal
004 Expertni software, rozpoc¢et 600.000,- K& >a a

Celkem K¢: 1.240.000,- K&

Obrazek 26 Schéma priibehu schvalenych inovaci na rok 2017 (vlastni zpracovani)
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Jak jiz vime z analyzy prabéhu inovaéniho projektu 010 (v kapitole 11.4), inovacni projekt
010 (inovace magnetické palety) piekrocil lhitu o 4 tydny (tabulka ¢. 15) a naklady na
realizaci byly o 63.000,- K¢ vyssi z diivodu chyby v technické dokumentaci. Zbyvajici
inovacni zaméry by tedy nesmély prekrocit sviij rozpocet o vice jak 47.000,- K¢, jinak
bude inovacéni rozpocet opét prekrocen. Jelikoz se vSak jednotlivé inovace tesi formou
projektu a jedinym cilem je splnéni inovacniho zadani, je vysoce nepravdépodobné, Ze
bude mozné stanoveny rozpocet dodrzet. Spolecnost SAV bohuzel nevyuziva zadné
kontrolni mechanismy v pribé¢hu vyzkumu, vyvoje a testovani. Celkové naklady na

inovacni projekt jsou kalkulovany az v zavéru projektu.

Podil inovaci, které piekro€ily dobu vyvoje: 80 %
Podil inovaci, které piekro€ily nakladovy rozpocet: 66 %
Primérna doba realizace vyvoje nového produktu: 6 mésict
Poptavka
Trh
X
v
Sbér navrht Vyzkum  a Pfiprava Vyroba Realizace na
VyVoj vyroby trhu
Marketingové > > Kooperaéni  —¥%
oddéleni Konstruktér Technicky partner Marketingové
feditel odd¢leni

A

A 4

Servis
Sluzby

Zakaznik

Obrazek 27 Pitvodni podoba inovacniho procesu spolecnosti SAV (viastni zpracovani)
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11.6.2 Po implementaci modelu fazi a bran

S aplikaci modelu fazi a bran dostdva inovacni proces jasny logicky a Casovy
ramec. Inovacni Cinnost je diky novému modelu systematizovana a jeji prabéh bude

zaloZen na ptfisném dodrzovani procesnich zasad a objektivnich analytickych metodéch.

Schvaleny inovacni zamér pro rok 2017 byl podroben analyze pomoci modelu fazi a bran,
ktery otestoval kvalitu vybranych inovaci. Jak vyplyvd z tabulky ¢islo 40, z pGvodné
schvalenych inovacnich projekti ¢islo 001, 004, 008 a 010 (viz. kapitola 11.3) prosel
trychtyfem inovacniho procesu pouze jediny projekt a to 001-Elektro-permanentni

magneticky upinac se ¢tvercovymi poly.

Tabulka 40 Pribeh inovacniho procesu modelem fazi a bran (vlastni zpracovani)

001 napad GO Scoping GO Bussines GO Vyvoj GO Testovani GO Launch
case

002 napad GO  Scoping HOLD

003 napad KILL

004 napad GO  Scoping

005 napad GO  Scoping KILL

006 napad KILL

007 napad KILL

008 napad GO  Scoping KILL

009 ngpad KILL

010 napad GO  Scoping GO Bussines
case

011 napad GO  Scoping KILL

012 napad KILL

013 napad KILL

014 napad KILL

015 napad KILL

Ostatni projekty se viibec nedostaly z konceptualni faze, jelikoz u nich byly v prabéhu
procesu odhaleny hrubé nedostatky z hlediska nedostatecné trzni poptavky, trzniho rastu
nebo chyb v technickém provedeni. Inovacni projekt 010-Inovace magnetické palety se
realizoval jest¢ ve starém modelu fizeni, pricemz piekrocil jak svlij rozpocet, tak dodaci
lhtitu. Pokud by se stejny inovacni zamér tidil podle nového konceptu fazi a bran, byl by
zastaven jiz ve druhé fazi a dokumentace v€as vracena k piepracovani. Inovaéni zdmeéry
¢islo 004 a 008 byly zastaveny. Navrh 008 se nebude realizovat viibec, ndvrh 004 bude

opétovné pirezkouman, jestli se investice do software vyplati.
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Tabulka 41 Srovnani inovacnich projekti ¢islo 010 a 001 v novém a puvodnim modelu

(vlastni zpracovani)

Kritérium Plvodni linearni model Model fazi a bran
Pocet navrhi 15 15
Schvalenych inovaci 4 projekty 1 projekt
Realizovanych inovaci k 10.4.2017 1 projekt 1 projekt
Realizovany projekt 010 Inovace palety 001 EP upinag
Rozpocet inovacniho projektu 90.000,- K& 400.000 K&
Realné naklady 153.000,- K& 350.000 Ké
Uspora / Ptegerpani - 63.000,- K& +50.000,- K&
Planovana doba vyvoje 12 tydnl 6 mésicl
Realna doba vyvoje 16 tydnu Probiha k datu odevzdani DP
Realizace inovacniho projektu 4 tydny zpozdéni V terminu (tabulka €. 19)
Pribéh inovace popsan v kapitole 11.4 11.5

Na zédklad¢é implementace systému fizeni inovaci pomoci fazi a bran bylo zjisténo:

o Tii ze ¢tyf inova¢nich zamér vybranych pro rok 2017 je tieba zastavit

e Z toho dva inovac¢ni zdméry nemaji perspektivu prodeje ani ristu trhu

e Jeden inovacni zdmér obsahoval vaZznou chybu v dokumentaci, ktera by byla

odhalena ve 2 fazi modelu Stage-Gate.

e Jeden inovacni zamér mohl byt realizovan. Diky procesu fazi a bran byl inovaéni

projekt ¢islo 001 Uspésné fizen vSemi fazemi zajiSt'ujici minimalizaci rizika

neuspéchu na trhu

e Zdivodu zastaveni inovacnich projekti 004 a 008 lze konstatovat usporu

investi¢nich nakladi ve vysi K¢ 750.000,-

Ptestoze neni uplné vhodné postavit dva rozdilné inovacéni projekty vedle sebe a srovnavat

vvvvv

do kvality vybranych inova¢nich navrha, tak i v minimalizaci rizika neuspéchu.
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Z procesniho hlediska je srovnani obou metod vhodnéjsi pomoci kvalitativnich méfitek.

Tabulka 42 srovnani puvodniho a nového modelu inovacniho procesu (vlastni zpracovani)

Kritérium Plvodni linearni Model fazi a bran
model

Poten_C|aI uspéchu nahodny Zajistén analyzami trhu

inovace

Podil uspésnych o 50 % pravdépodobnost navratnosti investic pro

. , 20 % . ] . .

inovaci projekty, které projdou patou branou
Princip schvalovani Emoce Na zakladé pfesné definovanych bran

Zakladni aktiva

RozpocCet projektu

Znalosti a zkuSenosti

Selekce navrhu

Brainstorming

Vyvojovy trychtyf

Soustfedéni na

SpInéni ¢innosti

Vysledek

Neurcitost vysledku Konstantni Klesa s prlichodem trychtyfem
Riziko neuspéchu Konstantni Eliminovano s kazdou branou
Naklady Vyhrazeny rozpocet Naklady rostou aZ pfi eliminaci rizika neuspéchu
Inovacni tymy Specialisté Tymovi hraci
Ocekavani zisku Proménné Stupen jistoty se zvySuje v priibéhu procesu
Podstata ¢innosti Experimentovani Disciplinované, formalizované postupy
Realizace inovace Nejisté Vysoky stupen jistoty

Za hlavni pfinosy projektu Ize oznacit:

e inovacni proces je zdokumentovan, fizen a Ize méfit jeho vykonnost

e vyrobkovad inovace, jenz UspéSné¢ proSla modelem fazi a bran, ma vysokou

pravdépodobnost tispéchu na trhu

e vyrobkové inovace, pro které jiz byly uvolnény investi¢ni prosttedky, ale neprosly

trychtyfem fazi a bran budou zastaveny, coz uSetii znacené naklady

e riziko uvedeni nesmysIného vyrobku na trh se s modelem fazi a bran sniZilo

e model fazi a bran je pouZzitelny 1 pro jiné neZ inovacni projekty

e proces ma perspektivu k zavedeni systému pro trvalé zlepSovani
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11.6.3 Nakladové hodnoceni

Nezbytnou soucasti projektu je vycisleni ndkladi na jeho realizaci. Jelikoz se
jednalo o projekt procesniho charakteru, nezahrnuji investice do jeho implementace
prakticky zadné podstatné materidlni polozky. Nejvyznamnéjsim aktivem je tedy cCas

a prace, kterou zaméstnanci vénovali novému systému fizeni inovaci.

Tabulka 43 Nakladova analyza projektu (viastni zpracovani)

Polozka Jednotky Naklady v Ké
bez DPH
, AT - Autor DP v ramci
Analyza stavajiciho inovacniho procesu di . 0,-
iplomové praxe
Sestavegl nf)veho |povavcn|!10 procesu a jeho 20 hod. * 400 - K& 8.000.-
pfizpusobeni potfebam podniku
L - . 7 schuzi * 5 osob *
Prace inovacni komise 400~ K& 14.000,-
Prace technologa (definice a kontrola bran) 12 hodin * 400,- K& 4.800,-
Prace konstruktéra (tech. kritéria bran) 20 hodin * 400,- K& 8.000,-
Manazer prodeje (definice a kontrola bran) 20 hodin * 400,- K& 8.000,-
Operacné technicky manazer (analyzy) 8 hodin * 400,- K& 3.200,-
Manazer kooperaci (analyzy, studie) 4 hodiny * 400,- K& 1.600,-
Referent prodeje (analyzy trhu) 12 hodin * 400,- K& 4.800,-
Obchodnik 1 (analyzy, kontrola bran) 12 hodin * 400,- K& 4.800,-
Finanéni feditel (kontrola bran, analyzy) 6 hodin * 400,- K& 2.400,-
Inovaéni manazer 45 hodin * 400,- K& 18.000,-
Skoleni zamé&stnanct 8 hodin * 400,- K& 3.200,-
Prezentaéni materialy 900,-
Kancelarské potifeby 500,-
Odména pro ¢leny projektového tymu 7 lidi * 5000,- K& 35.000,-
Naklady celkem 104.600,-
Naklady na inovaéni projekt 001 Viz. kapitola 11.5.7 354.000,-
CELKOVE NAKLADY NA REALIZACI INOVACNIHO PROJEKTU CiSLO
001 POMOCI METODY FAZi A BRAN 458.600,-

Naklady na celkovy redesign inovacniho procesu pomoci modelu fazi a bran cini

k 10.4.2017 celkem 104.600,- K¢.

11.6.4 Rizikové hodnoceni

Stejné jako kazdy dulezity projekt i zavedeni nového systému pro fizeni inovaci
pfedstavuje pii své implementaci urCitd skytd rizika. Tato rizika je tfeba predem
odhadnout, identifikovat a pfijmout ucinna opatfeni k jejich eliminaci. V pfipadé

nevyhnutelnych rizik tyto alespoil minimalizovat.
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Pti zavadéni nového systému pro fizeni inovaci byla identifikovéana tyto rizika:

1.) Prilis Siroce nastavené brany

2.) Spatné rozhodnuti o pokradovani projektu
3.) Myln4 identifikace pozadavku trhu

4.) Piilis vagni rozhodovaci kritéria

5.) Odmitavy postoj zaméstnancti firmy SAV

Tabulka 44 Identifikovand rizika a jejich hodnoceni (viastni zpracovani)

Riziko Pravdépodobnost vzniku Mira rizika Zavaznost
rizika rizika

Nizka Stfedni Vysoka Nizka Stfedni Vysoka

0,3 0,6 0,9 0,3 0,6 0,9
Spatné& nastavené X X 0,54
brany (pfilis Siroke
Spatné rozhodnuti X X 0,27
o pokracovani
Mylna identifikace X X 0,81
poZadavku trhu
kritéria
Odmitavy postoj X X 0,18

zaméstnancu

1.) Piilis Siroce nastavené brany mohou vzniknout, pokud jsou kritéria brany nastavena
velmi mirn¢. Takto Sirokd brana pak propousti i nekvalitni projekty. Ke stavu muze
dojit v ptipadé¢ pfili§ mnoha projektti s malym ptinosem. Stfedni pravdépodobnost
rizika

Eliminace: Brany jsou kontrolnimi body kvality, v nichz se provddi rozhodovani
o pokra¢ovani nebo ukonceni projektu. Aby mohla inovacni komise pfijimat objektivni
rozhodnuti, musi byt kritéria brany srozumitelnd a efektivné nastavend. K minimalizaci
rizika musi byt v jednotlivych branach ptikladan prioritnim kritériim striktné diferencujici

vyznam.

2.) Spatné rozhodnuti o pokraovani projektu miiZe nastat v okamziku, e bude mit

inovac¢ni komise nedostatek zdrojii, nebo nebudou vysledky piedchozi faze kvalitné
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zpracovany. Vysledkem tak mize byt, ze projekt s malou ptidanou hodnotou projde

do dalsi faze a vzniknou zbyte¢né naklady. Pravdépodobnost rizika je nizka

Eliminace: Inova¢ni zdroje nikdy nesmi byt rozptyleny mezi pfiliS mnoho projekti.
Inovacni zaméry pak zlstanou stit ve front¢ a bude klesat kvalita a rychlost priabehu
procesem. Inovacni komise proto musi striktné trvat na splnéni vSech dualezitych kritérii

u kazdého projektu.

3.) Mylna identifikace pozadavku trhu je nejvaznéjsim rizikem, které trapi spolecnost
SAV jiz delsi dobu. Spatné zacileni vyrobkii mé&lo za nasledek neuspéch nékterych

inovaci v ptedchozich letech. Tento parametr je nejrizikovesi.

Eliminace: Aby spolecnost pfedesla tomu, Ze uvede na trh nepotiebny vyrobek, musi byt
kvalitné zpracovany marketingové situacni analyzy ve fazi ¢islo 2 — tvorba obchodniho
pfipadu. Firma ma k dispozici spoustu dat ze strojirenskych veletrhli, poptavek a zpétné
vazby z minulych projektii. VSechny toto data lze statisticky zpracovavat a odhadovat

pomoci nich trendy.

4.) Vagni rozhodovaci kritéria mohou byt pokladéna za riziko, pokud je o projektech
rozhodovano na zakladé emoci. Takto se o inovac¢nich zamérech rozhodovalo

v minulosti a vysledkem byla pouze 20 % tspéSnost novych vyrobki na trhu.

Eliminace: Snizeni mnozstvi netspésnych projekti docilime jedin¢ tak, ze budeme jasné
oddélovat Spatné projekty od téch kvalitnich. Inovace, které nejsou v souladu s podnikovou
strategii, nemaji zajiStén odbyt na perspektivnich trzich, poptipad¢ trh, na ktery sméruji je

pfili§ maly by mély byt zamitnuty.

5.) Odmitavy postoj ze strany zaméstnancu je nejméne vaznym rizikem. Piestoze jsou
zamestnanci dlouhodobé zvykli na linearni pribéh, uleh¢i jim procesni fizeni ve
vétsing piipadi praci. Mohou vSak existovat mozné obavy z nartistu objemu prace,

ztraty svobody rozhodovéni, nebo nutnosti ucit se nové véci.

Eliminace: Je tfeba vSechny zaméstnance firmy na novy procesni model nalezité ptipravit.
Nezbytné¢ nutné bude Skoleni, kde budou objasnény vSechny vyhody nového systému
fizeni inovaci. Je nutné jednat narovinu a nezamlcet zddnou skutecnost, kterd bude proces
provazet. Zaroven je tieba kazdému ze zaméstnancti vysvétlit, co se od néj v ramci

inovovaného modelu fizeni inovaci o¢ekdva a jaka bude jeho uloha.
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11.7 Doporuceni do budoucna.

Model fazi a bran prokazal, ze je vhodnym nastrojem pro minimalizaci rizika
prakticky u jakéhokoliv typu projektu. Pro méné rizikové projekty, jako jsou drobna
zlepseni, modifikace vyrobktli nebo rozsiteni (pfirtistkové inovace 5. fadu) je vSak zaddouci
zkraceni pribézné doby od népadu do uvedeni na trh. Cooper pro tyto ucely popisuje

nekolik modifikaci procesu fazi a bran (Cooper, 2010)

Stage-Gate® XPress — model uréeny pro méng¢ rizikové projekty (sluCuje faze 1&2 a 3&4)

VYHODNOCENI

F 3

Faze 1&2 Faze 354 Faze 5

Hodnoceni Predbéineé Rozhodnuti Vyvoj a Rozhodnuti Komercializace
napadu hodnoceni a 0 Vyvoji testovani o uvedeni na
definovani trh

Obrdazek 28 Stage-Gate® XPress (Cooper, 2009)

Systémy nové generace jsou velmi flexibilni. Inovaéni komise rozhoduje, jaké Cinnosti
jsou tteba a jaké vystupy budou ocekavany v kazdé brané. Je doporuceno vyuzivat ¢astych
prototypt, testi a na zaklad¢ zpétnych vazeb zdkaznika modifikovat navrhy vyrobkd.
Takto miZeme uz napiiklad ve druhé fazi pouzit prezentaci virtudlniho prototypu a zjistit

reakci potencionalnich klientt.

Dodrzovat pro vSechny projekty pevné stanoveny ramec (6 fazi, 5 bran) nesmi byt dogma.
Jednotlivé vaze se mohou rovnéz prekryvat, neni tedy nezbytné nutné cekat na uplné
dokonceni predchazejici faze. Existuji Cinnosti, které jsou casové velmi narocné a je tedy
vhodné je presunout do ¢asnéjSich fazi (jednéni s distributory, dodavateli) i s tim rizikem,

ze projekt stale jesté mize byt zastaven ¢i recyklovan.

Pro rozvojové technologické projekty, kde je vysledkem novéa znalost, poznatky nebo
technologicka zptsobilost mize byt vyuzito modifikace Stage-Gate® TD. Tato modifikace
TechSG (Technology Stage-Gate®) modelu muze byt vyuzita pro vysoce rizikové

projekty, jako jsou nespojité inovace. V tradi¢nim pojeti modelu fazi a bran jsou brany
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transparentni. Vyvojovy tym mize ,,vidét™ vystupy z kazdé brany. V TechSG procesu jsou
vSak brany nepriizra¢né, vyvojovy kolektiv ,,vidi“ jen dalsi branu a je si védom toho, ze
vysledek se miize zménit s tim, jak se bude vyvijet technologie.

Naopak pro fizeni velmi malych projektt je ur¢en model Stage-Gate® Lite. Tento je velmi

flexibilni, ma rychly prib¢h a slouzi pro drobné inovace, jako jsou reakce na zadkaznicky

pozadavek, nebo drobné technické upravy vyrobkd.

VYHODNOCENI
Faze 1&2 Faze 38485
Hodnoceni Predbézneé Rozhodnuti Vyvoj, testovania
napadu hodnoceni o realizaci komercializace

a definovani

Obrazek 29 Stage-Gate® Lite (Cooper, 2009)

Jako mozné doporuceni do budoucna pak autor diplomové prace navrhuje vyzkouSet
pouziti modelu fazi a bran i pro jiné neZ inovacéni projekty. Pfi rozhodovani o investicich
do novych trhli, majetku, obrabécich stroji nebo ucasti na strojirenskych veletrzich
v zahrani¢i mize byt metoda fazi a bran uZiteCnym néstrojem pro minimalizaci rizik

a prehledné tizeni projektu.
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ZAVER

Cilem diplomov¢ prace byla implementace systému pro fizeni inovaci ve spolecnosti SAV
CZECH spol. sr.0. V teoretické Casti prace se autor podrobné seznamil s problematikou
inovaci a stanovil pfedpoklady pro projektovou ¢ast. V nésledujici analytické ¢asti byla
pfedstavena skupina SAV a jeji dcefind spoleCnost SAV CZECH spol. sr.0. Byl
analyzovan podnikatelsky a procesni model firmy, ze kterého byla sestaven SWOT
analyza. Portfolio vyrobkii proslo analyzou pomoci BCG matice a makroprostiedi firmy
PEST analyzou. Zavér analytické casti byl vénovan podrobné analyze soucasného stavu
fizeni inovacnich ¢innosti.

Z uvedenych analyz vyplynulo, Ze spole¢nost SAV disponuje velkym inovac¢nim
potencidlem i vykonnosti. MnozZstvi fesSeni, které pfinasi na trh a patenti, které ma ve svém
drzeni se miize porovnavat s nejveétsimi vyrobci na svété. Analyza odhaluje, Ze prestoze
vétsina inovaci neni ztratova, nedafi se skupiné SAV dostat na trh vyrobek, ktery by dosahl
vyznamného podilu na trhu. VétSina inovacénich feSeni se prodd pouze jednou nebo
v nékolika kusech a tak 80 % inovaci skon¢i jako Uzce specializovand feSeni s vysokou
prodejni cenou. Analytické metody odhalily chybu jiz v samotném inovac¢nim procesu, kdy
jsou uptfednostinovany inovacni zaméry technického charakteru tlacené na trh pres vyzkum
a vyvoj. Nejveétsi konkurenti vSak jiz preSli na opaény koncept, kdy jsou inovace taZeny

poptavkou trhu po efektivnich a pfedev§im levnych upinacich dostupnych pro kazdého.

Vstup nového majitele v podobé holdingu Tyrol Equity, a naslednad restrukturalizace
klicovych procesti skupiny SAV skytala ptileZitost pro optimalizaci inovacniho procesu.
Jak vSak odhalila procesni analyza, 1ze inovacni proces ve své ptivodni podobé jen stézi
oznacit za moderni. Prib¢h byl linedrni s minimem kontrolnich mechanismli a zpétné
vazby. Autor diplomové prace se proto rozhodl pro kompletni redesign inovacniho procesu

a implementaci nového systému pro fizeni inovaci.

Na analytickou ¢ast diplomové prace plynule navézala ¢ast implementa¢ni. Diky pouZiti
modelu Stage-Gate® vytvofil autor diplomové prace novou strukturu inova¢niho procesu,
zahrnujici faze a rozhodovaci brany. Dil¢imi Ukoly takto rozfazovaného procesu byla
systematizace inovacnich ¢innosti, integrace technologického i trzniho pohledu a redukce
nakladi. Hlavnim cilem vsak byla eliminace rizika, ze firma vyda na trh nespravnou
inovaci. Model byl strukturovan takovym zplsobem, aby bylo mozné do inovacnich

¢innosti zapojit vSechny zaméstnance spolecnosti. Pro zajisténi procesu od vzniku népadu
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az po uvedeni na trh byla vytvofena nova vnitropodnikova dokumentace, byla ustavena

inovacéni komise a zfizena funkce inovaéniho manazera.

Autorem diplomové prace vytvoieny systém fizeni inovaci byl ithned implementovan pro
inovacni ro¢nik 2017. Nové napady, ale i dfive schvalené inovacni projekty byly provéteny
metodou fazi a bran. Soub&zné s novym systémem fizeni byl jeden inovacni projekt

realizovan v ptivodnim linedrnim modelu, aby bylo pozdé¢ji mozné oba modely porovnat.

Vysledkem bylo, ze z celkovych 15 inovacnich zdmért prosel trychtyfem nového systému
fizeni pouze jediny. U vSech ostatnich inovacnich projektii bylo diky modelu Stage-Gate®
odhaleno mnozstvi technickych nebo trznich nedostatkidi. Zkoumané inovacni navrhy
nejcasteji nemély zajisténou dostateCnou perspektivu na trhu, nebo jejich technické feSeni

nepfedstavovalo pfidanou hodnotu pro zékaznika.

Inovaéni navrh, ktery byl realizovan v plvodnim modelu fizeni, pfesahl casovy
harmonogram o 4 tydny a ptekrocil rozpocet o 60 %. V ptipadé, ze by byl projekt fizen
pomoci nového systému, byla by chyba v technické dokumentaci odhalena jiz ve druhé

fazi inovaéniho procesu.

Jelikoz mezi 93 % inovacnich névrhi, které neproSly modelem fazi a bran, byly i projekty
predbézné schvalené k realizaci, byly tyto projekty okamzité zastaveny nebo vraceny
k ptepracovani. Lze tedy konstatovat, Zze byly nepfimo uSetfeny znacené financ¢ni
prostiedky, které by byly v opaéném piipad¢ investovany do projektli, jenZ nemaji na trhu
perspektivu.

Bylo prokazéno, ze pomoci procesniho zplisobu fizeni inovaci miiZze spolecnost SAV
vyvijet nové vyrobky rychleji, efektivnéji a s vys$si pravdépodobnosti jejich tspéchu na

trhu. Z tohoto diivodu povazuji stanoveny cil diplomové prace za splnény.
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PRILOHA P I: KARTA INOVACNIHO NAVRHU, BRANA 1

Cislo inovaéniho zaméru: 001

Navrhuje: Kooperator J.Z. c_ Av
Faze: O (Idea discovery) J
just experts

Nazev projektu: Elektro-permanentni magneticky upinac se ¢tvercovymi pély
Popis inovace:

Vyvoj vysoce energetického magnetu pro frézovani s ¢tvercovym rozdélenim poli. Vyuziti
poznatkl z konceptu permanentniho magnetického upinace se ¢tvercovymi poly uvedeného na trh
v roce 2015. Navrhnout ekonomické FeSeni, jenz by bylo mozné vyrabét modularné a s
minimalnimi naklady na obrabéni. Vysledné feseni musi byt konkurenceschopné vedle upinact od

firem Schunk, Braillon a Asijskych napodobenin.

Pozadované parametry:

Upinaci sila: minimalné 150 N/cm2

Celokovové provedeni

2-3 varianty poélovych rozteci

Moznost pouziti pélovych nastavcu

Vyvoj nového fidiciho systému a fidiciho software

Odolnost fidiciho systému vici zkratdm a vykyvdm napéti v siti
Modularnost a univerzalnost

Prilohy: zadné

BRANA CiSLO 1.

Shoduje se inovaéni zdmér se strategii podniku? GO KILL

Zpracoval dne: 12.01.2016



PRILOHA P II: KARTA INOVACNIHO NAVRHU, BRANA 2

Cislo inovaéniho zaméru: 001

Navrhuje: Kooperator J.Z. ( . Av
Faze: 1 (Scoping) J
just experts

Nazev projektu: Elektro-permanentni magneticky upinac se ¢tvercovymi pély
1.) Jaky presny problém tato inovace iesi? (inovaéni hodnota)

Inovovany vyrobek pomuze spoleénosti SAV CZECH proniknout na trhy, ve kterych v sou€asné
dobé nema firma zadny podil. Stavajici elektro-permanentni magnety pro frézovani jsou pfili§

naroCné na vyrobu a drahé, jelikoz se vyrabi v Némecku.
2.) Komu touto inovaci pomiizeme? (cilovy zakaznik, cilovy trh)

V pfipadé, ze se podafi vyvinout levné a spolehlivé feSeni je mozné vyrobek nabizet na vSech
trzich v kompetenci SAV CZECH. Na frzich s velkym investiénim potencialem (Rusko, Rumunsko,

Bulharsko, Balkan) jsou tyto magnetické systémy soucasti tendri v objemech milionu K&.
3.) Jak velka je to pro nas prilezitost? (velikost trhu)

Moznost prodeje na vSech trzich spadajicich do kompetence SAV CZECH. Odhad prodeje cca 20-
30 systém( ro¢né. Odhadovany objem trhu elektro-permanentnich magnetickych upinacl je cca

100 miliond K&.
4.) Jaké existuji alternativy? (konkurence)

QUAD EXTRA (Tecnomagnete, IT), TURBOMILL (Braillon FR), Cin&ti vyrobci
5.) Pro¢ to mame inovovat pravé my? (nase konkurenéni vyhody)

Vlastni know-how, nizké vyrobni néklady oproti oproti konkurenci z Italie, Francie a Némecka,

osvédCend konstrukce,
6.) Pro€ mame inovovat pravé ted? (vhodnost naéasovani)
Konjunktura, rozvoj strojového parku ve vychodni Evropé, pfiliv investic
7.) Jak dostaneme inovaci na trh? (strategie, kanaly, marketing)

MSV Brno 2017, pfimy prodej, distributofi na zahrani€nich trzich, Evropské strojirenské veletrhy,
YouTube

8.) Jak pozname, ze jsme uspéli? (definovat jasné cile a ukazatele jejich pInéni)
Zakéazky na minimalné 5 systému v prvnim roce prodeje, ziskat pozitivni referenci v CR,

9.) Co je kritické pro uspéch inovace? (minimalni parametry produktu, rizika)



Kriticky parametr: Cena !!! Cenova politika musi byt konkurenceschopna feSenim, ktera se na trhu

aktualné prodavaji ve velkém. Vykonové parametry upinate minimalné stejné nebo lepSi nez

konkurenéni feSeni. Spolehlivy Fidici systém.

10.)Jaké je doporuéeni? ( bodové nebo slovni hodnoceni inovaéniho zaméru)

Inovaéni zamér s vysokym trznim potencialem. Doporu¢eno podrobnéjSi rozpracovani

Kategorie Méfitko Atraktivni Projekt 001 Neatraktivni
Trh Objem trhu > 50 mil. KE 100 mil. KEé < 10 mil. K&
Rust trhu >15 % 20 % <5%
Potencialni trzni podil > 20 % 10 % <5%
Kompetence Podnikova existuje existuje nutno
infrastruktura vybudovat
Vedouci postavenina dominance ve nedosazitelné  nedosazeno
trhu 3 roce
Prodejni cena minimaini minimalni vysoka
Konkurenéni vyhoda  SAV disponuje SAV nedisponuje
disponuje
Udrzitelnost postaveni vysoka stfedni nizka
Technologicka vyhoda vlastni vynalez Vlastni reseni plagiat
Casové Trvani vyvoje / inovace 4-6 més. 6 mésicu vice jak 6
faktory meés.
Uplna komercializace <12 més. 12 mésicl > 12 més.
Konkuren¢ni Casova > 24 més. 18 mésicl <12 més.
vyhoda po dobu
Dosazeni bodu zvratu <12 més. 10-12 mésicu > 18 més.
Technologie Dostupnost dostupna dostupna tfeba ziskat
technologie
PFipravenost prokazana doplnit chybéjici
technologie nastroje casti
Technologické dostupné Dostupné tfeba ziskat
dovednosti (lidé, ¢as)
Potencial sériové ano Ano ne
vyroby
Finance Obchodni potencial > 5 mil. K& 7 mil. K& <1 mil. K&
Celkova investice < 250 tis. K& 400 tis. K& > 500 tis. K&
@ L[
BRANA CISLO 2.
, , o \&/ KILL
Vyplati se podrobné rozpracovani inovaéniho projektu? N
Zpracoval dne: 12.02.2016
HOLD

NS

Q@

&




PRILOHA P III: CERTIFIKAT ISO 9001:2008

Management Service

CERTIFICATE

_ The Certification Body
of TUV SUD Management Service GmbH

certifies that

SN

SAV Spann- Automations- Normteiletechnik GmbH
SchieBplatzstraRe 36 + 38a
90469 Nirnberg
Germany

has established and applies
a Quality Management System for

Development, production and sales of
workholding, fixtures, tools,
norm parts and accessories

An audit was performed, Report No. 70073798.

Proof has been fumnished that the requirements
according to

ISO 9001:2008

are fulfilled. The certificate is valid in conjunction
with the main-certificate from 2014-04-14 until 2017-04-13.

Certificate Registration No. 12 100 24942/04 TMS

A /Q?"/ (( DAKKS

) Deutsche
Product Compliance Management Akkreditierungsstelle
Munich, 2014-04-08 D-ZM-14143-01-03
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PRILOHA PIV: PATENT MAGNETICKEHO UPINACE
S AUTOMATICKYM STREDENIM

3,3 27 Espacenet - Bibliograficka data

l"f\m |]l\.',|l'|l\~,'o\|'l]|| viasinicty ES pace net

Bibliograficka data: DE102009047996 (B3) — 2011-03-17

Chuck for e.g. clamping, of circularly formed workpiece, has path measuring
systems provided for positioning jaws, where actuators, measuring systems and
force sensors are connected with control device that is component part of chuck

Puvodce(i): LEIBOLD HARALD [DE]; LEIKAUF JOHANNES [DE] + (LEIBOLD,
HARALD, ; LEIKAUF, JOHANNES)

Pfihlagovatel(é): NORMTEILETECHNIK GMBH [DE] + (NORMTEILETECHNIK
GMBH)

Tiidéni: =mezinarodni:B23B31/00
- cooperative: B23B31/101; B23B31/14; B23B31/16045;
B23B31/1627; B23B31/28; B23Q17/005;
B23Q3/152; B23B2215/12; B23B2260/128
Cislo prinlagky: DE20091047996 20090922

Cislo (&isla) DE20091047996 20090922
priority:

Abstrakt DE102009047996 (B3)

The chuck has multiple clamping jaws (4,
4a, 4b) coupled with linear actuators and
clamping a workpiece (1) internally and
externally. Path measuring systems are
utilized for positioning the clamping jaws,
and force sensors detect clamping forces,
where the sensors are formed as
component parts of the actuators. The
actuators, the path measuring systems
and the force sensors are connected with
a control device that is a component part
of the chuck. Electromagnets with a
permanent magnet core, pole segments
(9) and pole pieces (10) are arranged in a
base body for clamping the workpiece.

hitps:tiwor|dwide.espacenet.com/publicationD etail s/biblio?||= 1&ND =3&adjacent=trueflocale=cz_CZ &F T=D &date=201103174CC=DEANR=10200304793...

mn



PRILOHA P V: UKAZKA VYSTUPNIHO PROTOKOLU, FAZE 3

SN

Abnahme-Protokoll E- / EP-Magnete rechteckig

Testing Certificate E- / EP-Magnetic Chucks rectangular

D-90469 Nurnberg

SAV Spann-Automations-Normteiletechnik GmbH
SchieBplatzstraBe 36 + 38a

phone: 0049 (0)911-9483-0
0049 (0)911-4801426

info@sav-spanntechnik.de

fax:
e-mail:

Auftragsdaten:

general datas of order:

Serien-Nr. / Interne Best.-Nr. SAV-Best.-Nummer Magnet-Spannung
serial-No. / internal order no. SAV-type chuck voltage
PROTOTYP 002 SAV 243.80 360V 60A
Elektrische Daten:
IEIectricaI Datas:
Prifmerkmal Prafmittel Sollwert Istwert
item gauge target values measured values
Spulenwiderstand Voltmeter
resistance of coil voltmeter 97.09 97 Ohm
Isglatlons_Wlderstand llsolatlonsprufer 500V - 3 MOhm - 3 MOhm
resistance of insulation inductor 500V
Haftkraftpriifung:
check of holding forces:
Messpunkt Sollwert zu SAV-Best.-Nr. Sollwert Mitte Sollwert Rand
position of gauge target for SAV-type target value middle target value edge
SAV 243.40 100 N/cm? 75 Niem?
SAV 243.41 100 N/cm? 75 Nicm?
ILLI SAV 243.42.AXB-9 55 Niom? 25 Niom?
SAV 243.42-AxB-13 90 N/cm? 70 N/icm?
- SAV 243.42-AxB-18 110 N/cm? 75 N/ecm?
‘-) SAV 243.42-AxB-25 115 N/icm? 85 N/cm?
SAV 243.70-AxB-13 90 N/cm? 70 N/icm?
o %’ SAV 243.70-AxB-18 110 N/iem? 75 Niem?
£ s SAV 243.70-AxB-25 115 N/icm? 85 Nicm?
— =
DS oo [SAV 24371 100 Nicm2 75 Nicm?
g2 [SAVa24372 100 N/em? 75 Nicm?
©®  |SAV 243,73 100 N/icm? 75 Nicm?
SAV 243.74 130 N/cm? 13 N/cm?
SAV 243.77-AxB-27,5 110 N/iem? 80 N/em?
SAV 243.77-AxB-55 140 N/cm? 105 N/cm?2
1= 1= SAV 243.77-AxB-85 170 N/icm? 120 N/cm?
SAV 243.77-AxB-Rail 150 N/cm? 110 N/ecm?
SAV 243.80 150 N/cm? 150 N/cm?
Prifmerkmal Prifmittel Sollwert Istwert
jitem gauge target values measured values
Haftkraft in Punkt 1 nach Tabelle oben ,
holding force point 1 SAV 486.40 according to above table 1 50 Ns“sz
Haftkraft in Punkt 2 SAV 486.40 nach Tabelle oben
holding force point 2 ’ according to above table 80
Haftkraft in Punkt 3
| . SAV 486.40 nach .Tabelle oben
holding force point 3 according to above table 75
Konfigurierung Umpol-Steuergerat:
Jsetting of electronic control unit
Abnahme mit Steuerung ja/yes [0 nein/no X |Abnahme mit Steuereinheit | ja/yes 0 nein/no X
check with polarity reversing controller check with control unit
nach Auftrag verkabelt ja/yes X Programm-Nummer
cabeled according to order program-no. 42.4G
Einstellparameter Steuerung
parameter settin of controller
Entmagnetisierstufe Impulsdauer
demagnetisation level 9 time of magnetising impulses 48
Entmagnetisierung fein minimale Haftkraft
ffine setting demagnetisation 0 minimum force for machine release 5
Haftkraft-Kurve Magnetart
characteristic step regulation force 1 tpye of magnet SAV 243.80 PROTOTYP
Anzahl Impulse
number of magnetising impulses 1




SI-V Abnahme-Protokoll E- / EP-Magnete rechteckig
-» Testing Certificate E- / EP-Magnetic Chucks rectangular

SAV Spann-Automations-Normteiletechnik GmbH phone: 0049 (0)911-9483-0

SchieBplatzstraBe 36 + 38a fax: 0049 (0)911-4801426
D-90469 Niirnberg e-mail: info@sav-spanntechnik.de

MaB- und Sichtpriifung

dimensional and visual check

Magnet sauber Ebenheiten und Parallelititen nach
Kanten gebrochen ja/yes X Zeichnung jalyes X
cleaned and free of burr eveness and parallelity checked
‘ AnschlussmaBe nach Zeichnung ]

Anschlage nach Auftrag ja/lyes X gepriift ja/yes X
side stops according to order main dimensions according to drawing

Lieferumfang nach Lieferschein /
Typschild kompl. beschr. ja/yes X Stiickliste gepruft jalyes X
type label complete all parts according to delivery note
Serien-Nummer und ‘ ]
Spannung gestempelt jalyes X Lackierung nach Auftrag jal/yes X
serial no. and voltage stamped painting according to order
Kabel mit Querschnitt, Aderzahl Bedienungsanleitung mit
und Lange nach Auftrag ja/yes X Priifbericht Doku. beigepackt ja/yes X
cabel according to order operating instruction and test certif.
Befestigungsmittel nach Stiickliste Verpackung nach
/ Auftrag ja/yes X Verpackungsvorschrift jalyes X
mounting devices completed packing according internal instructions
Bemerkungen
remarks

Wir bestatigen, daB alle von uns gemachten Angaben richtig sind, die Durchfiihrung der Prifungen dem Stand der Technik
entspricht und das Erzeugnis den in der Bestellung festgelegten Anforderungen geniigt. Alle Angaben verstehen sich gemaB
Auftrag.

We confirm that all named values are correct. The testing is made according to the state of tecnique. The product is according to the
specifications made in the order. All values are according to the order

Ort Datum Prufer
location date tested by

24.03.2017 tested by TVRDY
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PRILOHA P VI: UKAZKA MARKETINGOVEHO MATERIALU

SA/L VOYRA

ELEKTROPERMANENTNI UPINAC S KVADRATNIMI POLY SAV 243.80

Univerzalni standardni systém
Pouziti:

Magneticky upinac uréeny k frézovani. Je vhodny zejména
pro univerzalni obrabéni s velkym Ubé&rem trisky, dale k HSC
obrabéni a vrtani. Magnetické pole upinace zvlada prekonat
i velkou vzduchovou mezeru, takZe je mozné obrabét
i dilce, které nemaji Gplné rovny povrch.

Minimalni tloustka obrobku ¢ini 12 mm pfi pélové roztedi
50 mm a 20 mm pfi pélové rozte&i 70 mm.

Provedeni:

- Optimalizovany systém s vysoce energetickymi magnety
- Naprosto bezpeéné upnuti i pii vypadku elektrické energie
- Standardni zavitovy rastr M8 & M10 na kazdém upinaéi pro pélové nastavce
- Jednolita konstrukce upinate zaruéuje maximalni tuhost pfi obrabéni

- QOchrana IP 65

- S odnimatelnym pfipojenim ke stroji, provedeni s rychlospojkou

- Pri opotiebeni polové desky mozno odbrousit az 4 mm polové desky

"

Unikatni vlastnosti:

Systém s Etvercovymi poly nejvyssi kvality
Celokovova vnéjsi plocha

Maximalni tuhost a trvanlivost materiald
Zadna epoxidova pryskyfice mezi poly

Technicka data:

k Nominalni upinaci sila: 150 N/em? / obrobek
700 daN u poélové roztete 50 mm
1400 daN u péloveé rozteée 70 mm
Nominalni napéti: Minimalni obrobky:
Upinag: 360 V DC 100 x 100 mm pro pélovou rozteZ 50 mm
Napéti sité: 400 V AC 150 x 150 mm pro pélovou rozte& 70 mm
Abmessungen in mm i
A nte c PolaréBe Gf;”::g“‘ o | [ |
360 340 69 2C o50 62
420 640 69 48 o050 137
540 790 69 80 050 217 ! Smn PR
480 1000 69 98 o500 266 EnmE manm
460 B9 30 o70 143 : - Y|y Py SR
460 69 40 o70 187 (] ]
540 69 48 o70 290 BN =
990 69 60 o70 | 272 ___ =
SAV CZECH, spol. s r.o. Tel: 573 334 062 Member of the SAY Nuremberg
Kotojedy 56 573331704 Group, Germany
767 01 Kromériz Fax: 573 331 456 www, sav-workholding.cz

Ceskd Republika Email: sav. crech @sav-workholding.com webshop: www. sav-czech.cz



