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Pravo v podnikani

* obchodni pravo v praxi (praktické otazky - administrace obchodni spolecnosti, valné

hromady, zakladani, zmény, obchodni rejstrik, smlouvy),
zivnostenské pravo, regulace podnikani (dostatecna orientace v pravnim prostredi),

podnikova ekonomika, bankovnictvi, pravo cennych papir(, mezinarodni obchodni
pravo,

pravo socialniho zabezpeceni pro podnikatele, pojistovaci pravo,

autorské pravo, pramyslova prava.

Pravo ve verejné sprave

zaklady politologie, Ustavni soudnictvi, spravni soudnictvi,
rozhodovaci ¢innost organ(i verejné spravy (pfiprava a vyhotoveni rozhodnuti),

pravni vztahy k nemovitostem (prevody vlastnictvi, zatizeni vlastnického prava,
katastralni, pozemkové Urady),

pozemkové pravo, pravo zivotniho prostredi, finanéni hospodareni samospravnych celk,

vybrana témata oboru kriminalistika.
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3.1 Uvod

V podkapitole 4.1.3 , Invenéni faze inovacniho procesu” publikace [Dvorak 2006] jsme
se stru¢né zminili o pocatecni fazi inovacniho procesu, kterd je znama pod anglickymi
nazvy ,Fuzzy Front End (FFE)“ nebo ,,Front End of Innovation (FEI)“ V tomto pfispévku
bychom toto dulezité téma dale rozvedli a pokusili se tuto dynamickou fazi zasadit do
obecného ramce inovaci, které jsou v sou¢asném managementu inovaci pojimany jako
projekty a procesy. Tato faze obvykle neni pfesné dokumentovana, stfetava se v ni
kreativita se systematizaci a pracuje se hlavné s tacitnimi znalostmi, které az pozdéji
krystalizuji do dokumentovanych a vestavénych (embedded) znalosti. Zobecnéni
postupll je proto obtizné.

Jak mlzZeme v této fazi uplatnit strukturovani procesu? Jednou z moznosti je model
Khurany a Rosenthala. V fadé praci analyzoval pocate¢ni faze inovacniho procesu
P.Koen a jeho spolupracovnici. Konstatuji, Ze v téchto fazich neni vhodné uplatfiovat
stejné postupy jako v pozdéjsich, strukturovanéjsich fazich procesu, v nichz je vhodna
tradiéni metoda fazi a bran (stage-gate). Na zakladé analyzy fady praci a vlastnich
poznatk(d vypracovali dva modely vhodné pro pocatecni, hlife strukturované faze
inovacniho procesu: model vyvoje novych konceptd (NCD—New Concept Development)
a technologicky proces fazi a bran (TSG - Technology Stage-Gate).

3.2 Model Khurany a Rosenthala

V tomto modelu je pocatecni faze inovacniho procesu definovana jako faze zahrnujici
formulaci a komunikaci vyrobkové strategie, identifikaci a vyhodnoceni pfilezitosti,
tvorbu napadtl, specifikaci vyrobku, planovani projektu a nasledné vyhodnoceni
vedenim a rozhodnuti o pokracovani / zastaveni projektu [Khurana, Rosenthal 1998].
V tomto pojeti projekt zacina tzv. predbéznou fazi, ve které by mélo byt provedeno
mj. vyhodnoceni trini prilezitosti. Napad casto vznikd bud’ v technickych utvarech
nebo jako reakce na pozadavky trhu (tlak technologie vs. tah trhu). V predbéziné fazi
vznika portfolio napadud. Vysledkem nulté faze je koncepce vyrobku, ktera zahrnuje
predbéznou identifikaci poZadavk( zdkaznikd, trZnich segmentd, konkurencni pozice,
podnikatelské ptileZitosti a souladu se strategii. V prvni fazi se vyhodnocuje obchodni
a technicka proveditelnost, vypracovava se definice produktu a plan projektu.
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Zakladnimi vystupy pocatecni faze jsou tedy jasna koncepce vyrobku, definice vyrobku
a plan projektu. Pokud je schvaleno pokracovani, zacind vlastni vyvoj nového vyrobku,
vétSinou pouzivajici metodiky fazi a bran.

Tento model md podobné prednosti a nedostatky jako vSechny sekvencni modely.
Je dobrym nastrojem vizualizace a strukturovani cinnosti, umozZnuje systemizaci
a usnadnuje komunikaci. Je vSak malo flexibilni. Protoze zvlasté v pocatecnich fazich
vyvoje se potykame s nejvétsi nejistotou, je v nich flexibilita ddlezitym poZadavkem.
Podle [Koen 2001] mohou byt systematické pfristupy, vyuZivajici procesni modely,
Uspésné v pripadé prirdstkovych inovaci, kdy je jak trzni, tak technologicka neurcitost
pomérné nizkd. Pokud je alespon jedna ztéchto neurcitosti vysoka, potrebujeme
pouzivaji rychlé nebo virtudlni prototypovanijiz v nulté a prvnifazi, protoZe to umoznuje
lepsivizualizaci a komunikaci konceptu vyrobku a Gpravu konceptu na zdkladé ziskanych
zpétnych vazeb jak od vlastnich vyvojar, tak od tzv. vedoucich zakaznik(l (lead users).

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

1 |
Predbéina faze : Poédtecni faze | NPD-proces fazia
H (FFE, FEI) H bran
R, H Rozhodnuti
,FJE dtt:fel(zna H pokradovat - zastavit
identifikace !
prileZitosi
- ! : Specifikace,
Generovani | ! navrh, design
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Obr. 1: Model pocatecni faze vyvoje nového vyrobku (podle [Khurana, Rosenthal 1998])

3.3 Model vyvoje novych konceptti (New Concept Development, NCD)

Inovacni proces lze na zadkladé tohoto pristupu rozdélit do tfi ¢asti: fuzzy front end
(FFE), vyvoj novych produkt (NPD) a komercializaci (viz obr. 2)

FFE je definovan jako ¢innosti, probihajici pfed formalizovanym a dobte strukturovanym
procesem vyvoje novych produkt (NPD), Fizenym napf. nékterou z variant modelu fazi
a bran.
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Hranice mezi FFE a NPD je Casto velice neostra, nebot mnohé z aktivit technologického
vyvoje probihaji na jejich rozhrani. Na tomto rozhrani ¢asto mluvime o technologickém
procesu fazi a bran, o némz se blize zminime v dalsi ¢asti tohoto pfispévku.

Vyvoj novych produktd
(NPD)
Zahmuje produkty i procesy

Pocéateénistadium
inovaéniho procesu
Aktivity hufe
strukturovatelnéa
predvidatelné

Komercializace

Strukturovaneé,
formalizované a
predepsané aktivity a
otazky (faze a brany)

Obr. 2. Rozdéleni inovacniho procesu do tri ¢asti (podle [Koen 2001])

P.Koen a jeho spolupracovnici vypracovali pro fizeni pocatecnich fazi model vyvoje
novych konceptd (NCD — New Concept Development) [Koen 2001]. Na zac¢atek uvedme
nékteré zakladni definice:

PrileZitost: Podnikatelska nebo technicka okolnost, ktera je pro firmu zajimava
z nékterého z nasledujicich divodu:

e Vyuziti konkurenc¢ni vyhody
e QOdezva na hrozbu

e Reseni problému
Idea, ndpad: Zérodecna forma produktu

Koncept: Definovana podoba produktu (tj. zachycena pisemné a vizualné); vlastnosti
a vyhody pro uZivatele jsou kombinovany s pochopenim potfebnych technologii.
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Nejdllezitéjsi rozdily mezi modely NPD a NCD jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1. Rozdily mezi procesy Fuzzy Front End (FFE) a New Product Development

(NPD) (podle [Koen 2002])

Fuzzy Front End (FFE)

New Product
Development (NPD)

Podstata ¢innosti

Experimentalni, ¢asto
chaoticka.
“ ”

Eureka” momenty.
Praci je mozné planovat,
napady ne.

Disciplinovan3,
formalizovand, zamérena
na cil v souladu se
strategii.

Datum komercializace

Nepredpovéditelné nebo
neurcité

Vysoky stupen jistoty

Financovani

Proménné —

v pocatecnich fazich maji
mnohé projekty charakter
entuziasmu, jiné potrebuji
podporu.

Podle rozpoctu.

Ocekavani zisku

Nejisty, ¢asto spekulativni

Pfedvidatelny, s postupem
projektu se predpovéd
zpfesnuje.

Aktivity

Jednotlivci a tymy
podilejici se na vyzkumu
se snazi minimalizovat
riziko a optimalizovat
potencial

Multifunkéni produktové
a/nebo procesni vyvojové
tymy

Mira pokroku

Zdokonaleny koncept

Dosazeni milnik(

Pro proces vyvoje nového konceptu (NCD) je vhodnéjsi nelinearni, nesekvencni model,
pro néjz jsou charakteristické iterace a navraty. Ackoliv zpétné smycky mohou fazi
FFE prodlouzit, vétSinou tento postup vede ke zkraceni celkové doby vyvoje a snizeni
nakladd. Empirické studie, napf. [Cooper, Kleinschmidt 1994], ukazuji, Ze kvalita fazi,
které predchazeji vlastnimu vyvoji, vyrazné ovliviiuje Uspésnost vyrobku.

Tuto skutecnost se autofi modelu pokusili zachytit kruhovym modelem uvedenym na
obr. 3.

V centru umistény ,,motor” prestavuje vedouci management, ktery proces podporuje
a poskytuje zdroje péti elementim modelu NCD. Tyto prvky modelu jsou obklopeny
ovliviujicimi faktory. Kruhovy tvar modelu odrazi to, Ze napady a koncepty se vyjasnuji
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a zdokonaluji v iteracich. Sipka sméfujici do modelu predstavuje pocateéni bod
a naznacuje, ze projekt zacind bud’ identifikaci pfilezitosti (tah trhu) nebo vznikem
napadu (tlak vyvoje). Vystupni Sipky predstavuji vystup konceptl z modelu a jejich
vstup do procesu NPD nebo procesu technologickych fazi a bran (technology stage
gate — TSG).

Tvorbaa
zdokonalovani
napadi

Vyber
Analyza napadu
MOTOR >

prileZitosti

Identifikace Definovani
prileZitosti konceptu

Obr. 3: Model vyvoje novych koncepti (New Concept Development — NCD) (podle [Koen 2001])
Ovliviujici faktory (prostredi)

Mezi ovliviiujici faktory patfi

e organizacni schopnosti organizace, které urcuji, zda a jak jsou identifikovany
a analyzovany prilezitosti, generovany a vybirany napady a jak na jejich zakladé
probiha vyvoj konceptd a technologii;

e podminujici védecko-technologické poznatky a znalosti;

e externi prostiedi — vlada, zakony a predpisy, patentové pravo, socioekonomické
trendy; zde mdZeme pouZit PorterQv model péti sil (zakaznici, konkurence,
nové firmy, dodavatelé, rivalita odvétvi) rozsifeny o partnery (nejsou pfimou
konkurence, dopliuji nase znalosti a schopnosti)
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Znalost existence avlivu ovliviiujicich faktorl, sbér aanalyzy kvalitnich informaci
o prostredi jsou dulleZité pro vytvoreni predbéZného vyhledu do budoucnosti, ktery
poskytuje dostatek ¢asu k rozhodovani.

Motor (vedeni, kultura, strategie)

Doporucené metody, nastroje a techniky:

e Kultura, kterd podporuje inovace a kreativitu.

e Podpora a zapojeni vedeni od ¢asnych fazi procesu (podpora manazerd, kteri
ovliviuji alokaci zdroj()

e Kultura spoluprace, kterd podnécuje tvorbu znalosti. MoZné nastroje pro jeji
posileni jsou pfedmétem managementu znalosti, jako pfiklady uvedme:

o Komunity (Communities of practice, CoP)

o Nastroje informacnich a komunikacnich technologii (groupware, workflow,
kolaborativni pracovni prostory)

e Vedeni, které sleduje jasnou strategii a cile

¢ Stanoveni naro¢nych (ale dosazitelnych) cild.
Identifikace pfilezZitosti

Tato aktivita obvykle vychazi z cill organizace. PrileZitosti mUZe byt napf. reakce na
ohrozeni konkurenci, moznost vyuziti konkurencni vyhody, zjednoduseni a zrychleni
operaci nebo snizeni nakladl. Pfi identifikaci pfileZitosti vychazime z predpovédi
budoucnosti a mlZeme pouZivat nasledujici osvédcené nastroje:

e Mapovani vyvojovych trajektorii (roadmapping)
¢ Analyzu technologickych trendi
¢ Analyzu zdkaznickych preferenci, pozadavk(l a potreb
e Analyzu konkurence
e Marketingovy vyzkum
e Planovani scénara
Analyza prileZitosti
V této aktivité vyhodnocujeme identifikované pfilezitosti a posuzujeme, zda se vyplati

je dale sledovat. Musime se spoléhat na c¢asto nepresné odhady trendd technologii
a trhU a pfi sniZovani neurcitosti musime Casto prehodnotit plvodni stanoviska.
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Vhodnymi nastroji v této fazi jsou:

e Stejné metody, nastroje a technik jako ve fazi identifikace, ale pracujeme
s detailnéjSimi informacemi

e Pro vétsi projekty je vhodné pro tuto ¢innost vytvofit multifunkéni tym
a vypracovat jeho statut (projektovou chartu), ktery ho povede spravnym
smérem.

Tvorba a rozvijeni napadu

Tvorba napadu je evoluénim procesem: napady vznikaji, jsou zavrhovany, kombinovany,
pretvafeny adale rozvijeny. Existuje celd fada nastroji pro podporu individudlni
i skupinové kreativity, dllezité v této fazi jsou i postupy managementu znalosti, zvlasté
pak prace s tacitnimi znalostmi, které jsou v tomto stddiu velice vyznamné. Metodam
podpory kreativity a managementu znalosti se v tomto pfispévku nebudeme podrobnéji
zabyvat, uvedeme zde struc¢né jen nékteré doporucené metody, postupy a nastroje:

¢ Metody identifikace pozadavk(l a potreb zdkaznik(:
o Etnografické pfistupy (terénni vyzkum)
o Metodologie ,vedoucich uZivateld“ (lead user [von Hippel 2006])
o Podvédomé pozadavky a potieby
¢ Propojeni pozadavk( trhu s vyvojovymi trendy technologii
¢ Identifikace novych technologickych reseni
o Interni i externi zdroje, budovani absorpéni kapacity
o Partnerstvi

¢ Inovacni organizacni kultura, kterd podporuje zaméstnance, aby vyuzili volného
¢asu nebo i ¢asti pracovni doby k tomu, aby testovali a ovérovali své vlastni
ndpady nebo ndpady jinych (viz pfiloha 1).

¢ Tolerance chyb, které jsou nevyhnutelnym priivodcem tvorby nového?. Dulezité
je se z chyb poucit a neopakovat je. Velice uzitecné je ucit se z chyb jinych.

¢ Soubor motivacnich faktor( stimulujicich tvorbu a rozvijeni ndpadd.

¢ Nastroje managementu napadl — webem (intranetem) podporovana banka
ndpadu pro zlepSovani vyrobkd, sluzeb, procest, véetné odkazl na zdkazniky
a dodavatele.

e Formalni role (vlastnik procesu) koordinujici tok napadd od vzniku po
vyhodnoceni.

1) Ever tried / ever failed / no matter // Try again / fail again / fail better (S. Beckett)
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e Omezeny soubor jednoduchych, méfitelnych cilG (nebo metrik), umoziujicich
sledovat tvorbu a rozvijeni napadd

e Rotace pracovnich pozic, pfi niz dochazi ke sdileni znalosti a vytvareni siti.

e Mechanismy komunikace podnikové strategie, jadrovych kompetenci, klicovych
schopnosti a sdilenych technologii

e Zapojeni lidi s rozdilnymi styly poznavani a jednani do tymu.
Vybér napadt

Obvykle nebyva nedostatek napadd, problémem byva vybrat ty, které pfinesou nejvétsi
hodnotu. Dobry vybér je kriticky pro budouci zdravi a Uspéch organizace. Vétsina
rozhodovacich procesl je iterativni posloupnosti aktivit a opakovanych prlchodu
posloupnosti identifikace prileZitosti — hodnoceni prileZitosti — tvorba a rozvijeni
napadd, ¢asto s novymi impulsy od ovliviujicich faktord a motoru. Pokud neexistuje
formalizovany postup vybéru napadd, pak jich vétSina mizi v ¢erné dife bez dalsSiho
uzitku. Pokud lidé posilaji své napady do banky napadd, je nutna rychla zpétna reakce,
informovani tvlrcd napadd o jejich osudu a periodické hodnoceni napadi uloZenych
v bance. Rozhodovatelé by méli mit pozitivni pfistup a hodnoceni by mélo probihat
tak, aby podnécovalo kreativitu.

Pokud byly vybrany napady, které si zaslouZzi dalsi pozornost, je tfeba stanovit jejich
priority. Jiz zde, stejné jako v procesu fazi a bran, se tedy setkdvame s problematikou
vybéru vhodného portfolia, kterou se obsahle zabyva Cooper a kol. v [Cooper 2001].
Tradi¢nifinancniukazatele, které mohou bytvhodné prostanovenipriorit pro prirlistkové
inovace, v pripadé novych napad( casto selhavaji. Problematikou hodnoceni projekt
VaV se podrobnéji zabyvame v [Skalicky 2007].
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Typicky proces vybéru ndpadid je znazornén na obr. 4. V mnoha pripadech lze pocet
rozhodnuti redukovat na 2 az 3.

Dalsi informace Dalsi informace

Napady
|::> Rozhodnuti 1 :> Rozhodnuti 2 {:">

stranek

=

Stanoveni priorit Vstup do NPD

@

Obr. 4: Typicky proces vybéru ndpadd (podle [Koen 2002])

Dalsi informace

Rozhodnuti n-1

®eon | BwN =

Doporucené metody, nastroje a techniky v této fazi jsou:

e Metodologie tvorby portfolia pouZivajici vice faktord (nejen financnich)
numericky ohodnocenych:

o Pravdépodobnost technické uspésnosti
o Pravdépodobnost trzni uspésnosti
o Ziskovost
o Soulad se strategii
o Synergické strategické efekty
e Formalizovany proces vybéru ndpadu s rychlou zpétnou vazbou na jejich tvlrce
o Podpora metodologie prostifedky ICT
o Webova banka napadu

¢ Hodnoceni projektd s vyuzitim nové vznikajicich metodologii (opcni teorie
apod.)
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Definice konceptu

e Jde o konecny krok modelu NCD, na néjz navazuje proces NPD nebo TSG.
e Doporucené metody, nastroje a techniky v této fazi jsou:

e Uvézlivy pfistup k cildm — vénujte dostatek ¢asu peclivému definovani cil
a vysledkt projektu

e \Vypracujte kritéria, podle kterych mize organizace stanovit, jak by mél vypadat
atraktivni projekt (finance, rGst trhu, velikost trhu apod. — pfiklad viz tab. 2)

e Rychle vyhodnocujte inovace s velkym potencidlem

e Pro projekty s vysokym rizikem pouZivejte metodiky TSG (technologické faze
a brany)

e Berte ohled na hranice vykonnosti technologie

e Zapojujte zakazniky do rannych testd skutecnych produktl jesté pred
ukonéenim vyvoje (rychlé prototypovani, IDEA [Kelley 2005])

e Hledejte partnery v oblastech lezicich mimo vase jadrové kompetence

¢ Koncentrujte Usili, zdroje do vytvoreni silného portfolia (nerozptylujte je do
velkého poctu projektd s nedostatecnou podporou)

e Sledujte alternativni moZnosti, které pfinasi védeckotechnicky vyvoj

e Podporujte Sampiény produktd
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Tab. 2: Priklad kritérii hodnoceni pro vybér konceptu (podle [Koen 2002])
Kategorie Meéfitko atraktivni neatraktivni
Objem trhu >100 mil. <10 mil.
Trh Rast trhu >20% <5%
Potencialni trzni >20% <5%
podil
Podnikovd existuje nutno vybudovat
infrastruktura
Kompetence Znalost zdkaznikd stavajici zakaznici mald
Jadrové kompetence | existuji neexistuji
Vlastnicka prava Ano Ne
Vedouci postaveni #1v 5. roce nebude dosazeno
Ceny nejnizsi nejvyssi
Konkurence Klicova konkurencni | vlastnictvi neni
vyhoda
Udrzitelnost vysoka nizka
postaveni
Zahajeni prodeje < 2 roky >5 et
Uplné komercializace | <5 let >5let
Casové faktory Konkurenéni ¢asovéd | > 2 roky < 1rok
vyhoda
Dosazeni bodu zvratu | < 3 roky >5 let
Dostupnost dostupna treba ziskat
technologie
Technologie Prlpravenqst prokazana C}‘beeJICI vynalez,
technologie napad
Technologické dostupné treba ziskat
dovednosti (lidé, cas)
Provozni zisk po >12% <8%
zdanéni
Maximalni negativni | <20 mil. > 50 mil.
Finance

tok hotovosti

Zdroje obratu

>1 vyrobkova rada

1 vyrobkova fada

Obchodni potencial

> 100 mil.

<20 mil.
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3.4 Technologicky stage-gate proces (Technology Stage-Gate)

V pripadé vysoce rizikovych projekt(, mezi které vétsSinou patfi nespojité inovace, autofri
[Ajamian, Koen 2002] doporucuji pouzivat metodiku technologickych fazi a bran, ktera
prekryva ¢ast rozhrani mezi pozdnimi fazemi FFE (kterymi mohou byt vystupy z modelu
vyvoje novych konceptli, popsaného v predeslé casti kapitoly) a pocatecnimi fazemi
tradi¢niho procesu fazi a bran (viz obr. 5)

“— FEl —>«——— NPD————*

Tradicni proces fazi

F a bran —"
| | | | |

Obr. 5. Zafazeni technologického procesu fdzi a bran do celkového procesu vyvoje(podle
[Ajamian, Koen 2002])

Zatimco v tradi¢nim procesu fazi a bran jsou brany transparentni vtom smyslu, Ze
vyvojovy tym daleko dopiedu ,vidi“, jaké budou vystupy v brandach, v pfipadé TSG jsou
brany matné — tym ,vidi“ jen do dalsi brany a je si védom toho, Ze v pribéhu vyvoje
technologie muze dojit ke zménam.
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Zakladni elementy TSG mUZeme znazornit schématicky, viz obr. 6.

TR RN

TR
2

TRy TR R u I

Proces hodnoceni

Evaluatori

Vlastnik procesu

Projektova charta 0 1 2 Nt I N
Strukturované planovani

Vyvojovy tym

Obr. 6: Sest zdkladnich elementti procesu TSG (podle [Ajamian, Koen 2002])
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Rozdily mezi tradi¢nim a technologickym procesem fazi a bran jsou stru¢né shrnuty

v nasledujici tab. 3.

Tab. 3: Srovnani tradi¢niho procesu fazi a bran s technologickym procesem fazi
a bran (TSG) (podle [Ajamian, Koen 2002])

TechSG

Tradi¢ni SG

Projektova charta

Formalni predbézna

dohoda s vrcholovym
managementem o
technologiich, které se budou
zkoumat, a o postupech na
vrcholové drovni

Formalni predbézna
dohoda s vrcholovym
managementem o celém
projektu, véetné rozpoctu

a doby, v niz ma byt projekt
dokoncen.

Proces hodnoceni

Klade dlraz predevsim na
technologickou ¢ast projektu
v dobé do dosazeni dalsi
brany. Brany jsou relativné
matné, jsou znamy vystupy
jen nasledujici brany. Pocet
bran neni predem zndm

a pro rudzné projekty se mize
vyznamné lisit.

Zabyva se celym procesem,
vystupy a nacasovanim.
Brany jsou relativné
prihledné, vystupy ve vsech
branéch jsou zndmy. Pocet
bran je obvykle pro viechny
projekty stejny. Proces je
dobfe strukturovan.

Evaluatofri

Jsou zastoupeni hlavné
technologicti experti,
predsedou je obvykle
technik.

Siroké zastoupeni véech
funkcnich oblasti: V&V,
marketing, pravnici, vyroba.
Pfedsedou je obvykle reditel
podnikatelské jednotky
(divize).

Strukturované planovani

Detailni plan projektu je
zpracovan jen k nasledujici
brané a je specificky pro
kazdy projekt.

Detailni plan projektu je
zpracovan pro cely proces

a je obecny pro viechny
procesy. Je pomérné
podrobny a je vypracovan na
zacatku projektu.

Vyvojovy tym

Pfedevsim pracovnici V&V

Multifunkéni, zastoupeni
V&YV, marketingu, pravnici,
vyroba.

Vlastnik procesu

Je zodpovédny za proces TSG.

Je zodpovédny za tradi¢ni
proces SG.

Dulezitym vychozim dokumentem je projektova charta. Musi byt jasné, kdo ji vypracuje,
komu bude predloZena ¢i prezentovana a kdo rozhodne o pfijeti, modifikaci nebo
odmitnuti ndvrhu. Ten, kdo zodpovida za rozhodnuti, musi mit pravomoci k pridéleni

zdroja.
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Charta by neméla byt delsi nez dvé stranky. Musi identifikovat klicové predpoklady,
ocekavani, vystupy, role, zodpovédnosti a pravomoci a na¢asovani. Musi vytvofit rdmec
pro komunikaci.

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

1. Rozsah a cile prace (velice stru¢né poznamky)

e Soulad se strategii organizace

o Jakou podnikatelskou strategii (konkuren¢ni, riistovou, ...) projekt
podporuje?
o Na jaké trhy je zaméren?
o Jakou trini vyhodu pfinese?
o Jak dosahneme vitézstvi na trhu?
e Soulad se strategii produktu
e Které produkty/procesy budou ovlivnény nebo vytvoreny?
¢ Jaky bude dopad na trh (produktivita, vykonnost, cena)?
¢ Jaky bude dopad na vyrobu? (vyrobitelnost, smlouvy, dodavatelsky fetézec)
2. Primarni oblasti zdokonaleni technologie
e Strucny popis technologii, které budou zkoumany ¢i vyvijeny
3. Klicové predpoklady a rizika
e Jaké jsou klicové predpoklady navrzeného vyvoje?
e Jaka klicova rizika jsou spjata s timto projektem?
4. Doporuceny proces: normalni (Gplny), zkraceny, jiny (specifikujte)

5. Navrh zdrojG pro prvni fazi
6. Navrh termin( pro prvni fazi

Proilustraci uvedme priklad hodnocenitechnologie pro kopirku s rychlosti kopirovani 25
stran za minutu, upraveny z [Ajamian, Koen 2002]. V tomto pfikladu se predpoklada, ze
soucasné kopirky maji rychlost 10 kopii/min. a Zze kone¢nym cilem je kopirka s rychlosti
100 kopii/min. V tabulce jsou uvedena kritéria vykonnosti, technickd proveditelnost
a hladina spolehlivosti dosazeni pozadovanych charakteristik.
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Tab. 5: Pfiklad osnovy projektové charty (upravené podle [Ajamian, Koen 2002])

Pozadavek Pozadovana Kritérium Technologicka Spolehlivost | Koncové Spolehlivost
trhu vykonnost technologické podminka kritérium
vykonnosti dosaZitelnosti vykonnosti
Zvyseni Podstatné Rychlejsi Doba suseni 30 50% Doba suseni 2 | <30%
produktivity vyssi rychlost | rychlost mikrosekund mikrosekundy
kopirovani vyparovani a tim
rychlejsi schnuti
barvy
Rychlejsi posuv 7m/s 70% 700 m/s <30%
papiru
Eliminace Mensi staticky <50V pfi 50% 50% <2V pfi <30%
zasekl naboj relativni vlhkosti 50% relativni
papiru vlhkosti
Kratkd ¢ekaci | Bez zahfivani Predehfivanils | 50% Predehfivani <30%
doba 0,1s
Setrnost Z4dné Z4dnd nulovd 30% nulovd 30%
k Zivotnimu Skodlivé nepfizniva koncentrace koncentrace
prostiedi vypary rozpustidla hydrokarbont hydrokarbont
Nizsi provozni | Delsi SniZeni otéru Otér <20% / rok | 90% Otér <10% 50%:
néklady Zivotnost / rok
valch

V [Ajamian, Koen 2002] Ize najit podrobny popis moZzného postupu hodnoceni takového
projektu.
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PRILOHA 1. INOVACNi ORGANIZACNI KULTURA

Uspéséné inovaéni firmy se odliuji tim, Ze podporuji vnitiné motivované jedince — at uz
financné, spolecenskym uznanim nebo prosté zvédavosti. Tyto organizace se zabyvaji
inovacemi systematicky, zvladaji s tim spojenou komplexitu, aktivné vyhledavaji zmény,
které chapou jako prileZitosti, a peclivé vyhodnocuji potencialni navratnost.

Ty nejuspésnéjsi organizace sdili mnoho spolecnych rysa, které mizeme shrnout pod
pojem ,inovacni kultura”. Na jeji vytvoreni neexistuje Zadny recept. Na zakladé analyzy
nejlepsich praktik se da fici, Ze jsou dilezité nasledujici aspekty:

Vidcovstvi: Inovace zacCind na vrcholu hierarchie. Srlistem organizace vznikaji
hierarchie, které vytvareji umélé bariéry toku ideji a inovaci. Roli vidcl je ustavit ve
firmé spravné psychologické prostredi. Vrcholovy management zodpovida za stanoveni
inovacni strategie. Vedeni na vSech urovnich zodpovida za to, Ze prostredi organizace
podporuje inovace, kreativita a nové napady. Pokud vedeni neocenuje nové napady
a neodménuje inovace, jsou moznosti inovaci omezené.

Zaméstnanci jsou oceriovdni jako individua: Zaméstnanci inovativni firmy musi citit, Ze
jsou posuzovani férové a jsou za svoji praci adekvatné odménovani. Kreativita je silné
zavisla na vnitfni motivaci. Organizace s inovacni kulturou uznava hodnotu lidi a jejich
napadd, zkusenosti, znalosti a know-how.

Inovace jsou casto vysledkem netradi¢niho mysleni. Organizace, které jsou flexibilni,
toleruji excentrické jedince a maji vytvoreny podpurné struktury, maji vhodné inovacni
klima.

Mnohofunkcni tymy: Mnoho inovativnich firem zjistilo, Ze nejefektivnéjsi organizacni
strukturou jsou malé mnohofunkéni tymy sloZené ze zaméstnanc( s rlznymi
schopnostmi. Cim je organizace diversifikovanéjsi (kulturné, profesné a personalné),
tim vice napad( a reSeni v ni vznika.

Otevrend komunikace a spoluprdce: Kultura inovacnich organizaci podporuje sdileni
napadd, informaci a znalosti a spolupraci pfi reseni problém a tvorbé novych napada.
MUZe vyuzivat internich for, na nichz jednotlivé Utvary seznamuji ostatni s novinkami.
Sdileni informaci aznalosti podporuje vytvareni novych napad( jak v aplikacich
technologii, tak v pristupech k reseni probléma.

Davera a autonomie: Existuje fada priklad( inovativiich firem, které zaméstnancim
umoznuji, aby ¢ast své pracovni (obvykle mezi 10 a 20%) vénovali svym vlastnim
napaddm, vyzkumu a projektlim, které je osobné zajimaji. Tato strategie umoznila Nokii
stat se gigantem v oboru mobilnich komunikaci, pouzivaji ji napft. firmy 3M a Toyota.
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Klicem ke strategickému Uspéchu je divéra v to, Ze zaméstnanci umi efektivné ridit svij
Cas a pracovat bez neustalého dozoru.

Byvaly vicepresident R&D ve firmé 3M frekl: “Vétsina vynalezl ve 3M vychazi
z individualni iniciativy. Pokud pouze plnite rozkazy, ni¢cim se neodliSite.”

Organizace se silnou inovacni kulturou poskytuji zaméstnanclim zdroje pro to, aby se
mobhli zabyvat svymi napady, a dlvéruji jim, Ze budou zodpovédni a budou se spravné
rozhodovat.

Mikromanagement a neustdlé ocekavdni, jak bude prace vyhodnocena, se stavaji
zabijaky inovaci.

Tolerance k riziku a neuspéchu: Zavedené firmy ¢asto maji tendenci investovat skoro
cely rozpocet pro VaV na vylepSovani stavajicich produktd. Jde o pomérné bezpecnou
a potencialné ziskovou strategii, je to vSak prekdzkou radikalnich inovaci. Pokud jsou
zaméstnanci povzbuzovani k pfijimani rizik v rozumném rozsahu, ke pravdépodobnéjsi,
Ze navrhnou inovativni feSeni. Dobra kultura minimalizuje negativni dopady neuspéchu
a mlzZe nezdar dokonce odménovat jako dikaz toho, Ze takto to udélat nejde (a nikdo
jiny uZ se o to nemusi pokouset a zbytecné utracet Cas a penize).

Trpélivost a pohled do budoucnosti: Jednim z kli¢l k Uspésné inovaci je trpélivost.
Predtim, neZ zacCal Thomas Edison prodévat Zarovku, vyzkousel 6 000 vlaken z riznych
materiald. Organizace, ktera ma dobrou inovacni kulturu, chape, Ze dotaZeni napadu
nebo technologie do Uspésné inovace muze trvat dlouho a vysledky ani zisky nemusi
prijit brzy. Casto firma nevyuZije inovace proto, 7e se soustfedi na rychlé zisky
a nedotdhne projekty do konce nebo levné prodd dosavadni vysledky.

Firma 3M pouZiva termin “trpélivé penize”, aby popsala strategii pridéleni zdrojl
a podporyinovacim, kterémajipotencidlzménitv oboruzakladnukonkurenceschopnosti.
Technologie reflexivnich materialG Scotchlite pfinesla zisk az po osmi letech. Dnes
vSudypritomné samolepici pozndmkové blocky potiebovaly k prosazeni na trhu vice
nez pét let.

Orientace na zdkaznika: V prazkumu provedeném firmou Booze-Allen v roce 2004
zhruba polovina manaZerl odpovédéla, Ze nejdlleZitéjsi cestou ke zvyseni hodnoty
inovaci je pochopeni zakaznikd. V mnoha podnicich vsak existuji institucionalni bariéry,
které takovému pochopeni brani. InZenyfi jsou tak zahloubdni do svych technickych
problém. Ze si neuvédomuji potreby zdkaznikl a nedokaZi si uvédomit emocionalni
reakce a vztahy zdkaznikd k vyrobkim.
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Kultura firmy Harley Davidson je zndma tim, Ze firma zaméstnavda motocyklové
nadsence a jeji vyvojové tymy se na celém svété zucastni soutézi, na nichz se setkavaji
se zakazniky.

Firma Whirlpool vyuZila znalosti zakaznik( k vyvoji produktd, které jsou snadno
ovladatelné a maji pfitazlivy design. Pfesto, Ze jsou ceny jejich vyrobk( vyssi, dobre se
prodavaji.

Ndpady jsou oceriovdny bez ohledu na to, odkud prichdzeji: Mnoho organizaci
nedokdzalo vyuzit pfilezZitosti, protoze jejich pfistup ,to nebylo vymysleno u nas” vedl
k tomu, Ze management ignoroval nebo zavrhl ndpady, technologie nebo procesy jen
proto, 7e nevznikly ,doma“ Usp&sni novatori Uzce spolupracuji se zakazniky a partnery
a dbaji na to, aby se jejich zaméstnanci neustale vzdélavali i v oblastech, které nejsou
jejich specializaci. Inovace nevznikaji jen ve VaV; skoro kazdy ma ndpady, jak vylepsit
procesy, produkty nebo prostredi, s kterymi pfichazi denné do styku. Je ddleZité umét
vyuZit tohoto bohatstvi napadl, podporovat a ocenovat ty, ktefi s nimi prichazeji.
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