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3.1 Úvod

V podkapitole 4.1.3 „Invenční fáze inovačního procesu“ publikace [Dvořák 2006] jsme 
se stručně zmínili o počáteční fázi inovačního procesu, která je známá pod anglickými 
názvy „Fuzzy Front End (FFE)“ nebo „Front End of Innovation (FEI)“. V tomto příspěvku 
bychom toto důležité téma dále rozvedli a pokusili se tuto dynamickou fázi zasadit do 
obecného rámce inovací, které jsou v současném managementu inovací pojímány jako 
projekty a procesy. Tato fáze obvykle není přesně dokumentovaná, střetává se v ní 
kreativita se systematizací a pracuje se hlavně s tacitními znalostmi, které až později 
krystalizují do dokumentovaných a vestavěných (embedded) znalostí. Zobecnění 
postupů je proto obtížné.

Jak můžeme v této fázi uplatnit strukturování procesu? Jednou z možností je model 
Khurany a Rosenthala. V řadě prací analyzoval počáteční fáze inovačního procesu 
P.Koen a jeho spolupracovníci. Konstatují, že v těchto fázích není vhodné uplatňovat 
stejné postupy jako v pozdějších, strukturovanějších fázích procesu, v nichž je vhodná 
tradiční metoda fází a bran (stage-gate). Na základě analýzy řady prací a vlastních 
poznatků vypracovali dva modely vhodné pro počáteční, hůře strukturované fáze 
inovačního procesu: model vývoje nových konceptů (NCD – New Concept Development) 
a technologický proces fází a bran (TSG - Technology Stage-Gate).

3.2 Model Khurany a Rosenthala

V tomto modelu je počáteční fáze inovačního procesu definována jako fáze zahrnující 
formulaci a komunikaci výrobkové strategie, identifikaci a vyhodnocení příležitosti, 
tvorbu nápadů, specifikaci výrobku, plánování projektu a následné vyhodnocení 
vedením a rozhodnutí o pokračování / zastavení projektu [Khurana, Rosenthal 1998].
V tomto pojetí projekt začíná tzv. předběžnou fází, ve které by mělo být provedeno 
mj. vyhodnocení tržní příležitosti. Nápad často vzniká buď v technických útvarech 
nebo jako reakce na požadavky trhu (tlak technologie vs. tah trhu). V předběžné fázi 
vzniká portfolio nápadů. Výsledkem nulté fáze je koncepce výrobku, která zahrnuje 
předběžnou identifikaci požadavků zákazníků, tržních segmentů, konkurenční pozice, 
podnikatelské příležitosti a souladu se strategií. V první fázi se vyhodnocuje obchodní 
a technická proveditelnost, vypracovává se definice produktu a plán projektu. 
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Základními výstupy počáteční fáze jsou tedy jasná koncepce výrobku, definice výrobku 
a plán projektu. Pokud je schváleno pokračování, začíná vlastní vývoj nového výrobku, 
většinou používající metodiky fází a bran.

Tento model má podobné přednosti a nedostatky jako všechny sekvenční modely. 
Je dobrým nástrojem vizualizace a strukturování činností, umožňuje systemizaci 
a usnadňuje komunikaci. Je však málo flexibilní. Protože zvláště v počátečních fázích 
vývoje se potýkáme s největší nejistotou, je v nich flexibilita důležitým požadavkem. 
Podle [Koen 2001] mohou být systematické přístupy, využívající procesní modely, 
úspěšné v případě přírůstkových inovací, kdy je jak tržní, tak technologická neurčitost 
poměrně nízká. Pokud je alespoň jedna z těchto neurčitostí vysoká, potřebujeme 
pružnější přístupy s iteracemi a paralelizací činností. Úspěšné radikální inovace často 
používají rychlé nebo virtuální prototypování již v nulté a první fázi, protože to umožňuje 
lepší vizualizaci a komunikaci konceptu výrobku a úpravu konceptu na základě získaných 
zpětných vazeb jak od vlastních vývojářů, tak od tzv. vedoucích zákazníků (lead users).

Schéma modelu Khuramy a Rosenthala je uvedeno na následujícím obr. 1.

Obr. 1: Model počáteční fáze vývoje nového výrobku (podle [Khurana, Rosenthal 1998])

3.3 Model vývoje nových konceptů (New Concept Development, NCD)

Inovační proces lze na základě tohoto přístupu rozdělit do tří částí: fuzzy front end 
(FFE), vývoj nových produktů (NPD) a komercializaci (viz obr. 2)

FFE je definován jako činnosti, probíhající před formalizovaným a dobře strukturovaným 
procesem vývoje nových produktů (NPD), řízeným např. některou z variant modelu fází 
a bran.
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Hranice mezi FFE a NPD je často velice neostrá, neboť mnohé z aktivit technologického 
vývoje probíhají na jejich rozhraní. Na tomto rozhraní často mluvíme o technologickém 
procesu fází a bran, o němž se blíže zmíníme v další části tohoto příspěvku.

Obr. 2. Rozdělení inovačního procesu do tří částí (podle [Koen 2001])

P.Koen a jeho spolupracovníci vypracovali pro řízení počátečních fází model vývoje 
nových konceptů (NCD – New Concept Development) [Koen 2001]. Na začátek uveďme 
některé základní definice:

Příležitost: Podnikatelská nebo technická okolnost, která je pro firmu zajímavá 
z některého z následujících důvodů:

Využití konkurenční výhody•	

Odezva na hrozbu•	

Řešení problému•	

Idea, nápad: Zárodečná forma produktu

Koncept: Definovaná podoba produktu (tj. zachycená písemně a vizuálně); vlastnosti 
a výhody pro uživatele jsou kombinovány s pochopením potřebných technologií.
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Nejdůležitější rozdíly mezi modely NPD a NCD jsou uvedeny v tabulce 1. 

Tabulka 1. Rozdíly mezi procesy Fuzzy Front End (FFE) a New Product Development 
(NPD) (podle [Koen 2002])

Fuzzy Front End (FFE) New Product 
Development (NPD) 

Podstata činnosti Experimentální, často 
chaotická.
“Eureka” momenty. 
Práci je možné plánovat, 
nápady ne.

Disciplinovaná, 
formalizovaná, zaměřená 
na cíl v souladu se 
strategií.

Datum komercializace Nepředpověditelné nebo 
neurčité 

Vysoký stupeň jistoty 

Financování Proměnné — 
v počátečních fázích mají 
mnohé projekty charakter 
entuziasmu, jiné potřebují 
podporu.

Podle rozpočtu. 

Očekávání zisku Nejistý, často spekulativní Předvídatelný, s postupem 
projektu se předpověď 
zpřesňuje.

Aktivity Jednotlivci a týmy 
podílející se na výzkumu 
se snaží minimalizovat 
riziko a optimalizovat 
potenciál

Multifunkční produktové 
a/nebo procesní vývojové 
týmy

Míra pokroku Zdokonalený koncept Dosažení milníků 

Pro proces vývoje nového konceptu (NCD) je vhodnější nelineární, nesekvenční model, 
pro nějž jsou charakteristické iterace a návraty. Ačkoliv zpětné smyčky mohou fázi 
FFE prodloužit, většinou tento postup vede ke zkrácení celkové doby vývoje a snížení 
nákladů. Empirické studie, např. [Cooper, Kleinschmidt 1994], ukazují, že kvalita fází, 
které předcházejí vlastnímu vývoji, výrazně ovlivňuje úspěšnost výrobku.

Tuto skutečnost se autoři modelu pokusili zachytit kruhovým modelem uvedeným na 
obr. 3.

V centru umístěný „motor“ přestavuje vedoucí management, který proces podporuje 
a poskytuje zdroje pěti elementům modelu NCD. Tyto prvky modelu jsou obklopeny 
ovlivňujícími faktory. Kruhový tvar modelu odráží to, že nápady a koncepty se vyjasňují 
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a zdokonalují v iteracích. Šipka směřující do modelu představuje počáteční bod 
a naznačuje, že projekt začíná buď identifikací příležitosti (tah trhu) nebo vznikem 
nápadu (tlak vývoje). Výstupní šipky představují výstup konceptů z modelu a jejich 
vstup do procesu NPD nebo procesu technologických fází a bran (technology stage 
gate – TSG).

Obr. 3: Model vývoje nových konceptů (New Concept Development – NCD) (podle [Koen 2001])

Ovlivňující faktory (prostředí)

Mezi ovlivňující faktory patří

organizační schopnosti organizace, které určují, zda a jak jsou identifikovány •	
a analyzovány příležitosti, generovány a vybírány nápady a jak na jejich základě 
probíhá vývoj konceptů a technologií;

podmiňující vědecko-technologické poznatky a znalosti;•	

externí prostředí – vláda, zákony a předpisy, patentové právo, socioekonomické •	
trendy; zde můžeme použít Porterův model pěti sil (zákazníci, konkurence, 
nové firmy, dodavatelé, rivalita odvětví) rozšířený o partnery (nejsou přímou 
konkurence, doplňují naše znalosti a schopnosti)
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Znalost existence a vlivu ovlivňujících faktorů, sběr a analýzy kvalitních informací 
o prostředí jsou důležité pro vytvoření předběžného výhledu do budoucnosti, který 
poskytuje dostatek času k rozhodování.

Motor (vedení, kultura, strategie)

Doporučené metody, nástroje a techniky: 

Kultura, která podporuje inovace a kreativitu.•	

Podpora a zapojení vedení od časných fází procesu (podpora manažerů, kteří •	
ovlivňují alokaci zdrojů)

Kultura spolupráce, která podněcuje tvorbu znalostí. Možné nástroje pro její •	
posílení jsou předmětem managementu znalostí, jako příklady uveďme:

Komunity (Communities of practice, CoP)◦◦

Nástroje informačních a komunikačních technologií (groupware, workflow, ◦◦
kolaborativní pracovní prostory)

Vedení, které sleduje jasnou strategii a cíle•	

Stanovení náročných (ale dosažitelných) cílů.•	

Identifikace příležitosti

Tato aktivita obvykle vychází z cílů organizace. Příležitostí může být např. reakce na 
ohrožení konkurencí, možnost využití konkurenční výhody, zjednodušení a zrychlení 
operací nebo snížení nákladů. Při identifikaci příležitostí vycházíme z předpovědí 
budoucnosti a můžeme používat následující osvědčené nástroje: 

Mapování vývojových trajektorií (roadmapping)•	

Analýzu technologických trendů•	

Analýzu zákaznických preferencí, požadavků a potřeb•	

Analýzu konkurence•	

Marketingový výzkum•	

Plánování scénářů•	

Analýza příležitosti

V této aktivitě vyhodnocujeme identifikované příležitosti a posuzujeme, zda se vyplatí 
je dále sledovat. Musíme se spoléhat na často nepřesné odhady trendů technologií 
a trhů a při snižování neurčitosti musíme často přehodnotit původní stanoviska.
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Vhodnými nástroji v této fázi jsou:

Stejné metody, nástroje a technik jako ve fázi identifikace, ale pracujeme •	
s detailnějšími informacemi

Pro větší projekty je vhodné pro tuto činnost vytvořit multifunkční tým •	
a vypracovat jeho statut (projektovou chartu), který ho povede správným 
směrem.

Tvorba a rozvíjení nápadů

Tvorba nápadů je evolučním procesem: nápady vznikají, jsou zavrhovány, kombinovány, 
přetvářeny a dále rozvíjeny. Existuje celá řada nástrojů pro podporu individuální 
i skupinové kreativity, důležité v této fázi jsou i postupy managementu znalostí, zvláště 
pak práce s tacitními znalostmi, které jsou v tomto stádiu velice významné. Metodám 
podpory kreativity a managementu znalostí se v tomto příspěvku nebudeme podrobněji 
zabývat, uvedeme zde stručně jen některé doporučené metody, postupy a nástroje:

Metody identifikace požadavků a potřeb zákazníků:•	

Etnografické přístupy (terénní výzkum)◦◦

Metodologie „vedoucích uživatelů“ (lead user [von Hippel 2006])◦◦

Podvědomé požadavky a potřeby◦◦

Propojení požadavků trhu s vývojovými trendy technologií•	

Identifikace nových technologických řešení•	

Interní i externí zdroje, budování absorpční kapacity◦◦

Partnerství◦◦

Inovační organizační kultura, která podporuje zaměstnance, aby využili volného •	
času nebo i části pracovní doby k tomu, aby testovali a ověřovali své vlastní 
nápady nebo nápady jiných (viz příloha 1).

Tolerance chyb, které jsou nevyhnutelným průvodcem tvorby nového•	 1. Důležité 
je se z chyb poučit a neopakovat je. Velice užitečné je učit se z chyb jiných. 

Soubor motivačních faktorů stimulujících tvorbu a rozvíjení nápadů.•	

Nástroje managementu nápadů – webem (intranetem) podporovaná banka •	
nápadů pro zlepšování výrobků, služeb, procesů, včetně odkazů na zákazníky 
a dodavatele.

Formální role (vlastník procesu) koordinující tok nápadů od vzniku po •	
vyhodnocení.

1) Ever tried / ever failed / no matter // Try again / fail again / fail better (S. Beckett)



Management inovací v teorii, praxi a ve výuce

Management inovací v teorii, praxi a ve výuce
Sešit č.: 11 Procesní inovace a agilnost podniku Strana: 38

Omezený soubor jednoduchých, měřitelných cílů (nebo metrik), umožňujících •	
sledovat tvorbu a rozvíjení nápadů

Rotace pracovních pozic, při níž dochází ke sdílení znalostí a vytváření sítí.•	

Mechanismy komunikace podnikové strategie, jádrových kompetencí, klíčových •	
schopností a sdílených technologií

Zapojení lidí s rozdílnými styly poznávání a jednání do týmu.•	

Výběr nápadů

Obvykle nebývá nedostatek nápadů, problémem bývá vybrat ty, které přinesou největší 
hodnotu. Dobrý výběr je kritický pro budoucí zdraví a úspěch organizace. Většina 
rozhodovacích procesů je iterativní posloupností aktivit a opakovaných průchodů 
posloupností identifikace příležitostí – hodnocení příležitostí – tvorba a rozvíjení 
nápadů, často s novými impulsy od ovlivňujících faktorů a motoru. Pokud neexistuje 
formalizovaný postup výběru nápadů, pak jich většina mizí v černé díře bez dalšího 
užitku. Pokud lidé posílají své nápady do banky nápadů, je nutná rychlá zpětná reakce, 
informování tvůrců nápadů o jejich osudu a periodické hodnocení nápadů uložených 
v bance. Rozhodovatelé by měli mít pozitivní přístup a hodnocení by mělo probíhat 
tak, aby podněcovalo kreativitu.

Pokud byly vybrány nápady, které si zaslouží další pozornost, je třeba stanovit jejich 
priority. Již zde, stejně jako v procesu fází a bran, se tedy setkáváme s problematikou 
výběru vhodného portfolia, kterou se obsáhle zabývá Cooper a kol. v [Cooper 2001]. 
Tradiční finanční ukazatele, které mohou být vhodné pro stanovení priorit pro přírůstkové 
inovace, v případě nových nápadů často selhávají. Problematikou hodnocení projektů 
VaV se podrobněji zabýváme v [Skalický 2007].
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Typický proces výběru nápadů je znázorněn na obr. 4. V mnoha případech lze počet 
rozhodnutí redukovat na 2 až 3.

Obr. 4: Typický proces výběru nápadů (podle [Koen 2002])

Doporučené metody, nástroje a techniky v této fázi jsou:

Metodologie tvorby portfolia používající více faktorů (nejen finančních) •	
numericky ohodnocených:

Pravděpodobnost technické úspěšnosti◦◦

Pravděpodobnost tržní úspěšnosti◦◦

Ziskovost◦◦

Soulad se strategií◦◦

Synergické strategické efekty◦◦

Formalizovaný proces výběru nápadů s rychlou zpětnou vazbou na jejich tvůrce•	

Podpora metodologie prostředky ICT◦◦

Webová banka nápadů◦◦

Hodnocení projektů s využitím nově vznikajících metodologií (opční teorie •	
apod.)
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Definice konceptu

Jde o konečný krok modelu NCD, na nějž navazuje proces NPD nebo TSG. •	

Doporučené metody, nástroje a techniky v této fázi jsou:•	

Uvážlivý přístup k cílům – věnujte dostatek času pečlivému definování cílů •	
a výsledků projektu

Vypracujte kritéria, podle kterých může organizace stanovit, jak by měl vypadat •	
atraktivní projekt (finance, růst trhu, velikost trhu apod. – příklad viz tab. 2)

Rychle vyhodnocujte inovace s velkým potenciálem•	

Pro projekty s vysokým rizikem používejte metodiky TSG (technologické fáze •	
a brány)

Berte ohled na hranice výkonnosti technologie•	

Zapojujte zákazníky do ranných testů skutečných produktů ještě před •	
ukončením vývoje (rychlé prototypování, IDEA [Kelley 2005])

Hledejte partnery v oblastech ležících mimo vaše jádrové kompetence•	

Koncentrujte úsilí, zdroje do vytvoření silného portfolia (nerozptylujte je do •	
velkého počtu projektů s nedostatečnou podporou)

Sledujte alternativní možnosti, které přináší vědeckotechnický vývoj•	

Podporujte šampióny produktů•	
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Tab. 2: Příklad kritérií hodnocení pro výběr konceptu (podle [Koen 2002])

Kategorie Měřítko atraktivní neatraktivní 

Trh

Objem trhu >100 mil. <10 mil. 

Růst trhu >20% <5% 

Potenciální tržní 
podíl 

>20% <5% 

Kompetence

Podniková 
infrastruktura 

existuje nutno vybudovat 

Znalost zákazníků stávající zákazníci malá 

Jádrové kompetence existují neexistují

Konkurence

Vlastnická práva Ano Ne 

Vedoucí postavení #1 v 5. roce nebude dosaženo 

Ceny nejnižší nejvyšší

Klíčová konkurenční 
výhoda 

vlastnictví není 

Udržitelnost 
postavení 

vysoká nízká 

Časové faktory

Zahájení prodeje < 2 roky > 5 let

Úplná komercializace < 5 let > 5 let

Konkurenční časová 
výhoda 

> 2 roky < 1 rok

Dosažení bodu zvratu ≤ 3 roky ≥ 5 let

Technologie

Dostupnost 
technologie 

dostupná třeba získat 

Připravenost 
technologie 

prokázaná chybějící vynález, 
nápad

Technologické 
dovednosti (lidé, čas)

dostupné třeba získat 

Finance

Provozní zisk po 
zdanění

>12% <8% 

Maximální negativní 
tok hotovosti 

< 20 mil. > 50 mil.

Zdroje obratu >1 výrobková řada 1 výrobková řada

Obchodní potenciál > 100 mil. < 20 mil.
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3.4 Technologický stage-gate proces (Technology Stage-Gate)

V případě vysoce rizikových projektů, mezi které většinou patří nespojité inovace, autoři 
[Ajamian, Koen 2002] doporučují používat metodiku technologických fází a bran, která 
překrývá část rozhraní mezi pozdními fázemi FFE (kterými mohou být výstupy z modelu 
vývoje nových konceptů, popsaného v předešlé části kapitoly) a počátečními fázemi 
tradičního procesu fází a bran (viz obr. 5)

Obr. 5. Zařazení technologického procesu fází a bran do celkového procesu vývoje(podle 
[Ajamian, Koen 2002])

Zatímco v tradičním procesu fází a bran jsou brány transparentní v tom smyslu, že 
vývojový tým daleko dopředu „vidí“, jaké budou výstupy v branách, v případě TSG jsou 
brány matné – tým „vidí“ jen do další brány a je si vědom toho, že v průběhu vývoje 
technologie může dojít ke změnám.
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Základní elementy TSG můžeme znázornit schématicky, viz obr. 6.

Obr. 6: Šest základních elementů procesu TSG (podle [Ajamian, Koen 2002])
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Rozdíly mezi tradičním a technologickým procesem fází a bran jsou stručně shrnuty 
v následující tab. 3.

Tab. 3: Srovnání tradičního procesu fází a bran s technologickým procesem fází 
a bran (TSG) (podle [Ajamian, Koen 2002])

TechSG Tradiční SG 

Projektová charta Formální předběžná 
dohoda s vrcholovým 
managementem o  
technologiích, které se budou 
zkoumat, a o postupech na 
vrcholové úrovni

Formální předběžná 
dohoda s vrcholovým 
managementem o celém 
projektu, včetně rozpočtu 
a doby, v níž má být projekt 
dokončen.

Proces hodnocení Klade důraz především na 
technologickou část projektu 
v době do dosažení další 
brány. Brány jsou relativně 
matné, jsou známy výstupy 
jen následující brány. Počet 
bran není předem znám 
a pro různé projekty se může 
významně lišit. 

Zabývá se celým procesem, 
výstupy a načasováním. 
Brány jsou relativně 
průhledné, výstupy ve všech 
branách jsou známy. Počet 
bran je obvykle pro všechny 
projekty stejný. Proces je 
dobře strukturován. 

Evaluátoři Jsou zastoupeni hlavně 
technologičtí experti, 
předsedou je obvykle 
technik.

Široké zastoupení všech 
funkčních oblastí: V&V, 
marketing, právníci, výroba. 
Předsedou je obvykle ředitel 
podnikatelské jednotky 
(divize).

Strukturované plánování Detailní plán projektu je 
zpracován jen k následující 
bráně a je specifický pro 
každý projekt.

Detailní plán projektu je 
zpracován pro celý proces 
a je obecný pro všechny 
procesy. Je poměrně 
podrobný a je vypracován na 
začátku projektu.

Vývojový tým Především pracovníci V&V Multifunkční, zastoupení 
V&V, marketingu, právníci, 
výroba.

Vlastník procesu Je zodpovědný za proces TSG. Je zodpovědný za tradiční 
proces SG.

Důležitým výchozím dokumentem je projektová charta. Musí být jasné, kdo ji vypracuje, 
komu bude předložena či prezentována a kdo rozhodne o přijetí, modifikaci nebo 
odmítnutí návrhu. Ten, kdo zodpovídá za rozhodnutí, musí mít pravomoci k přidělení 
zdrojů.
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Charta by neměla být delší než dvě stránky. Musí identifikovat klíčové předpoklady, 
očekávání, výstupy, role, zodpovědnosti a pravomoci a načasování. Musí vytvořit rámec 
pro komunikaci.
 
Osnova projektové charty je uvedena v tab. 4.

Tab. 4: Osnova projektové charty (podle [Ajamian, Koen 2002])

1. Rozsah a cíle práce (velice stručné poznámky)

Soulad se strategií organizace•	

Jakou podnikatelskou strategii (konkurenční, růstovou, …) projekt ◦◦
podporuje?

Na jaké trhy je zaměřen?◦◦

Jakou tržní výhodu přinese?◦◦

Jak dosáhneme vítězství na trhu?◦◦

Soulad se strategií produktu•	

Které produkty/procesy budou ovlivněny nebo vytvořeny?•	

Jaký bude dopad na trh (produktivita, výkonnost, cena)?•	

Jaký bude dopad na výrobu? (vyrobitelnost, smlouvy, dodavatelský řetězec)•	
2. Primární oblasti zdokonalení technologie 

Stručný popis technologií, které budou zkoumány či vyvíjeny•	
3. Klíčové předpoklady a rizika 

Jaké jsou klíčové předpoklady navrženého vývoje?•	

Jaká klíčová rizika jsou spjata s tímto projektem?•	
4. Doporučený proces: normální (úplný), zkrácený, jiný (specifikujte)
5. Návrh zdrojů pro první fázi
6. Návrh termínů pro první fázi

Pro ilustraci uveďme příklad hodnocení technologie pro kopírku s rychlostí kopírování 25 
stran za minutu, upravený z [Ajamian, Koen 2002]. V tomto příkladu se předpokládá, že 
současné kopírky mají rychlost 10 kopií/min. a že konečným cílem je kopírka s rychlostí 
100 kopií/min. V tabulce jsou uvedena kritéria výkonnosti, technická proveditelnost 
a hladina spolehlivosti dosažení požadovaných charakteristik.
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Tab. 5: Příklad osnovy projektové charty (upraveně podle [Ajamian, Koen 2002])

Požadavek 
trhu 

Požadovaná 
výkonnost 

Kritérium 
technologické 
výkonnosti

Technologická 
podmínka 
dosažitelnosti 

Spolehlivost Koncové 
kritérium 
výkonnosti 

Spolehlivost

Zvýšení 
produktivity

Podstatně 
vyšší rychlost 
kopírování

Rychlejší 
rychlost 
vypařování a tím 
rychlejší schnutí 
barvy

Doba sušení 30 
mikrosekund

50% Doba sušení 2 
mikrosekundy

<30% 

Rychlejší posuv 
papíru

7m/s 70% 700 m/s <30% 

Eliminace 
záseků 
papíru 

Menší statický 
náboj

<50 V při 50% 
relativní vlhkosti

50% < 2 V při 
50% relativní 
vlhkosti

<30% 

Krátká čekací 
doba

Bez zahřívání Předehřívání 1 s  50% Předehřívání 
0,1 s

<30% 

Šetrnost 
k životnímu 
prostředí

Žádné 
škodlivé 
výpary 

Žádná 
nepříznivá 
rozpustidla 

nulová 
koncentrace 
hydrokarbonů 

30% nulová 
koncentrace 
hydrokarbonů 

30% 

Nižší provozní 
náklady

Delší 
životnost 
válců 

Snížení otěru Otěr <20% / rok 90% Otěr <10% 
/ rok

50%:

V [Ajamian, Koen 2002] lze najít podrobný popis možného postupu hodnocení takového 
projektu.
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PŘÍLOHA 1. INOVAČNÍ ORGANIZAČNÍ KULTURA 

Úspěšné inovační firmy se odlišují tím, že podporují vnitřně motivované jedince – ať už 
finančně, společenským uznáním nebo prostě zvědavostí. Tyto organizace se zabývají 
inovacemi systematicky, zvládají s tím spojenou komplexitu, aktivně vyhledávají změny, 
které chápou jako příležitosti, a pečlivě vyhodnocují potenciální návratnost.

Ty nejúspěšnější organizace sdílí mnoho společných rysů, které můžeme shrnout pod 
pojem „inovační kultura“. Na její vytvoření neexistuje žádný recept. Na základě analýzy 
nejlepších praktik se dá říci, že jsou důležité následující aspekty:

Vůdcovství: Inovace začíná na vrcholu hierarchie. S růstem organizace vznikají 
hierarchie, které vytvářejí umělé bariéry toku idejí a inovací. Rolí vůdců je ustavit ve 
firmě správné psychologické prostředí. Vrcholový management zodpovídá za stanovení 
inovační strategie. Vedení na všech úrovních zodpovídá za to, že prostředí organizace 
podporuje inovace, kreativita a nové nápady. Pokud vedení neoceňuje nové nápady 
a neodměňuje inovace, jsou možnosti inovací omezené.

Zaměstnanci jsou oceňováni jako individua: Zaměstnanci inovativní firmy musí cítit, že 
jsou posuzováni férově a jsou za svoji práci adekvátně odměňováni. Kreativita je silně 
závislá na vnitřní motivaci. Organizace s inovační kulturou uznává hodnotu lidí a jejich 
nápadů, zkušeností, znalostí a know-how. 

Inovace jsou často výsledkem netradičního myšlení. Organizace, které jsou flexibilní, 
tolerují excentrické jedince a mají vytvořeny podpůrné struktury, mají vhodné inovační 
klima.

Mnohofunkční týmy: Mnoho inovativních firem zjistilo, že nejefektivnější organizační 
strukturou jsou malé mnohofunkční týmy složené ze zaměstnanců s různými 
schopnostmi. Čím je organizace diversifikovanější (kulturně, profesně a personálně), 
tím více nápadů a řešení v ní vzniká.

Otevřená komunikace a spolupráce: Kultura inovačních organizací podporuje sdílení 
nápadů, informací a znalostí a spolupráci při řešení problémů a tvorbě nových nápadů. 
Může využívat interních fór, na nichž jednotlivé útvary seznamují ostatní s novinkami. 
Sdílení informací a znalostí podporuje vytváření nových nápadů jak v aplikacích 
technologií, tak v přístupech k řešení problémů.

Důvěra a autonomie: Existuje řada příkladů inovativńích firem, které zaměstnancům 
umožňují, aby část své pracovní (obvykle mezi 10 a 20%) věnovali svým vlastním 
nápadům, výzkumu a projektům, které je osobně zajímají. Tato strategie umožnila Nokii 
stát se gigantem v oboru mobilních komunikací, používají ji např. firmy 3M a Toyota. 
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Klíčem ke strategickému úspěchu je důvěra v to, že zaměstnanci umí efektivně řídit svůj 
čas a pracovat bez neustálého dozoru.

Bývalý vicepresident R&D ve firmě 3M řekl: “Většina vynálezů ve 3M vychází 
z individuální iniciativy. Pokud pouze plníte rozkazy, ničím se neodlišíte.“

Organizace se silnou inovační kulturou poskytují zaměstnancům zdroje pro to, aby se 
mohli zabývat svými nápady, a důvěřují jim, že budou zodpovědní a budou se správně 
rozhodovat.

Mikromanagement a neustálé očekávání, jak bude práce vyhodnocena, se stávají 
zabijáky inovací.

Tolerance k riziku a neúspěchu: Zavedené firmy často mají tendenci investovat skoro 
celý rozpočet pro VaV na vylepšování stávajících produktů. Jde o poměrně bezpečnou 
a potenciálně ziskovou strategii, je to však překážkou radikálních inovací. Pokud jsou 
zaměstnanci povzbuzováni k přijímání rizik v rozumném rozsahu, ke pravděpodobnější, 
že navrhnou inovativní řešení. Dobrá kultura minimalizuje negativní dopady neúspěchu 
a může nezdar dokonce odměňovat jako důkaz toho, že takto to udělat nejde (a nikdo 
jiný už se o to nemusí pokoušet a zbytečně utrácet čas a peníze).

Trpělivost a pohled do budoucnosti: Jedním z klíčů k úspěšné inovaci je trpělivost. 
Předtím, než začal Thomas Edison prodávat žárovku, vyzkoušel 6 000 vláken z různých 
materiálů. Organizace, která má dobrou inovační kulturu, chápe, že dotažení nápadu 
nebo technologie do úspěšné inovace může trvat dlouho a výsledky ani zisky nemusí 
přijít brzy. Často firma nevyužije inovace proto, že se soustředí na rychlé zisky 
a nedotáhne projekty do konce nebo levně prodá dosavadní výsledky.

Firma 3M používá termín “trpělivé peníze”, aby popsala strategii přidělení zdrojů 
a podpory inovacím, které mají potenciál změnit v oboru základnu konkurenceschopnosti. 
Technologie reflexivních materiálů Scotchlite přinesla zisk až po osmi letech. Dnes 
všudypřítomné samolepící poznámkové bločky potřebovaly k prosazení na trhu více 
než pět let.

Orientace na zákazníka: V průzkumu provedeném firmou Booze-Allen v roce 2004 
zhruba polovina manažerů odpověděla, že nejdůležitější cestou ke zvýšení hodnoty 
inovací je pochopení zákazníků. V mnoha podnicích však existují institucionální bariéry, 
které takovému pochopení brání. Inženýři jsou tak zahloubáni do svých technických 
problémů. že si neuvědomují potřeby zákazníků a nedokáží si uvědomit emocionální 
reakce a vztahy zákazníků k výrobkům.
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Kultura firmy Harley Davidson je známa tím, že firma zaměstnává motocyklové 
nadšence a její vývojové týmy se na celém světě zúčastní soutěží, na nichž se setkávají 
se zákazníky.

Firma Whirlpool využila znalostí zákazníků k vývoji produktů, které jsou snadno 
ovladatelné a mají přitažlivý design. Přesto, že jsou ceny jejich výrobků vyšší, dobře se 
prodávají.

Nápady jsou oceňovány bez ohledu na to, odkud přicházejí: Mnoho organizací 
nedokázalo využít příležitosti, protože jejich přístup „to nebylo vymyšleno u nás“ vedl 
k tomu, že management ignoroval nebo zavrhl nápady, technologie nebo procesy jen 
proto, že nevznikly „doma“. Úspěšní novátoři úzce spolupracují se zákazníky a partnery 
a dbají na to, aby se jejich zaměstnanci neustále vzdělávali i v oblastech, které nejsou 
jejich specializací. Inovace nevznikají jen ve VaV; skoro každý má nápady, jak vylepšit 
procesy, produkty nebo prostředí, s kterými přichází denně do styku. Je důležité umět 
využít tohoto bohatství nápadů, podporovat a oceňovat ty, kteří s nimi přicházejí.
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