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ANOTACE

Tato bakaldrskd prace na téma Rizeni inovaci v malych a stiednich podnicich se zabyva
inovacnim procesem s dirazem na analyzu inovacni strategie. Teoreticka cast definuje
vyznamné pojmy souvisejici s problematikou inovaci, mezi néZ patii inovace, invence,
kreativita, konkurenceschopnost, typy inovaci, inovacni strategie, inovacni proces a uspesnost
zavadeni inovaci. Aplikacni cdst obsahuje analyzu inovacni strategie a zavadéni vybranych
inovact ve spolecnosti eBRANA, s.r.0. Cilem této prdce je provedeni analyzy a zhodnocent
inovacni strategie konkrétni malé nebo stredni firmy se zamérFenim na Fizeni inovacniho

procesu. Na zdklade ziskanych vysledkii navrzeni doporuceni ke zlepSeni soucasné situace.

KLICOVA SLOVA

inovace, inovacni strategie, inovacni proces, model fazi a bran, uspésnost inovaci

TITLE

Innovation Management in Small and Medium-Sized Enterprises

ANNOTATION

This bachelor thesis on the topic Innovation Management in Small and Medium-Sized
Enterprises deals with an innovation process with an emphasis on the analysis of the
innovation strategy. The theoretical part defines the important terms related to innovation
issues, such as innovation, invention, creativity, competitiveness, types of innovation,
innovation strategy, innovation process and the success of innovation. The application part
contains the analysis of the innovation strategy and implementation of innovation that was
carried out in the company eBRANA, s.r.o. The aim of this thesis is to analyse and evaluate
the innovation strategy of a particular small or medium-sized enterprise with a special focus
on the management of the innovation process. On the basis of the obtained results, the work

suggests recommendations for improving the current situation.

KEYWORDS

innovation, innovation strategy, innovation process, stage-gate model, success of innovation



OBSAH

SeZNAM ODTAZKE ........ooiiiiiiiiiiiic ettt sb e e e be et e see e beeanee s 9
SeZNAM TADUIEK ... 10
SEZNAM ZKIFALEK ..o 11
UVO ..ttt e bt e et R e e R e e R b e e b b br e nr e anres 12
1 Teoretické vymezeni problematiky kreativity a inovaci...............c.cccooce i 14
1.1 ZAKIAANT POJIMIY 1.ttt bb e e et e b e s be e e anee s 14
LLLINVENCE ...t 14
112 INOVACE.......cciiiiiiii i 14
1.1.3 KONKUIENCESCNOPNOST .......eiviiiieieciie ittt st sreenae e nne s 18
1.1.4 Inovaéni podnikéni a inovativii podniky ........ccccceeviiiiiiienii e 18

1.2 Kreativita @ Kr€ativiil PIOCES ..vviivviiiiiiiiiiieiiie e siie s siee st sib e s ninesssaeesaea s 19
1.3 Zdroje inovacnich prleZItOSt .........cccveiieiiiiiiieie e 20
1.3.1 ZmMENY UVNILE ODOTU ...ttt 21
1.3.2. ZMENY MIMO ODOT ...ttt 23

1.4 TYPY INOVACT ...ccvereeiiee sttt bbbttt bt b ettt 24
1.4.1 ZAKIAdNT dELent .........oooiuiiiiiiieiiic e 24
1.4.2 Dé€leni inovaci dle INTENZITY ......eevvieiieiiiieiie e 25
1.4.3 D¢leni inovaci dle OsIo ManUalu..........ccoooeiiiiiiiiiici e 25

2  Teorie souvisejici s inovacnim managementem ................c.ccoooeeviiiiiiicnininneenseees 27
2.1 Hodnotovy Management ..........ccccuiiieiiiiiiiieiieie e 27
2.1.1 Aplikaéni discipliny hodnotového managementu............ccocevveriiieiiciiiic e 28

2.2 TNOVACHT STTALEZIC ....evvertiiiriiiieiti ettt bbb 29
2.3 INOVACT PTOCES ..ttt b s e e e e re e n e 30
2.3.1 Nové pojeti inovacniho PrOCESU ........cviiiiiiiiiiiieiiiie s 31

AR TV [oYe [S) 15 &: VA - 1 o) - ) o WUUURT TSR 32



2.4 Hodnocen] efEKtIVIIOSTT INOVACT .vuvuuieeeieeieeeeeee e e e eeeeeeeees s e e e e et eeesetnseeeesseeessnnnseeeeeseeennnes 34

2.4.1 Kategorie USPESNOST INOVACT .....evveviiiiiiiieiiiiie ittt 35
2.4.2 Hodnoceni efektivnosti inovaci pomoci finan¢nich ukazateld.............cccooervennnn 36
2.4.3 Hodnoceni efektivnosti inovaci pomoci nefinan¢nich ukazatell ..............cccoovennne. 37

3 Charakteristika vybDrané firmy...............ccccooeiiiiiiiiiiee e 38
3.1 Historie spolednosti EBRANA ...........ccoviiviieiiieieeetsee sttt esee sttt essen s 38
3.2. Firemni kultura a hodnoty spole¢nosti e BRANA ...........cccoevurviievreeisieessiesees s 39
3.3 SluZzby spolenosti EBRANA...........covvieevieiiseeee ettt enes st se sttt es s ssenees 40
3.4 Zakaznici a spoluprace spolednosti EBRANA ...........ccoviveviviseieeeeeeeeee s 41

4 Analyza inovaéni strategie se zaméfenim na inovacni proces...............cccocooevvrnnnn. 42
4.1 INOVACHT STFATEZIC ...veeveeeieesiteeiee sttt ettt ettt ettt et e e b e e e e e b e e sne e e nne e s nneenee e 42

A LT KAIZEN. ..ottt 43
4.1.2 UPINE NAVINY .....vocviceeecee ettt s et 45

4.2 NEt PrOMOLEN SCOME.......ccviieiiiiiii e 46
4.2.1 C0 JEINPS .. 46
4.2.2 Prib&h Net Promoter SCOTE .......iiiiiiiiiiiiiiie it 48

4.3 Inovacni proces v kontextu modelu fazi a bran..........ccccooceiiiiin 48
B4 KPRt bbbttt 53
4.4.1 FINanCni UKAZAELE ........ceivieiiiiiiieiie et 54
4.4.2 Nefinancni uKazatele...........ccoviiiiiiiiii e 55

4.5 Shrnuti vysledktl analyzy inovacni StrAtEJIe .........courvirieiiiiiriiiie e 55

5  Zhodnoceni vysledkii v kontextu teoretickych vychodisek, navrhy a doporuéeni ke

ZICPSCIU ...t 61

5.1 Koncept iNOVACHT STTALEGIC. .......oiviiveriirieiiieiieierie ettt bbb 62
ZLAVEY ...t 68
POUZItE ZATOJ@ ... 70

PEIONY ... s e s e 73



SEZNAM OBRAZKU

Obrizek 1 - Ctyfi fize Kreativiiho PrOCESU........ovuveeveeveereerecisiecieeeeeeseeseseeseesess e sesseseenenn, 20
Obrazek 2 - S-G model druh€ generace............oovviieiiiiiiicie e 33
Obrazek 3 - Logo spolednosti e BRANA .........ccoovivieiiieiieeeeeeeeseese s 38
Obrazek 4 - OrganizaCni StTUKIUTA..........ooiiuiiiiiiieiiiie e 39
Obrazek 5 - Stupnice 0Choty dOPOTUCTE ......ccueeiviiiiiieiiiicie e 47

ODbrazek 6 - INOVACHT STTAtEEIC ......c.viiveeiiiiiiie it 63



SEZNAM TABULEK

Tabulka 1 - Sedm tadt inovaci dle Frantiska Valenty..........cccccooeveienenininininicicee

Tabulka 2 - Kritéria hodnoceni efektivnosti inovaci

Tabulka 3 - Inovaéni strategie (vlastni zpracovani)



SEZNAM ZKRATEK

str.
napr.
resp.

tzn.

tzv.
TQOM

OECD

.

CR

NASA

S-G model

EBIT

PPC
SEO

popr.
NPS

KPI
ZN

CSR

strana

napiiklad

respektive

to znamena

Vysoka skola ekonomicka
tak zvany

Total Quality Management

Organisation for Economic Co-operation and Development, neboli Organizace

pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj
Ceska republika

National Aeronautics and Space Administration, neboli Narodni ufad pro

letectvi a kosmonautiku

Stage-Gate model

Earnings before Interest and Taxes, neboli zisk pied zdanénim a troky
inZenyr

spolecnost s ru¢enim omezenym

Pay Per Click, neboli platba za kliknuti

Search Engine Optimization, neboli optimalizace pro vyhledavace
poptipadé

Net Promoted Score

informacni technologie

Key Performance Indicators, neboli kli¢ové ukazatele vykonnosti
zlepSovaci navrh

Corporate Social Responsibility



UVvOoD

Tématem této bakalaiské prace je Rizeni inovaci v malych a stiednich podnicich. Toto téma
bylo zvoleno z diivodu aktualnosti a rostouciho vlivu na Gspéch spolecnosti na trhu, prestoze
mnoho firem si to jeSté nezacalo pln¢ uvédomovat. Zaméfeni na malé a stfedni podniky je
podniceno tim, Ze jsou pohonem nasi ekonomiky a tvofi vice nez 99,8% podil na celkovém

poctu aktivnich podnikatelskych subjektt.

Inovace jsou zdrojem konkuren¢ni vyhody na trhu. V dneSnim globalizovaném svéte je
konkuren¢ni tlak vyvijen nejen mezi domécimi, ale také zahrani¢nimi vyrobci. Ti se snazi
uspokojit neustale se ménici potieby zakaznikil, kteti pozaduji zvyseni hodnoty vyrobku ¢i
sluzby, sniZeni ceny nebo vétsi ohleduplnost vii¢i Zivotnimu prostiedi. Se saturaci klientd jim
pomaha schopnost fidit své inovacni aktivity a uspésné inovovat vyrobky a sluzby, jez
predstavuje jednu z nejefektivnéjsich cest, jak si udrzet nebo dokonce zlepsit pozici na trhu a

zajistit loajalitu zakaznika.

Zaklad kazdé inovace tvoii ndpad nebo nova myslenka, jejichz pocet se odviji od nastavené
podnikové kultury spolecnosti. Dba-li spolecnost na rozvoj a podporu kreativity zaméstnanct
a vytvari-li v nich pocit potieby zmén a inovaci, nastoluje spravné prostiedi pro inovace. Vyse
zminéné faktory byvaji Castokrat prekazkami firem v inovovani, protoze spousta lidi ma
inovace spojené s negativnimi dopady, naptiklad v podobé propousténi kvili zavedeni nové
technologie. Cilem podniki je tento postoj ménit a podnécovat v zaméstnancich chut’

inovovat.

Cilem této bakalaiské prace je provést analyzu a zhodnoceni inovaéni strategie konkrétni
malé ¢i stfedni firmy se zaméfenim na fizeni inovacniho procesu. Na zéklad¢ ziskanych

vysledkt navrhnout doporuceni ke zlepSeni soucasné situace.

r o owr

Samotna bakalaiska prace je rozdélena do dvou ¢ésti — teoretické a aplikacni. Teoreticka Cast
vymezuje zakladni pojmy, mezi které patii inovace, invence, konkurenceschopnost a
kreativita. Vyjmenovava inovacni pfilezitosti, které mohou na trhu nastat, a typy inovaci.
Druhé cast teoretického oddilu se zabyva teorii, jez s inovacemi souvisi. Pro fizeni inovaci je
stézejni inovani management, jehoz zakladem je inovacni strategie. Ta je napliilovdna pomoci
inova¢niho procesu. Teorie je uzaviena hodnocenim efektivnosti zavedenych inovaci.
Aplikacni ¢ast nejprve popisuje konkrétni stfedni podnik a nasledné analyzuje jeho inovacni

strategii s dirazem na inovacni proces. Pomoci modelu fazi a bran je posuzovana zavadéna
12



inovace. V zavéru bakalaiské prace jsou shrnuty ziskané poznatky a dle vymezené teorie
navrzeny doporuceni ke zlepSeni.

7o~

Teoreticka cast bakalafské prace vychazi z odborné literatury, z niz byly Cerpany potiebné
informace. Ty byly nasledné zpracovany pomoci pfimych citaci a parafrazi a obohaceny 0
vlastni poznatky. K vypracovani aplikacni ¢asti bakalaiské prace byly pouzity vyzkumné
metody, mezi néz patii analyza, srovnani a syntéza. Analyza byla provedena pomoci metod
kvalitativniho vyzkumu, konkrétné studiem internich dokumentti a polofizenymi rozhovory.
Na zakladé analyzy byla zhodnocena situace ve firmé, jez byla nasledné srovnana

s teoretickymi vychodisky, a pomoci syntézy navrzena doporuceni ke zlepSeni.

13



1 TEORETICKE VYMEZENI PROBLEMATIKY
KREATIVITY A INOVACI

Tato kapitola se zabyva vymezenim zakladnich pojmu. Definujeme si, co to inovace je a jak
se jeji definice v prubéhu let ménila. S inovacemi uzce souvisi kreativita a kreativni proces,
ktery je vSak Casto opomijen. V neposledni fadé se podivame na inovacéni ptilezitosti a déleni

inovaci.
1.1 Zakladni pojmy
1.1.1 Invence

Inovacim zpravidla pfedchazi invence, které pan Dvordk (2006, str. 41) povazuje za
vynalozeni urcité tvirci aktivity, ktera vede ke zménam ve strukturach védéni. Vysledkem
této Cinnosti mohou byt nové projekty, vyndlezy nebo zlepSovaci navrhy. Invence, které
zrealizujeme a uvedeme na trh, nazyvame inovace. Fr. Bartes (2008, str. 10) definuje invenci
jako tvorbu novych myslenek a feSeni, které maji podniku zajistit konkurenéni schopnost.

Invence vyvolava ,, kvalitativni zmenu ve strukture vedeni. “ (Vicek, 2011, str. 75).

Dle vyse uvedeného lze definici invence shrnout jako vysledek tvotfivé aktivity, kterd ndm
pfinese napad nebo mysSlenku k tvorbé néfeho nového. Realizované napady a mysSlenky

nazveme inovaci.
1.1.2 Inovace

Inovace jsou zdrojem uspokojeni potieb zédkaznikli a zdrojem konkurenéni vyhody na trhu.

Miuzeme na né€ nahliZet z nasledujicich pohledu:

1. Endogenni faktor ristu — faktor, ktery pasobi z vnitiniho prostfedi ekonomického
subjektu. Jednd se o zménu uvniti ekonomického subjektu, jez vede k jeho
pozadovanému chovani.

2. Podnikatelsky fenomén — Inovace je reakci na nov€ vzniklé podminky, které
povazujeme za moznou prilezitost a vyzvu, vV mikro- nebo makroprostiedi podniku

(Bartes, 2008, str. 11).

Slovo inovace ma plivod v latinském jazyce a to konkrétné ve slové ,,innovare, které
znamena obnovovat (Inovacni aktivity podnikii v CR 2012-2014, 2016, str. 11), nebo ve slové

»innovatio®, které mizeme pielozit jako novinka ¢i zména v néco nového. Od samotného
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vzniku tohoto slova oznacuje inovace zménu nebo vznik néceho nového v rozlicnych oborech
lidské ptisobnosti, napt. v obchodu, vojenstvi, hospodatstvi, vyrob¢, dokonce ve sportu,

kultufe a uméni (VIcek, 2011, str. 11).

Nejprve se podivame na definice inovaci prednich piedstaviteli managementu, ktefi se

inovacemi zabyvali:
A. Joseph Alois Schumpeter

Jeden z hlavnich ptedstavitelti teorie inovaci je moravsky rodak zijici v Rakousku a v USA,
Joseph Alois Schumpeter. Zabyval se vztahem mezi Gspé€Snymi inovacemi a inova¢nim
ziskem. Definoval pozici podnikatele, dosahujiciho inovacniho zisku pomoci ,,novych

¢

kombinaci“, resp. ,,tvurci destrukce®, jez piedstavuji celosvétové novinky, tzn. absolutni
inovace. Zdiraznuje, ze vysoky inovacni zisk si udrzi jen ten podnikatel, ktery neustale
inovuje (Vicek, 2011, str. 11-12). Schumpeter vnimal inovace jako velice Siroky pojem a to
jako zmény produktu, procesu a organizace, které vychazeji nejen z nového objevu, ale i
Znové kombinace jiz existujicich technologii nebo z jejich jiného uplatnéni. Absolutni

inovace d¢li nasledujicim zptisobem:

a. Zavedeni nového produktu (statku);

b. Zavedeni nové technologie;

c. Otevieni nového trhu — trh, ktery produkty z daného oboru jesté nenabizi,
d. Vyuziti novych surovin nebo polotovarii;

e. Vytvotreni nového organizacniho usporadani (Molnar a Bernat, 2006, str. 88).
B. FrantiSek Valenta

Dal§im predstavitelem je profesor VSE v Praze, FrantiSek Valenta. Jako inovaci vnima
., jakoukoliv zménu ve vnitrni strukture vyrobniho organismu® a zdlUraziuje pozitivni a
negativni inovaci. Pozitivni inovace predstavuji kladné inovace, které mohou byt jak
absolutniho razu jako u ptfedchoziho predstavitele, tak i relativniho rdzu, kdy pfedstavuji
kazdou zménu jiZz znamého produktu. Negativni inovace naopak zahrnuji piipady, kdy
podnikatel nedba na udrzbu ¢i technologickou disciplinu. Valenta vSak dodava, ze mimotadny
inovacni zisk prameni pouze z absolutnich inovaci. Definoval také tzv. fad inovace, jez je
mozné popsat jako rozmér ¢i vzdalenost inovace, kterd vyjadiuje velikost odchylky od

puvodniho stavu. Mzeme také fici ,,stupen vyvojového procesu‘ (VIcek, 2011, str. 12-13).
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Tabulka 1 - Sedm ¥4d@ inovaci dle Frantiska Valenty*

Rad inovace

Vlastnosti zachovany

1. Zména kvanta Méni se pocet vyrobnich faktort
Zména poctu pracovniki
Kvalita a propojeni zachovano

2. Intenzita Mg¢ni se rychlost operaci
Zrychleny posun pasu
Kvalitativni vlastnosti zachovany

3. Reorganizace Neméni se konstrukce, materialy

Zména organizace vyroby
Kvalita pro uzivatele zachovana
4, Kvalitativni adaptace | Vyuziti jinych vyrobnich faktort
Technologické konstrukce
Konstrukéni feSeni zachovano

5. Varianta Meéni se dil¢i kvalita

Rychlejsi stroj

Konstrukéni koncepce zachovana
6. Generace Meéni se konstrukéni feSent

Stroj s elektronikou

Princip technologie zachovéan

7. Druh Meéni se konstrukéni koncepce
Tryskovy stav
Ptislusnost ke kmeni zachovana
8. Rod Meéni princip technologie

Netkané textilie, vznasedlo
Nezachova nic

9. Kmen Meéni ptistup k piirodé
Genova manipulace

C. Peter Ferdinand Drucker

Videnian a zakladatel moderniho managementu (VIcek, 2011, str. 13) Peter Ferdinand Drucker
vid¢l inovace jako nastroj podnikateld, diky némuZ mohou vyuZit ptileZitosti, které se na trhu
vyskytuji. ,, Podnikatelé museji cilevedomé hledat zdroje inovaci, to znamend zmény a jejich
Ssymptomy, které jsou signdalem prileZitosti k uspésnym inovacim.* (Peter F. Drucker, 1993,

str. 31). Sedmi zdrojim inovaci se budeme dale vénovat v kapitole 1.4 Zdroje inovaci.

! (Acta Oeconomica Pragensia: Polozapomenuté postavy ekonomického mysleni - Fr. Valenta, 2016, str. 76-77), vlastni
zpracovani
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Inovacim se dale vénuji dokumenty, které si nyni predstavime:
A. Encyklopedie spolec¢enskych véd

Encyklopedie spolecenskych véd (Encyclopaedia, 1932) nam podava velmi Sirokou definici
inovace, do které bychom mohli zahrnout jak technické inovace v podobé pocitatovych
novinek, tak i novinky v oblasti medita¢nich technik. Definice zni takto: ,./novace je jakdikoli

zména ve spolecenské praxi, v jejich redlnych i idedlnich strukturach. * (V1¢ek, 2011, str. 11).
B. Oslo Manual

Dokument Oslo Manual Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj definuje inovace
jako ,,implementaci nového nebo vyrazné zlepseného produktu (zboZi nebo sluzby), nebo
procesu, nové marketingové metody, nebo nové organizacni metody V obchodni praxi, na
pracovisti nebo vnéjsich vztazich.“?. Dale rozdéluje inovace na technologické a
netechnologické. Technologické inovace jsou inovace produktl a procest, jejichz souc¢ésti je i
uvedeni na trh. Netechnické inovace se zaméfuji na organiza¢ni a manazerské Cinnosti,
napiiklad na TQM, organizacnich struktur nebo strategickych sméri organizace (OECD,

2005, str. 46).
C. Narodni inovaéni strategie CR

Dokument Narodni inovacni strategie vychazi z definice inovace Evropské komise: ,,Inovace
je obnova a rozsireni skaly vyrobkii a sluzeb a s nimi spojenych trhii, vytvoreni novych metod
vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén Fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a

kvalifikace pracovni sily.*“ (Bartes, 2008, str. 98).

Podle autorti a spolupracujicich podnikatelis Narodni inovaéni strategie Ceské republiky
(2011, str. 6) ptevlada ,,pojeti inovaci jako nové kombinace existujicich zdroju, pricemz
klicovou roli v inovacnim procesu hraje podnikavost. UspésSnd inovace tedy vyzaduje

soucasné zviadnuti:

e identifikace novych potreb zdakaznikai,
o identifikace prileZitosti (novych kombinaci existujicich zdroju) jejich uspokojent,
o vyhledani, osvojeni a koordinace Fizeni potrebnych zdrojit a kompetenci,

e wvedeni inovace na trh.

2 An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or service), or process, a new
marketing method, or a new organisational method inbusiness practices, workplace organisation or external relations.
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Definic inovaci je celd Skala a shoduji se pfevazné v tom, ze se jedna o zménu, ktera vede
k tvorbé néceho nového. Definice Oslo Manualu a Narodni inovacni strategie CR se

ztotozuji v tom, Ze je nutnd komercializace na trhu.

Velice odlisné vystupuje FrantiSek Valenta se svymi relativnimi inovacemi, tedy pouhou
zménou napi. barvy nebo materialu u jiz znamého produktu, a negativnimi inovacemi, které
odrazeji zanedbani a opotiebeni technologii. Odlisné pojeti vidime také u Petera Ferdinanda
Druckera, ktery povazuje inovaci za ndastroj podnikateld, ktefi diky nim mohou ziskat

konkuren¢ni vyhodu na trhu.

Autor se ztotoziuje s definici absolutni inovace, jez reaguje na potiebu zakaznik1, a s nutnosti
obchodniho vyuziti, protoze jen uplné novinky nam pomohou ziskat zadouci konkuren¢ni

vyhodu a silné postaveni na trhu.
1.1.3 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost ~ miizeme  definovat z  rlznych  pohledi, napf. =z

pohledu mikroekonomické teorie, teorie marketingu nebo teorie managementu.

Mikroekonomie nahlizi na konkurenci nejcastéji jako na konkurenci napti¢ trhem. Jedna se o
stied nabidky, kterou reprezentuji prodavajici, a poptavky, kterou zastupuji kupujici (Mikolas,
2005, str. 65). Marketingové pojeti M. E. Portera se soustied’uje na chovani podminéné
trznimi okolnostmi, které ovliviiuji konkurenéni sily (Mikolas, 2005, str. 69), a na vyuzivani
konkurenéni vyhody, jez miiZeme definovat jako schopnost tvorby hodnoty pro zékaznika
(Jac et al., 2005, str. 53). Podle teorie managementu L. Vodacek a O. Vodackova (2004, str.
78) tvrdi, ze konkurence je zdrojem rizika a management nam dava celou fadu mozZnosti, jak
S ni pracovat — S konkurenci mizeme bojovat, spolupracovat nebo se ji vyhnout. K. Skokan
(2004, str. 60) zastdva nazor, Ze konkurenceschopnost podnikd vychazi z konkurenéni

vyhody, kterou ziskavaji svym podnikanim, tedy vyrobou a ptisobenim na trhu.

Podle vySe uvedeného miiZzeme konkurenceschopnost definovat jako uméni podnikti vyuZzivat
svou konkurenéni vyhodu, kterou ziskaji plisobenim na trhu a sprdvnym reagovanim na

potieby zakaznik.
1.1.4 Inovaéni podnikéni a inovativni podniky

Inovaénim podnikdnim je mySlena soustavna podnikatelska Cinnost, kterd je zameéfena na

uskutecnovani inovaci. Malé a stfedni podniky realizuji své inovac¢ni projekty v podobé
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inovativnich vyrobkt, technologii nebo sluzeb a snazi se je UspeSné umistit na trh (Jac et al.,

2005, str. 58).

Dle Eurostatu mizeme podnik povazovat za inovativni v pfipad¢, Ze béhem stanoveného
obdobi uspésné zavedl technickou nebo netechnickou inovaci (Inovacni aktivity podnikii v CR
2012 — 2014, 2016, str. 11). Realizace inovaci by méla byt soucasti strategickych plani
podniku a méla by vychazet ze systematického piistupu (Ja¢ et al., 2005, str. 58-59).
Inovativni podniky jsou charakteristické tim, ze vidi pfilezitosti ve zménach a problémy fesi

kreativné jako celek (Frankova, 2011, str. 179).

Dle definic vySe lze inovacni podnikani shrnout jako soustavnou cinnost, kterd vede
k realizaci inovaci, a inovujici podnik jako podnik, v jehoz podnikové strategii jsou
zakomponované inovace a ktery se pomoci inovaci snazi dosdhnout konkuren¢ni vyhody na

trhu.
1.2 Kreativita a kreativni proces

Podivame-li se do historie managementu, setkdvame se s tvofivosti velmi ziidka. Ve
skute¢nosti by méla zaujimat jeho vyznamnou ¢ést, protoze je podnétem produkce invenci a
inovaci. Stav naSeho managementu bychom méli neustdle rozvijet a k tomu slouzi praveé

kreativita a kreativni mysleni (Ja¢ et al., 2005, str. 55).

Pojem kreativita je komplexni fenomén, a proto je jeho vymezeni velice slozité. Provazeji ho
vSak spolecné znaky, jimiz je originalita, novost, uzitecnost, hodnota. Na tvofivost miizeme
nahliZet jako na schopnost myslet jinak a nové nahliZet na problémy (Mikulastik, 2010, str.
19), kterou jsme schopni tréninkem rozvijet (Frankova, 2011, str. 39). Pan Zak (2004, str. 29)
ji definuje jako proces generovani napadi. Kreativita se vyznaCuje otevienym postojem

ke zménam, a proto je zdrojem novych myslenek, napadi a invenci.
K pochopeni definice kreativity je nutné znat také jeji strukturu, kterou tvofi:

e Kreativni osobnost
e Kkreativni proces
e Kkreativni produkt

e prokreativni prostiedi (Frankova 2011, str. 43).
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Tvoftivost se sklada z nésledujicich slozek:

e Predstava
e |nvence

e [novace

V procesu tvofivé prace se setkavame s urCitymi algoritmy. Pii feSeni problému si tyto
¢innosti neuvédomujeme a déldme je automaticky. Sefadime-li je za sebou, vytvofime

jednotlivé kroky ¢i faze kreativniho procesu (Dytrt a Striteska, 2009, str. 89-90):

1. Priprava (preparace) — faze identifikace problému a sbéru informaci o ném.

2. Zrani (inkubace) — faze védomé ignorace problému. Vyuzivame intuice a asociaci a
¢ekame na tzv. vhled.

3. Zrozeni (iluminace) — obdobi vyznacujici se svou nahlosti. Jedna se o okamzik, kdy
najednou piijdeme na feseni problému.

4. Ovérovani (verifikace) — obdobi hodnoceni kone¢ného feSeni, jeho realizace a

kritické zhodnoceni.

Preparace Inkubace Tluminace Verifikace

Obrézek 1 - Cty¥i faze kreativniho procesu®

Dle vySe uvedeného lze kreativitu, resp. tvofivost povazovat za lidskou schopnost generace
napadl a myslenek, jako kreativni postoj v kazdodennich situacich, nebo jako proces feSeni
problémil. Kreativni proces je proces, jez vyuzivame v kazdodennim Zzivoté pii hledani

novych vychodisek z okolnosti, jeZ nas obklopuji.
1.3 Zdroje inovacnich prileZitosti

Spravné identifikovani inovaéni piileZitosti je podminkou pro smysluplnost vSech inova¢nich
aktivit. Véci managementu inovaci je prave fizeni vSech oblasti podniku tak, aby byly vhodné
a profitabilni pfileZitosti odhaleny v€as. Management musi byt schopen reagovat na zmény,
udalosti a vyvojové trendy, jez se déji v okoli firmy (Krajac, 2014, str. 15). Muze se jednat o

zmény v politickych pomérech a sni spojené zmény v legislativnich piedpisech,

3 (Frankova, 2011, s. 101), vlastni zpracovani
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ekonomickych situacich, hospodaiskych nebo ptirodnich podminkach. VSechny tyto zmény
jsou zdrojem inovaéni pfiilezitosti v podobé vzniku nové potieby, pfani ¢i pozadavku
zékaznikd. Vedeni podniku by mélo byt vnimavé béhem kontaktu se zdkazniky a naslouchat
jim. V neposledni fadé by mél podnik brat zietel také na novinky v jinych oborech. Podnétem
prilezitosti mohou byt i zmény V konkurenénim prostiedi, diky ¢emuz by se podnik mohl

dostat na nové trhy se stavajicimi nebo novymi produkty (Pitra, 2006, str. 79-80).
Zdroje inovacnich piilezitosti délime na zmény uvnitt oboru a na zmény mimo obor.
1.3.1 Zmény uvniti oboru

Ke zménam uvnitt oboru dochazi, jak jiz z ndzvu vyplyva, uvniti firmy. Pravé proto je
schopen tyto zmény odhalit pouze odbornik daného oboru. Mezi tyto zmény patii
nasledujicich pét ptilezitosti:

a. Necekané udalosti

Necekané udalosti se dale d€li na necekany tspéch, necekany neuspéch a vnéjsi necekané

udalosti.
Necekany tspéch

Dosahne-li podnik necekaného uspéchu, ve vétsing pripadl na néj nebere zietel. Proto ¢asto
ztraci konkurencéni vyhodu a své postaveni na trhu. Tento problém vychazi primarné
Z informacniho systému podniku, ktery je naprogramovany hledat pouze slabd mista a
nedostatky podnikatelské ¢innosti (Bartes, 1998, str. 40-41). Vedeni firmy tento Gspéch Casto
opomiji, coZ pro jinou firmu miZe byt nevyplnéna dira na trhu, které miiZze vyuzit. Mnohdy je
tento uspéch také odmitan, protoze firma je ptresvédcena, Ze vyrdbi prémiovy produkt a tato
zmeéna je jen pirechodna. Peter F. Drucker zastava nazor, Ze ,,necekany uspéch je zkouskou

zdravého usudku vedent firmy. “(Drucker, 1993, str. 50-53).
Necekany netspéch

Netspéchy, na rozdil od tspéchi, byvaji néim zapticinény a pfilezitosti z nich prameni jen
ziidka. Mezi tyto pfiCiny patii pfedevSim hloupost, chtivost, nenasytnost nebo Spatné

planovani, projektovani a realizace (Drucker, 1993, str. 56).

Mohou nastat i situace, kdy selze dikladné planovani managementu, ve kterych je neuspéch

skute¢né¢ necekany. V takovych pfipadech s sebou neuspéchy pfinaseji zmény, s nimiz jsou

spojeny 1 ptilezitosti. Netspéch vychazi z nesouladu analyzy trhu a situace na ném, ktera se
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od provedeni analyzy zménila (Bartes, 1998, str. 41-42). Peter F. Drucker (1993, str. 56)
uvadi, ze netspéch by mél byt povazovan za symptom prilezitosti, nebot” doslo k zésadni

zméng¢ na trhu.
Necekana vnéjsi udalost

Necekany uspéch nebo neuspech ve vnéjsim okoli podniku se nazyva necekana vnéjsi udalost.
Je zdrojem pfrilezitosti a inovaci, které spisSe rozsiii pole plisobnosti, a tyka se nejvice velkych

a existujicich podnikd, jez inovace aktivn¢ vyhledavaji (Drucker, 1993, str. 62-64).
b. Rozpory

Peter F. Drucker (1993, str. 66) povazuje za rozpor ,nesoulad, nesrovnalost mezi tim, co
existuje a tim, co by mélo existovat, nebo mezi tim, co existuje, a tim, za co vsichni lidé
existujici jev povazuji.“. Rozpor vyvolava nestabilitu, ktera vede ke strukturdlnim zménam

v ekonomickém nebo socialnim klimatu.
Rozpor miizeme délit do Etyt oblasti:

e Rozpor mezi ekonomickymi realitami v ur¢itém oboru

e Rozpor mezi redlnou situaci v urcitém oboru a situaci predpokladanou

e Rozpor mezi vynakladanym usilim a hodnotami a o¢ekavanim jeho zakazniku
e Vnitini rozpor v rytmu a logice n¢jakého procesu

c. Potieby procesu

Zdroj inovaci vychazejici z potfeby procesu se zaklada na doplnéni procesu o néjakou ¢innost
¢i naopak odebrani nadbyte¢né Cinnosti (Bartes, 1998, str. 44). Dle Petera F. Druckera (1993,

str. 81) vychazeji inovace vzniklé na zaklad¢ potieby procesu z péti kritérii:

e Samotny proces

o Jeden , slaby“ nebo ,,chybéjici“ clanek

e Jedind definice cile

e Moznost jasné definovat specifika resent

e Obecné uvedomeni toho, proc by mél ,, existovat néjaky lepsi zpuisob *

d. Oborové a trzni struktury

Oborové a trzni struktury jsou povazovany za stalé a neménné. Ve skutecnosti je to naopak.

Dojde-li ke zméné struktury, je nutné piijit s apln€ novou strategii, protoze zakaznici Cekaji

uspokojeni jejich potieb jinak. Pii v€asné identifikaci je mozné na tyto zmény rychle reagovat
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(Bartes, 1998, str. 45). Peter F. Drucker (1993, str. 90-92) upozorfiuje na symptomy téchto

zmeén:

e Rychly rist ur¢itého oboru;
e Zdvojnasobeni objemu rychle se rozvijejiciho oboru,
e Konvergence technologii, které byly povazovany za ztetelné odd¢€leng;

e Rychlé zmény metody ¢innosti oboru.
1.3.2. Zmény mimo obor

Nyni si popiSeme zmény, které probihaji mimo obor. Jedna se o vnéj$i zmény, které vychazeji
z politického, socialniho, ekonomického a psychologického klimatu spolecnosti (Drucker,

1993, str. 95).
e. Demografické faktory

Tyto faktory souviseji s vékovym slozenim a strukturou obyvatelstva, dosazenym vzdélanim,
zameéstnanosti a pfijmovymi vrstvami obyvatelstva. Vychazejici zmény jsou jasné definované,
predvidatelné a urcuji, co a v jakém mnozstvi se bude kupovat a kdo to bude kupovat (Bartes,

1998, str. 46).
f. Zmény v pohledu na svét

Peter F. Drucker (1993, str. 105) velice trefn¢ pouZziva tvrzeni ,,sklenice je poloprazdna® a
,»sklenice je poloplna“. Nejvétsi rozdil z téchto tvrzeni vyplyva v ptipade, Ze je aplikujeme na
spoleCenské jevy, napf. na nasycenost trhu. Povidame-li se na trh jako na poloplny,
piedstavuje pro nas misto plné ptilezitosti.
g. Nové znalosti

Inovace vychazejici znovych znalosti jsou ty nejznaméjsi, nejvice publikované a
financované. Jedn4 se o banalni inovace, ale 1 o historické prikopy. Tyto inovace se od
ostatnich odliSuji zdkladnimi charakteristikami, mezi néz patii ¢asové rozmezi, mnozstvi

neuspéSnych pokustl, pfedpovéditelnost a naroky na podnikatele. Jsou také velice rizikove,

temperamentni, nevypocitatelné a tézko ovladatelné (Drucker, 1993, str. 112-113).
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1.4 Typy inovaci

V této kapitole se podivame na déleni inovaci z pohledu rGznych autorti, ktefi je rozd€luji

podle rozli¢nych hledisek.

1.4.1 Zakladni déleni

Zbynék Pitra (2006, str. 26, 35) definuje podstatné a pribézné inovace, které jsou pro

zékladni inovacéni pojeti rozdilné:

Podstatna (skokova) inovace — jednd se o zménu podnikatelského chovéni, ktera
meéni predevsim jeho kvalitu. Dojde k vytvorfeni zcela nového produktu, nové tady
vyrobkil nebo rozsifeni existujici fady vyrobki.

Priibézna inovace — jednd se o zmény podnikatelského chovani, které piindseji
zlepseni jeho kvality. Konkrétn€ jde o vylepseni nékterych vlastnosti produktu, o nové
vyuziti stavajiciho produktu ¢i snizeni ceny, pouzitim levnéjSich materidli nebo

uspornéjsi technologie.

Inovace je zména, kterda miiZze nabyvat rtiznych forem. My se nyni zaméfime na Ctyii typy tzv.

4P inovace:

Inovace produktu — jedna se o zménu produktu nebo sluzby, jez jsou firmou
nabizeny.

Inovace procesu — jednd se o zménu vyrobniho nebo dodavatelského procesu
produktu nebo sluzby.

Inovace pozice — jedna se o zménu pozice ¢i situace, ve které je vyrobek uvadén na
trh..

Inovace paradigmatu — jedna se o zménu zakladniho mentalniho modelu, ktery tvori

pifedmétnou oblast ¢innosti spole¢nosti (Tidd et al., 2007, str. 11).

Svejda (2007, str. 19) déli inovace do nasledujicich tiech typi:

Vyrobkové inovace — se tykaji zmén vyrobkl, opirajici se o vyzkum, technické,
materidlové a technologické komponenty.

Netechnické inovace — zmény navazujici na produktové inovace, které jsou z oblasti
ekonomické, organizace a fizeni. Jednd se o inovace modelu podnikani, designu,

marketingu a obchodu.
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Socidlni inovace — jedn4 se o zmény v pracovnich podminkach, kvalifikace pracovni
sily, pracovnich vztahii, forem odménovani, kulturniho a pracovniho prostfedi a

moralniho klimatu.

1.4.2 Déleni inovaci dle intenzity

Délime-li inovace podle intenzity, jedna se o déleni podle velikosti zmény nového produktu

nebo technologického postupu vzhledem ke stavajicimu stavu. S ohledem na intenzitu zmén

mame inkrementalni a radikalni inovace:

Inkrementalni (pFirustkové) inovace — predstavuji drobné zmény, které zajist'uji
vylepSeni produkti a procest. Vyuzivaji stavajici zaméstnance, zachovavaji zdroje,
ale nezajiStuji vyrazné zvysSeni zisku. Jde predev§im o zvySeni produktivity prace
nebo sniZzeni nakladi.

Radikalni inovace — predstavuji Uplné novinky na trhu, které vyzaduji vysoké
investi¢ni naklady. Jejich vyvoj je spojen s naklady na vyzkum a vyvoj. V dasledku
vysokych nakladd je s nimi spojeno vysoké riziko (Dvorak, 2006, str. 45).

1.4.3 Déleni inovaci dle Oslo manualu

Produktové inovace — souviseji se zménami produktu. ,, Inovace produktu je zavedeni
produktu nebo sluzby, ktera je novd nebo vyznamné zlepSend s ohledem na jeji
vlastnosti nebo zamyslené vyuziti. Zahrnuje vyznamné zlepSeni technickych
specifikaci, dilu a materialii, zabudovaného softwaru, uzivatelské privétivosti nebo
Jjiné funkcni charakteristiky. “* (OECD, 2005, str. 48).

Procesni inovace — souviseji s inovacemi procest. ,,Inovace procesu je implementace
nového nebo vyznamné zlepseného zpusobu vyroby nebo dodani. Zahrnuje vyznamnou
zménu technik, vybaveni a/nebo softwaru.*® (OECD, 2005, str. 49).

Organizaéni inovace — zahrnuji zmény organizace procesu. ,, Organizacni inovace je

zavedeni nové organizacni metody v podnikovych postupech firmy, organizaci pracovisté

4 A product innovation is the introduction of a good or service that is new or significantly improved with respect to its
characteristics or intended uses. This includes significant improvements in technical specifications, components and
materials, incorporated software, user friendliness or other functional characteristics.

5 A process innovation is the implementation of a new or significantly improved production or delivery method. This
includes significant changes in techniques, equipment and/or software.
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nebo vnéjsich vztazich.”® Dale se tykaji zavadéni novych technik managementu nebo
strategického sméfovani organizace. (OECD 2005, str. 52).

e Marketingové inovace — zmény tykajici se marketingovych metod. , Marketingova
inovace je zavedeni nové marketingové metody vietné vyznamnych zmén v designu
produktu nebo baleni, umisténi produktu, podpore produktu ¢i ocenovani.”" Jedna se
o marketingovou metodu, ktera nebyla v podniku doposud pouzita (OECD 2005, str.
49).

6 An organisational innovation is the implementation of a new organisational method in the firm’s business practices,
workplace organisation or external relations.

” A marketing innovation is the implementation of a new marketing method involving significant changes in product design
or packaging, product placement, product promotion or pricing.
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2  TEORIE SOUVISEJICI S INOVACNIM
MANAGEMENTEM

V této kapitole se zaméfime na inovaéni management, ktery je manaZerskym nastrojem pro
fizeni procesu inovaci. S inovaénim management uzce souvisi také management tzv.
hodnotovych inovaci. Abychom mohli inovace fidit, musime si urCit inovacni strategie a
popsat inovacni proces. O efektivnosti zavadénych inovaci si povime v kapitole 2.4
Hodnoceni efektivnosti inovaci, kde budeme implementované inovace hodnotit pomoci

finan¢nich a nefinanénich ukazatelu.
2.1 Hodnotovy management

Jadrem inova¢niho managementu je podnikova strategie, ktera udava smér podniku
k vytyéenym ciliim pomoci uréenych zpiisobi jejich dosazeni. Rizeni inovaci musi vychézet
ze systémového piistupu k realizaci zmén, které maji zajistit zlepSeni pozice podniku nebo
zlepSeni poskytovaného produktu ¢i sluzby. Je-li inovace Uspé$nd, projevi se to zvySenim

trzeb nebo rustem poctu zakaznika (Havlicek, 2012, str. 9).

Hodnotovy management neboli management hodnotovych inovaci jako specificky inovaéni
management je metodicky nastroj, jehoz ukolem je tvorba a maximalizace hodnoty pro
zakaznika pii souCasném rastu hodnoty firmy. Tento rust je zajiStovan hodnotovymi
inovacemi, které vznikaji funkénim nebo hodnotovym ptistupem. Pro hodnotovy management

jsou typické nasledujici rysy:

e Identifikace a saturace potieb vnitinich 1 vnéjSich zakazniki a dalSich
zainteresovanych skupin

e Maximalizace hodnoty pro zakaznika a rtist hodnoty firmy

e Uspokojeni potieb zdkaznika pomoci funkci produktu

e Integrace zdkaznika do procesu ,,spoluvytvéreni jedinecné hodnoty se zakaznikem*

e Metriky pro méfeni miry saturace zakaznikovy potieby a zdroju potfebnych pro danou
miru uspokojeni (VI¢ek, 2008, str. 53-54).

Funkce a funkéni pristup

Funkce vyjadiuje vztah mezi zékaznikovou potfebou a vlastnostmi pfedméetu. Dulezitou roli

zde hraje potieba, kterou se fidi filosofie celé¢ firmy. Vztah mezi potiebou a optimalni
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funk¢nosti, ktera je vyjadiena naptiklad funkci ,hubi hlodavce®, umoziuje vytvofit fadu

predméti, jez jsou schopné uspokojit potieby zakaznikt (Vicek, 2008, str. 56-57).
Hodnota a hodnotovy pristup

Hodnota je slozit¢ definovatelny pojem. Miize vyjadiovat soubor kritérii, na jejichz zéklad¢ se
rozhodneme, ale také vysledek rozhodovani. RozliSujeme marketingové pojeti hodnoty,
inovacni pojeti hodnoty a konecné univerzalni pojeti hodnoty. Univerzalni pojeti hodnoty pro

zakaznika je pro hodnotovy management stézejni (VIcek, 2008, str. 12, 19, 43, 77).
Hodnotové inovace

S hodnotovym managementem souviseji hodnotové inovace. To jsou takové inovace, jejichz
cilem je tvorba a maximalizace hodnoty pro zakaznika za soucasného rastu hodnoty firmy.
Tyto inovace jsou dulezité predevsim dnes, kdy se stale vice zaméfujeme na spoluvytvareni

hodnoty se zakaznikem (Vlcek, 2008, str. 175-176).
2.1.1 Aplikacni discipliny hodnotového managementu

Aplikaéni discipliny hodnotového managementu jsou nastroje pro tvorbu a maximalizaci
hodnoty pro zakazniky za sou¢asného rustu hodnoty firmy. Pfedstavuji metodické postupy,

jejichZ pomoci fesime problematiku riznych druht inovaci (VIéek, 2008, str. 154).

a) Hodnotova analyza je zaméfena na zdokonalovani stavajiciho objektu a na
maximalizaci stavajici hodnoty pro zdkaznika. Jedna se o nejstarsi disciplinu, ktera se
nejcastéji vyuziva v ramci produktovych inovaci. Postup této analyzy vychazi z péti
otazek, jejichz spravnym zodpovézenim dojde k vyfeseni problému. Otazky jsou:

1. Co je to?

2. Co to ¢ini?

3. Co to stoji?

4. Co jiného mlZe zajistit funkci?

5. Co to jiné stoji? (Vicek, 2008, str. 155-156).

b) Hodnotové projektovani, téz hodnotové inzenyrstvi vytvaii nové objekty a snazi se
maximalizovat stavajici nebo novou hodnotu pro zédkaznika. NejCastéji se vyuziva ve
prolinaji a dopliuji (VIcek, 2008, str. 160).

¢) Inverzni hodnotova analyza se snazi nalézt nové efektivni vyuziti stavajiciho objektu

a maximalizovat jak stavajici, tak novou hodnotu pro zakaznika, v¢etné souc¢asného
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zvySovani hodnoty firmy. Zakladem analyzy je definice vnitinich funkci objektu. Pro
zhodnoceni nového vyuziti slouzi spotiebni, obsluzné, socidln¢ ekonomické a vyrobni
funkce (VIcek, 2008, str. 164).

d) Hodnotova vyrobkova strategie se zaméfuje na rozvoj produktt celého vyrobkového
portfolia véetné struktury vyrobniho procesu pii soucasném ristu hodnoty pro
zdkaznika a hodnoty firmy. Tento proces by mél byt zalozen na technologicky
progresivni, vysoce efektivni vyrob€, minimalizaci spotfeby vSech vstupli a ristu
produktivity prace. Zaméfujeme-li se na produkt, propojujeme struktury potieb
zékaznikli se strukturami vyrobku. V pfipadé¢ orientace na vyrobni proces,

propojujeme potieby trhu s vyrobnim programem (VIcek, 2008, str. 167).
2.2 Inovaéni strategie

V soucasné dob¢ si vedeni podniku zac¢ind uvédomovat dilezitost inovaci jakozto motoru pro
udrzeni ¢i posileni pozice na trhu. Podniky v inovacich vidi zkvalitnéni svych vyrobku a
vyrobnich procesi, a tim zabezpeceni stalych 1 novych obchodnich ¢innosti (Mlc¢och, 2002,

str. 30-31).

Inovacni strategie hodnotového managementu je zkuSenosti, ktera je podpofena praxi i teorii.
Piedstavuje nastroj, metodu, postup, jez komplexné fidi inovacni aktivity s cilem dosahnout
., rozvoje a ristu pri nepretrzitém odstraiiovdni neefektivnosti“. Usp&$né inovace zajisti rist
hospodarnosti, produktivity, efektivnosti, konkurenceschopnosti, resp. celkové prosperity
podniku. Hlavnim charakteristickym rysem je, ,, dosazeni dvojefektu v podobé maximalizace

hodnoty pro zdkaznika pri soucasném ristu hodnoty firmy. “ (VI¢ek, 2011, str. 135).
Radim Vlcek (2011, str. 136) dle podminek a potieb podniku urcuje tii zakladni strategie:

1. Strategie stanoveni podnétné hodnotové inovace
2. Strategie uplatnéni odli$né slozitosti hodnotovych inovaci

3. Strategie volby konkurencniho boje

Zbyn¢k Pitra (1997, str. 9, 23, 24) povaZzuje inovacni strategii za dlouhodoby plan, ktery je
soucasti podnikové strategie. Strategie ma firmé zajistit konkurenceschopnost v neustale se

ménicich podminkéch trhu. Stanovuje pét zakladnich typt strategie:

1. Strategie opirajici se o progresivnost technického reSeni
2. Vyvazena strategie

3. Strategie ovérenych technickych pristupt
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4. Konzervativni strategie nizkého rozpoctu

5. Strategie diverzifikovanych vysokych rozpocti
2.3 Inovaéni proces

Uspésna inovace je ta, ktera je uvedena na trh nebo zavedena do uréitého procesu. Jeji uspéch
vychazi z fady ¢innosti, které nazyvame inovacni proces. Jedna se o obchodni, marketingové,
fidici, technické a dal$i ¢innosti, které jsou spojené se vznikem inovace (VIéek, 2011, str. 21).
Inovacni proces chapeme jako dynamicky proces, ktery se sklada ze tii fazi: invence,

adaptace, difuze (Skokan, 2004, str. 26).

Invence je myslenka néceho nového, kterou lze vsak naplanovat. Do této tvarci etapy
muzeme zahrnout vyzkum a vyvoj. Po nalezeni objevu nasleduje ovéfeni jeho trzniho a

ekonomického vyuziti (Skokan, 2004, str. 26).

Adaptace je prvni komeréni vyuziti objevu. Jsou s ni spojeny rtizné aktivity ve vyrobé a
prodeji, predev§im organizacni, finan¢ni a investi¢ni. Inovacni proces je dokoncen v pfipadé,
kdy je inovace pfijata (Skokan, 2004, str. 26).

Difuze je rozsiteni informace o invenci a nasledné€ o inovaci. Toto rozsifeni je métitelné

riznymi ukazateli, napiiklad pocet uzivateli nové technologie (Skokan, 2004, str. 26-27).
Mame dva typy modelil inova¢niho procesu:

e Linearni model inovac¢niho procesu

e Model ,,fetézového propojeni*
Linearni model inovaéniho procesu vychazi ze schématu:
Vyzkum — vyvoj — vyroba — uziti

V tomto modelu na sebe jednotlivé ¢innosti chronologicky navazuji a vyuziva se vétSinou
v oborech, pro néz je typicky vyzkum a vyvoj, tedy farmaceuticky, chemicky,
elektrotechnicky, automobilovy ¢i letecky prumysl (VI¢ek, 2011, str. 21-22). Model pievazuje
do 80. let minulého stoleti a je tlaCeny technologii nebo tazeny potiebami zakaznikti (Skokan,

2004, str. 28).

Model ,,iFetézového propojeni“ je variantou nelinearniho modelu (Skokan, 2004, str. 29).
Nelinearni modely jsou charakteristické tim, ze faze na sebe nenavazuji, ale prolinaji se. Je

pro né& typicka také zpétna vazba. V piipad¢ potizi je mozné se vratit k predchozi fazi a zjistit,
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co bylo provedeno chybné. Odlisné je vniman vyzkum, ktery také slouzi k feSeni problémt
Vv riznych fazich. Vyznamnou roli zde hraje také marketing, jez musi prochéazet kazdou fazi
inovacniho procesu. Zajistuje, aby pro vyrobek byl na trhu vzdy zédkaznik (Vi¢ek, 2011, str.
22-23).

2.3.1 Nové pojeti inovacniho procesu

Impulsem pro zménu je vzdy potieba, ale také motiv uspokojené potieby. Znalost této potieby
nam objasni, o jakou se bude jednat inovaci a jaka bude jeji slozitost. Poskytne nam vsak také
informace o tom, zda bude proces zefektivnén, zda se stfetneme s konkurenci ¢i zda otevieme
novy trh. Proto musi byt potieba soucasti nového inova¢niho procesu. Novost tohoto modelu
je také v jeho jednotlivych fazich, které se orientuji na hodnotové inovace. Radim Vicek

(2011, str. 23-24) vychazi z nasledujiciho schématu:
Potieby <> Tvuréi aktivita <> Inovace < Efekty
1. Potieby

Cilem této faze je identifikovat skutecné potieby a schvalit strategii hodnotového
managementu a feSitelsky tym. Mezi ¢leny tymu patii pfedev§im marketéfi, liniovi manazeti a
vedouci vSech ttvarl firmy a stakeholdefi. Hlavni roli mé4 vSak manazer inova¢niho projektu,
ktery zpracovava uceleny dokument potieb, na jehoz zaklad¢ se vytyci strategie hodnotového

managementu (VI¢ek, 2011, str. 25).
2. Tvaréi aktivita

Cilem druhé faze je konkretizace strategie managementu. Musi se provést pfevedeni potieb na
funkce a vytvofeni modeld funkci, ureni obtiZnosti hodnotové inovace, sestaveni co
nejveétSsiho poctu variant feSeni a vybér téch nejlepSich. Naplnéni této faze spocivd na

fesitelském tymu (VIcek, 2011, str. 25-26).
3. Inovace

Tato faze se zaméfuje na vypracovani navrhd vybranych variant feseni a vybér té
nejvyhodnéjsi. Poté nasleduje realizace a uvedeni na trh. Na této fazi se podili feSitelsky tym,
ktery vypracovava a vybira variantu, a odborn¢ kompetentni osoby pro hodnotovou inovaci,

jez uskutecénuji realizaci (VIcek, 2011, str. 26).
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4. Efekty

Féaze efekt se specializuje na provadéni testii v priabéhu zkusebniho obdobi, aby doslo ke
spravnému vclenéni inovace. Po uplynuti maximalné osmnacti mesicti dojde ke konecnému
zavedeni inovace. Do této doby dochazelo k napravam neshod, které byly béhem zkusSebni
doby nalezeny (VI¢ek, 2011, str. 26-27).

2.3.2 Model fazi a bran

vvvvvv

produktia. Byl vyvinut profesorem R. G. Cooperem z McMaster University v Ontariu a
v Sedesatych letech minulého stoleti byl implementovan v NASA (Vacek, 2007, str. 1). Cely
proces je rozdélen do péti fazi, na néz navazuji brany. Faze ptredstavuji procesni krok, ktery
ma piedem piesné definované vstupy a vystupy a vyuziva analyzy a syntézy. Kazda faze je
zakonc¢ena branou, ktera plni funkci rozhodovaciho kroku. Do dalsi faze je mozné postoupit
jen v pripadé, Ze jsme splnili v§echna definovana kritéria (Kosturiak a Chal, 2008, str. 151).
V bran¢ se tedy rozhodne, zda se bude v projektu dale pokracovat. Rozhodovani zajistuje
interdisciplinarni tym. S-G model je strukturovany, systematicky, zjednodusuje komunikaci
mezi tymy a tymy a vrcholovym managementem. Dal§i vyhodou je propojeni trzni a

technologické perspektivy (Dvorak, 2006, str. 93-95).

Model fazi a bran prosel ur€itym vyvojem, pii¢emz prvni generace modelu se zabyvala pouze
vyvojem produktu. AZ druhd generace zachycuje Uplny inovacni proces, tedy od napadu az po

jeho uvedeni na trh (Vacek, 2007, str. 1).
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; Brana 1 Faze 1
NAPAD Hodnoceni népadt }—’ Predb&zné hodnocen|

~
Erana 2 Faze 2
Podrobng hodnoceni "| Definovani produktu
.
|
¥
-
Erana 32 Féze_3
Rozhodnuti o wywaiji T Wywal
L.
|
¥
Erana 4 Faze 4’ ,
Rozhodnuti o testovani "| Testovani

Brana 5 Faze 5 .
Rozhodnuti o uvedeni na trh Komercializace

| VYHODNOCENI

Obrézek 2 - S-G model druhé generace®
Faze

V jednotlivych fazich se uskutecniuji vS§echny ¢innosti spojené s vyvojem projektu. Projektovy
tym v nich ziskava potfebné informace, které jsou nutné pro prichod danou branou. Kazda
faze je transfunkciondlni, tzn., Ze se skladd ze soucasné probihajicich ¢innosti. Zabyva se
vyzkumem a vyvojem, vyrobou, designem a marketingem a podileji se na ni lidé z rliznych
oddéleni podniku. S kazdou dalsi fazi nabyva projekt konkrétnéjsich rozmért, a proto je vzdy
nasledujici faze nakladnéjsi (Dvotak, 2006, str. 95).

Inovacni proces je rozd€len do péti fazi:

e Faze 1: V prvni fazi probihd posouzeni zakladnich aspektt, tedy trznich, technickych

a finan¢nich (Dvotak, 2006, str. 95). Definujeme si trzni segmenty a konkurenéni

8 (Vacek, 2007, str. 9)
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vyrobky, provedeme prizkum proveditelnosti, navrhneme vyrobni dokumentaci,
odhadneme vyrobni naklady a provedeme ekonomické analyzy (Vacek, 2007, str. 7).

e Faze 2: V druh¢ fazi vypracujeme konkrétni marketingovou studii, pravni a provozni
analyzy a provedeme pruzkum piedbézného obchodniho planu, kde produkt
definujeme a zdivodnime jeho zavedeni na trh (Dvorak, 2006, str. 95).

o Faze 3: Treti faze je zaméfena na vyvoj. Stanovime si vyrobni proces a pfipravime
marketingovy plan. Do dal§i faze si pfipravime zplisoby testovani a ovérovani
projektu. (Dvorak, 2006, str. 95).

e Faze 4: V této fazi se provadéji razné testy, které se tykaji predevsim zakaznik,
vyroby, marketingu a financovani (Dvoiak, 2006, str. 95). Soucasti faze je také
testovani spolehlivosti, zajisténi jakosti a vycvik pracovniki (Vacek, 2007, str. 7).

o Faze 5: Patd faze pfedstavuje samotnou vyrobu, uvedeni vyrobku na trh a zavadéni

ptipravenych marketingovych plant (Dvorak, 2006, str. 95).
Brany

Hodnoceni efektivnosti jednotlivych fazi zajiStuji brany. Na zakladé dosazenych vysledki
v dané fazi a jejich porovnanim s pfedem stanovenymi kritérii, umoziiuji brany postup do
dalsi faze inovacniho procesu. Kritéria a metriky v jednotlivych branach musi byt definovany
velice striktné, aby doslo k véasnému utnuti prodéleéného a netspésného projektu. Kritéria
projektu musi byt jasn€ a srozumitelné definovana, operativni (snadno pouzitelnd), realistické
(vychézi s dostupnych informaci a faktti) a diferencujici (schopné odlisit dobré projekty od
Spatnych) (Dvorak, 2006, str. 97-98).

2.4 Hodnoceni efektivnosti inovaci

Nase hlavni otdzka pii hodnoceni inova¢nich procest zni, zda vynaloZené prostfedky byly
vyuzity efektivné a hospodarné. Mnoho podniki tuto ¢ast inova¢niho procesu zanedbava, ale
je nezbytné zjistovat, jaky ekonomicky piinos popfipadé jaké uspory nam investice do
inovaci pfinesly (Dvorak, 2006, str. 226-227).
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2.4.1 Kategorie aspéSnosti inovaci

Efektivnost inovaci miizeme hodnotit podle tii zdkladnich druhti efektl, které mizeme vidét

V nasledujicim schématu:

Tabulka 2 - Kritéria hodnoceni efektivnosti inovaci®

Druhy efektt
[ [
Technické Ekonomické Ostatni
PFfimé PFimé 3 B}
Systémové
] V technickych — RUstobratu, rast | [ Dopad na 7P socialni
hodnotach zisku, pokles naklad. P !
Nepiimé Nepiimé Individualni
— ZkuSenosti, know- | —[SniZeni trzniho podilul —] Védecké uznani,
how konkurence seberealizace

U technickych kritérii si definujeme kritéria technické povahy, které mohou byt pfimé a
nepiimé. Mezi piima kritéria patii naptiklad energeticka narocnost a spotieba energie a mezi

nepiima kritéria fadime transfer know-how, odhaleni slabych mist, ziskdni zkuSenosti.

U ekonomickych faktortt mame také ptima a nepiima kritéria. Pfima kritéria se velice Spatné
hodnoti v pocatecni fazi inovacniho procesu, kdy nevime, které varianty a jestli viibec n¢jaké
budou komercializovany. Nasim cilem je zjistit vysi zisku, poptipadé ukazatel obratu nebo
trzni podil. Pfedpokladame-li, Ze vyrobek bude uspéSny na trhu, bude také rentabilni. U
nepiimych kritérii se jedna o dopad na nasi konkurenci.

Ostatni kritéria ¢lenime na systémova a individualni. Systémova jsou humanitarni cile a u
individudlnich kritérii usilujeme o ziskani prestiznich cen ¢i zvySeni publikacni ¢innosti

(Dvorak, 2006, str. 229).

9 (Dvorak, 2006, str. 230), vlastni zpracovani
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2.4.2 Hodnoceni efektivnosti inovaci pomoci finan¢nich ukazatela

Hodnotime-li efektivnost investic do inovacniho podnikdni, nemiizeme vychazet pouze
z jediného ukazatele. Podle Zbyika Pitra (2006, str. 325-326) musime vychazet ze skupiny
provazanych ukazateld, ptficemz bereme ohled jak na hodnotu dan¢ho ukazatele, ale také na
vzajemné vztahy jednotlivych ukazateli. Dulezité je se také zaméfit na dlouhodobé trendy
ukazateld, nikoliv pouze na aktualni hodnotu. Zhodnoceni vlozenych investic uvidime az pii

dlouhodobém nartistu prodeje a ziskovych marzi novych vyrobki ¢i sluzeb.

Zdenék Pitra (2006, str. 326-327) rozdéluje ukazatele finanéni analyzy do tiech zakladnich
skupin:

1. Konkurené¢ni schopnost organizace — tato skupina ukazatell se zaméfuje na
hodnoceni ristu konkurenceschopnosti a nasledné¢ vykonnosti podniku v piipadé
realizace inovace. K témto ukazatelim patii:

e Vyd¢lecna sila organizace = EBIT/aktiva

e Rentabilita trzeb = Cisti zisk/trzby z prodeje

e Likvidita = ob&ézna aktiva/kratkodobé zavazky

e Zadluzenost = dlouhodobé uvéry/stala aktiva
U ukazatele rentability trzeb je dulezité brat nejen jeho vyvoj, ale také srovnani
s béznou hodnotou a s hodnotami lidrit v tomto odvétvi. Vyznamnym ukazatelem je
téZ finanéni zdravi podniku, to znamena, ze nesmi vyrazné klesat jeho likvidita nebo
zvySovat zadluZenost.

2. Hospodareni organizace — druha skupina ukazatelti vychazi z dulezitosti inovace pro
hospodateni podniku. Zahrnuje ukazatele:

e ROI (rentabilita investic) = EBIT/investi¢ni ndklady

e Doba navratnosti investic = investi¢ni naklady/(Cisti zisk + odpisy)

e ROCE (rentabilita celkového kapitalu) = EBIT/celkovy kapital

e ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) = ¢isty zisk/vlastni kapital
Je klicové, aby hodnota ukazatele rentability investic byla vyssi, nez je bézna hodnota
v odvétvi a naopak, aby hodnota doby navratnosti investic byla nizs§i, nez jakych
dosahuji jiné podniky v odvétvi. Ukazatele rentability kapitalu ndm odrazeji tispéSnost

uvedeni inovace na trh.
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3. Financ¢ni efekty z investic — tato skupina ukazateld se soustfed’uje na miru
zhodnoceni vlozenych investic, na tzv. finanéni efekty. Soucasti skupiny jsou
nasledujici ukazatele:

e Obrat provozniho kapitalu = ro¢ni trzby/primérny provozni kapital

e Ziskovost = EBIT/trzby z prodeje

e (Celkova vynosnost = rozdéleny Cisty zisk/objem prodeje
Pro podnik je podstatné, aby po vstupu inovace na trh, byl hned ziskovy a aby doslo
k nartistu provozniho kapitalu. Soucasti hodnoceni finan¢niho efektu inovaci je také
zhodnoceni vlozenych finan¢nich prostiedkli ve formé kapitalovych vynosi vlastniki

spolecnosti.
2.4.3 Hodnoceni efektivnosti inovaci pomoci nefinanénich ukazateli

Pfi posuzovani efektivnosti inovaci bychom méli dbat také na nefinancni a kvalitativni
ukazatele. Financni ukazatele se opiraji o historickd data a jsou zaméfeny pouze na
kratkodobé cile. Nefinan¢ni ukazatele se naopak soustied’uji na budoucnost a jsou vhodné pro

tvorbu dlouhodobé inovacni strategie.
Mezi nefinanéni ukazatele patfi:

e Mnozstvi novych napadl a myslenek;

e Mcfitka spokojenosti zdkaznikl nebo neustalého zlepSovani,

e Doba trvani realizace nového produktu nebo zavadéni procesni inovace;
e Mira netspéchu;

e Pocet nebo procentni podil piekroceni dob vyvoje a ndkladovych rozpoctd.

Az pravé kombinace financnich a nefinancnich ukazateli dokaze spravné vypovédét o
efektivnosti a pfinosu inovaci pro podnik. Inovacni proces se neustale vyviji, a proto je nutné

ho sledovat (Zizlavsky, 2011, str. 96-97).
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANE FIRMY

Pro aplikadni &ast této bakalafské prace byla zvolena spoluprace s firmou eBRANA. Tato
firma byla vybrdna nejen proto, ze odpovida zadani bakalafské prace pro fizeni inovaci
v malych a stfednich podnicich, ale je to také podnik, ktery neustale roste a rozviji se. Tento
rust je vSak nutné podporovat inovacemi, které si popiSeme v nasledujicich kapitolach o

inovaéni strategie a inovaénim procesu spole¢nosti eBRANA.

Obrazek 3 - Logo spole¢nosti eBRANA

3.1 Historie spole¢nosti e BRANA

eBRANA vznikla vroce 2003 jako spolednost sruenim omezenym. Zéaklady si vsak
spole¢nost zacala budovat jiz v roce 2000, kdy dva studenti ekonomicko-spravni fakulty,
Univerzity Pardubice, Ing. Martin Semerad a Ing. Jifi Jankd, vytvofili projekt sroty.cz. Tento
webovy portdl slouzil k zajisténi informovanosti obchodnikd s kovovym Srotem a jeho
sbérem, a oteviel cestu k vybudovani dnes uspéSné firmy a k ziskdni prvnich stalych
zékaznikti. Dal§im dileZitym meznikem pro eBRANU je rok 2005, kdy se zacala vénovat
tvorbé webovych stranek, e-shopiim a online marketingu, ktery v sou¢asnosti tvoii 50% jeji
&innosti. Také rok 2015 je velice vyznamny, protoze spole¢nost eEBRANA zahajila spolupraci
s Googlem. Béhem svého patnactiletého pusobeni si spoleCnost vybudovala centralu v
Milheimové ulici v Pardubicich a 2 pobocky v Praze a Hradci Kralové. Nyni zaméstnava 97
pracovniki na dlouhodoby, kratkodoby a brigadnicky uvazek, z ¢ehoz 1/3 tvofi studenti.

Zaméstnanci jsou uspofadani v nasledujici organizacni struktute:

10 (eBRANA, s.r.0. 2017), Zdroj: https://ebrana.cz/blog/jak-ebrana-zacala-pomyslet-na-novou-tvar.
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Obrazek 4 - Organizaéni struktural!

3.2. Firemni Kultura a hodnoty spole¢nosti eBRANA

eBRANA, s.r.0. si velice zaklada na své firemni kultufe a jejich hodnotach. Zakladem jejich
firemni kultury je vytvoteni piijemného pracovniho prostfedi, do kterého se zaméstnanci radi
vraci. Snazi se dosdhnout toho, aby jejich pracovnici byli spokojeni a aby je jejich pracovni
napli uspokojovala, coz zajisti jak rozvoj zaméstnanct, tak samotné spole¢nosti. Pro spravny
work-life balance oteviela spole¢nosti ped 5 lety firemni $kolku, kam mohou maminky davat
své déti do firemniho détského koutku. eBRANA podporuje své zaméstnance také ve sportu,
ktery napoméha soustiedéni a Cisti mysl, a to soukromou télocvicnou, spolecnymi kruhovymi

tréninky nebo lekcemi thaiboxu.

Hodnoty jsou rozdéleny do tii pilith — tymova prace, spokojeny klient a osobni rozvoj.
Uvolnéné klima a tykani mezi zamé&stnanci je na dennim poradku. Spoluprace zaméstnanci je
postavena na respektu, toleranci a slusnosti mezi kmenovymi zaméstnanci i brigadniky.
Zaklady pfijemného pracovniho prostiedi vychazeji ze stmelovani kolektivu, ke kterému
dochézi na spoleénych akcich paintballu nebo Gladiator race. Uspéch eBRANY se odrazi od
spokojenosti a loajality zakaznikli a zaméstnanci. Se zakazniky udrzuje spolecnost
dlouhodobé vztahy zaloZené na osobni a kvalitni komunikaci a diivéie. e BRANA se snazi o

své zameéstnance pecovat a zajistovat jejich neustaly rozvoj a vzdélavani.

11 (éBRANA s.1.0., 2017), upraveno
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3.3 Sluzby spoleénosti eBRANA

eBRANA je jednou z nejvétsich ¢eskych spoleénosti, ktera se zabyva tvorbou internetového
feSeni, specializujici se na malé a stfedni firmy. Zaklada si na vysoké kvalité svych produkti,
na snaze poskytovat svym klientim co nejveétsi uzitek, na efektivité a transparentnosti vSech
svych ¢innosti. Dikazem nam je definice produktu, ktera tika, ze ,, Produkt je uplné
dokoncena vec ¢i sluzba vysoké kvality s vvmeénnou hodnotou vné ¢i uvnitr firmy.* (interni
zdroje spole¢nosti). Zakaznici mohou ocekavat jen kvalitni a plnohodnotné sluzby, mezi néz
patfi:

1. Online marketing: V ramci online marketing eBRANA pomaha firmam byt vice vidét na
internetu, avSak predpokladem je spravné a dasledné propracovany marketing. Sluzby se
tykaji PPC spravy, internetového marketingu, tvorby obsahu, socidlnich siti a Skoleni.
Soucasti internetového marketingu je vstupni analyza, SEO neboli optimalizace webu pro
internetové prohlizece, ktera muze zajistit vétsi mnozstvi aktivnich pfistupd, ale naptiklad

také profesiondlni copywriting, socialni marketing nebo on-line PR kampané.

2. Tvorba webii: eBRANA se specializuje také na tvorbu modernich a plné responzivnich
uspésnych webi a celkového designu webu a reklamniho designu, jehoz soucasti je i logo,
Corporate Identity, bannery, letaky a billboardy. Soucasti je i intuitivni redakéni systém, diky
némuz si muze zakaznik web kdykoliv upravit a ptizptisobit svym potiebam. Web poskytuje

také komunikaci se zakaznikem a je pfipraven na online marketing.

3. Tvorba e-shopii: Dal§im zaméfenim eBRANY je tvorba e-shopti 2.0 pfesné na miru
zakaznikovi, ktery chce podnikat na internetu. E-shop predstavuje vykonnou aplikaci s celou

fadou funkcionalit, ktera diky prondjmu poskytuje vzdy nejaktualnéjsi a nejmoderné;si feSeni.

4. ManaZerské systémy: V roce 2015 ptidala eBRANA do nabidky svych sluzeb také
manaZerské systémy, konkrétné eBRANA systém a REALBrana, ktery vyuziva fada
realitnich kancelafi. Jejich hlavnim cilem je zlepsit fizeni firmy, a tak zvysit efektivitu.
Pavodné byl eBRANA systém vytvoren pro eBRANU, které slouzil k interni komunikaci a
tikolovéni. Poté, co eBRANA odhalila jeho potencial, rozhodla se ho nabidnout i zakaznikiim,

kteti v ném najdou intranet, dokumentovy sklad a ilozisté pro odborné ¢lanky.
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3.4 Zakaznici a spoluprace spole¢nosti eBRANA

eBRANA, s.r.o. disponuje svym portfoliem pies 1600 aktivnich klientd. Mezi predni
zakazniky patii Agromell, Roltechnik ETA, Dostihové zavodisté Pardubice, Petrofer, RD
Rymarov, Pinguin a dalo by se dale pokradovat. Za dobu svého pliisobeni poskytla vice nez
3 000 webovych feSeni a kazdoro¢né ziskava fadu ocenéni v celorepublikovych soutézich,

napiiklad WebTOP 100, Firemni web roku nebo Nejlepsi zaméstnavatel Pardubického kraje.

Jak jiz autor zminoval vyse, eBRANA v roce 2015 navézala spolupraci s Google Partner.
Sedm specialisti online marketingu ziskalo dva certifikaty, Google AdWords a Google
Analytics. Certifikaty se tykaji spravy PPC reklamy (pay per click) a analytiky webu. Pro
zdkazniky eBRANY to znamena jak kvalitngjsi a odborngji sluzby vramci méfeni a
vyhodnocovani navstévnosti webil a oblasti PPC reklam, tak 1 pfijatelnéjSi ceny a rizné
bonusy od spolecnosti Google. Tato spoluprace si klade za cil pomoci dosahovat firmam

jejich business plant diky reklamam na Googlu.
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4  ANALYZA INOVACNI STRATEGIE SE ZAMERENIM
NA INOVACNI PROCES

eBRANA ¢ita necelych sto zaméstnanctl, proto ji dle tohoto kritéria mizeme zafadit do
stfednich podnikd. AvSak vezmeme-li v potaz, ze asi 1/3 jejich zaméstnanct tvoii studenti,
ktefi pracuji na brigadnicky tivazek, mizeme fici, ze se nachazi na pomezi malych a stfednich
podnikd. Vyhodou malych a stfednich podnikt je pravé rychlost reakce na rizné zmény, ke
kterym na trhu dochazi, a také rychlost piijimani a implementace rozhodnuti. Diky men§imu
poctu zaméstnancl jsou tedy pruznéjsi a zavadéni novych rozhodnuti, nafizeni a postoju
snadnéjsi a rychlejsi, nez je tomu u velkych a korporatnich podniki. Podnikové strategie, na

rozdil od velkych podniki, nejsou vSak natolik detailné propracované.
4.1 Inovacni strategie

Inovacni strategie a jeji cile musi vychazet z podnikové strategie spole¢nosti. Neni mozné si
stanovit takové inovacni cile, na které nema spolecnost disponibilni zdroje, nebo jsou
V rozporu s podnikovymi cili. Vyznamnou roli zde hraje praveé vrcholovy management, jeZ mé
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na starost strategické fizeni.

eBRANA, s.r.0., chce poskytovat pouze kvalitni online sluZby, které jsou pfimo na miru §ité
klientlim, jeZ jsou zastoupeny vyhradné malymi a stfednimi podniky. Spolecnost zvySuje svou
efektivitu poskytnutim divéry a delegovanim pravomoci na podfizené pracovniky. K

dlouhodobym ciltim spole¢nosti patii:

e uzavirdni dlouhodobych smluv;
e diraz na zvySovani kvality a odbornosti;

e automaticky pfevod starSich verzi produkti na novéjsi prondjmové verze.

Top management spolecnosti zastava nazor, Ze inovace je nutné zaclenit do firemni kultury.
Zamgéstnanci se musi na inovace téSit a spolecnost v nich musi probouzet touhu po
zefektivnéni a zjednodusSeni jejich prace pomoci zavedenych inovaci. Inspiraci o vyvoji a
posunu své spolecnosti Cerpa od vyznamného giganta, spolenosti Google, kterd si na své
firemni kultufe velice zakladd. Od ni pan vykonny feditel pievzal také teorii spole¢ného
ditéte, kterou vyuziva v rdmci inovaci. Zakladem této teorie je zaClenéni vSech zaméstnanct
spolec¢nosti do procesu tvorby néceho nového, do procesu inovovani. Podivame-li se napftic

firmami, zaméstnanci maji ptevazné odpor ke zménam, k zavadéni nového pracovniho nebo
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vyrobniho procesu. Jsou-li vSak iniciatofi této zmény pravé zaméstnanci a podileji-li se na
jejich realizovani a zavadéni, poté je jejich postoj k inovacim kladny. Inovace jsou totiz jejich
tvorbou, a tak i jejich ditétem. Vedeni spole¢nosti povazuje také za velice dulezité zaptisobit
na emocni faktor zameéstnancl, tedy vyzvednout uspéch inovatora spoleCenskym
ohodnocenim ve firm¢é nebo navdzanim inovaci na benefitni program nebo odmeénovaci
systém. Zaméstnanci se stanou stejné zainteresovanymi stranami v inova¢nim procesu jako

vrcholovy management.

4.1.1 KAIZEN

Prvnim krokem eBRANY k inovacim byla metoda KAIZEN, kterou za¢ala postupné zavadét
v roce 2005, kdy si uvédomila, ze je potfebovat kazdodenni aktivity postupné zlepSovat. Tato
metoda je nastrojem managementu zmén a znamena neustalé zlepSovani. Je tudiz nutné, aby
firma byla naklonéna zménam a vnimala je jako pfileZitost a moznost dosahnout svych cili.
Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.3 Zdroje inovacnich pftilezitosti, firma musi piilezitost
spravné identifikovat a vyuzit ji ke svému prospéchu. Dalsi podminkou je zaclenéni inovaci

do firemni kultury a touhy zaméstnanct pfijit s né¢im novym.

eBRANA ktéto filozofii pfistupovala tak, ze KAIZEN by mél uplatiiovat kazdy a to
s zddnymi nebo minimalnimi néklady na zlepSeni. Spole¢nost si také stanovila nasledujici

pravidla, podle kterych se ,kaizenisté* méli fidit.

e KAIZEN slouzi k drobnym zmenam, které vedou k inovaci.
o KAIZEN je meritelny a kontrolovatelny.

o KAIZEN ma prinos, jak pro pracovnika, tak pro celou firmu.
e KAIZEN nikoho neobvinuje.

e Za KAIZEN pracovnikovi ndlezi odména. “ (interni zdroje spolecnosti)

Podani a realizovani KAIZENU bylo finanéné odméfiovano 150,- K& a popt. odménou ze
zisku nebo uUspory. Rok 2011 byl pro tuto metodu velice Usp&€$ny. Bylo realizovdno a
implementovano 29 KAIZENU, za néz byli zaméstnanci finanéné ohodnoceni celkovou
castkou 10 000,- K¢&. V nasledujicich letech se pocet realizovani a implementovani snizil vice
nez o polovinu a celkovy proces analyzy proveditelnosti zabral mnoho ¢asu, proto se v roce

2014 pieslo k metodé tplnych navrhi.

Ptikladem KAIZENU bylo nastaveni pravidel pro porady TOPX, ktery piinesl tUsporu

27 000,- K¢. Do této doby chodili Gcéastnici porad pozdé a nepiipraveni, nebyli soustiedéni,
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vykonavali Castokrat jinou praci. Porada se dokonce obcas zvrtla tak, Ze nebyl viibec naplnén
jeji ucel a zbytecné vyplytvan cCas, ktery byl pro ni uréen. Porada byla celkové neefektivni.
Proto bylo potieba stanovit pravidla, dle kterych se budou jeji Gcastnici fidit. Mezi pravidly

bylo:

e vcasny prichod;

e pripravenost ucastniki;

e stanoveny program, ucel, smysl a body porady;

e presné uréeny ¢as porady a Casy jednotlivych ¢asti programu;
e zapojeni vSech ucastnikd;

e stanoveni moderatora, zapisovatale a Casoméfice.

Porady se po zavedeni pravidel staly mnohem efektivnéjsi. B&hem vymezeného ¢asu byly

probrany vSechny body a naplnén ucel a smysl porady. Byl usetfen ¢as a tim 1 penize.

Vyznamnym KAIZENEM je i eBRANA manaZersky systém, ktery obsahuje veskeré dilezité
dokumenty, informace o zaméstnancich, ale zajiStuje také vzajemnou komunikaci mezi
pracovniky, tkolovani a kalendaf. K dalsim piikladim provedenych KAIZENU patii rizné
zlepsovaky, které¢ zefektivnily praci vSech zaméstnanct, a sice ¢teCka osobnich Cipi na
tiskdrnu, samouzaviraci systém na dvete, odkaz na hlavni portal pro zaméstnance. Ale také
rizné zmény ve vyrobnim procesu ¢i marketingu, napiiklad nova logika webovych stranek,
Sablony pro reklamni text nebo bannery o Skoleni do e-mailovych schranek. Tyto KAIZENY

muzeme zatadit mezi produktové, procesni a marketingové typy inovaci.
Priibéh KAIZENU

Poté, co byly KAIZENY postupné zavedeny a staly se soucasti kazdodenniho fungovéni
spole¢nosti, pfinaSely mnoho piinosnych ndpadi a skvéle fungovaly. Navic na n& byla

navazana odména, kterd zaméstnance motivovala. Proces KAIZENU fungoval nasledovné:

e pokud zamé&stnanec:
o nebyl spokojen s probihajicim procesem
o zjistil, ze n¢jaka ¢innosti je zbytecné slozita a neefektivni
o potieboval urcitou ¢innost zrychlit/zpomalit
o nebo mél Gplné novy napad
o 3el za PROSTREDNIKEM, ktery se obratil na oddéleni, jehoZ se napad tykal

e analyza proveditelnosti a uspory naklada
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e realizace napadu

Po nahlaseni napadu probihala vétsinou ta nejdelsi etapa, kterd se vyznacovala analyzou. Ta
provétovala, zda realizace pfinese oCekavané piinosy a popf. snizeni nakladd, teda zda se
implementace ideje vyplati ¢i nikoliv. Pozdéji se stavalo, zZe analyzu provadélo ptili§ mnoho
lidi, tim se proces staval zdlouhavy a celkové neefektivni. DalSim negativem bylo, Ze na tuto
analyzu byl navazan slozity dokument, do kterého muselo byt vSe dopodrobna popsano a

vy¢&isleno. Postupné se cely proces KAIZENU stal velice administrativné naroény a neuéinny.
4.1.2 Uplné navrhy

Jak jiz autor zminil v pfedchozi podkapitole, eBRANA zavedla metodu uplnych navrhi
v roce 2014. Rozhodla se pro to z nékolika divodt. Jednim z nich byla pracnost a snizujici se
efektivnost KAIZENU. Dalsim daivodem byl kazdym rokem sniZujici se podet podanych a

realizovanych navrhii zaméstnanci.

Princip Gplnych névrhl tkvi v tom, Ze si pfesné definujeme a popiSeme soucasny stav. Tento
pocatecni popis vychozi pozice je velice dulezity, abychom pozdé€ji mohli zhodnotit, kam
jsme se posunuli a zda jsme se posunuli tam, kam jsme chtéli. Déle je nutné si urcit, jakym
smérem se chceme ubirat, kam se chceme dostat a co chceme zlepsit. V posledni fadé si

stanovime ptesny postup, jak toho dosdhneme.

Uplné navrhy se staly souéasti interniho manazerského systému spole¢nosti jako tzv. aktivity.
Top management diky nim ve svych zaméstnancich podnécuje touhu firmu neustale rozvijet,
posouvat kuptedu, ale také nalézat cesty ke snizovani nakladl. Zastava nazor, ze efektivni
firmy rostou jen diky svym zaméstnanct, a roste-li samotna firma, rostou také jeji
zamé&stnanci. Za Uplné navrhy jsou navrhovatelé také odménovani a to procentem z Uspory,

kterou realizovany navrh pfinese.

K velkym inovacim, které vznikly pomoci uplnych navrhi, byl napiiklad vyvoj pronajmové
verze webl a e-shoptl, na které jsou zakaznici z ptedchozich verzi webt a e-shopli pfevadény,
nebo novinka zavadéna od lonského jara, Net Promoter Score, jez slouzi k méfeni
spokojenosti zédkaznikil. V soucasné dob¢ spole¢nost fesi restrukturalizaci firemni struktury,
kdy bylo zruSeno jedno oddéleni a jeho ¢innosti rozdélovany do zbylych oddéleni spole¢nosti,
nebo zjednoduseni fakturace PPC kreditu. Fakturaci diive provadélo obchodni oddé€leni, které
je vsak velice zaneprazdnéné. Proto pfiSel navrh s tim, zda by si tuto ¢innost pod sebe
nemohla vzit administrativa. Po analyze ¢innosti oddéleni administrativy byla fakturace PPC
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kreditu pfifazena administrativé. Zminéné inovace muzeme zatfadit mezi produktové,

marketingové a organizacni typy inovaci.
Pribéh tplnych navrhia

Jak jiz autor popisoval vyse, Uplné navrhy jsou soucasti interniho manazerského systému
spole¢nosti e BRANA jako tzv. aktivita Uplny navrh. Jedna se o formulaf bez parametra, ktery
musi navrhovatel podrobné zpracovat. Je nutné uvést vSechny dulezité fakty, jez s navrhem
souvisi, tzn. co je to za navrh, v ¢em spociva, jaka je soucasna situace a jak tuto situaci zméni,
co prinese, co obnasi realizace a zavadéni, sestaveni planu realizace a zavadéni a rozpoctu.
Toto je nejvétsi zména od KAIZENU, samotny navrh a analyza proveditelnosti zavisi na
navrhovateli, které je ptipravi a nasledn¢ obhéji pied vedenim spolecnosti. Tento pfistup Setti
Cas a lidsky kapital, ktery se dfive zbyteéné podilel na zdlouhavé a byrokratické analyze
proveditelnosti KAIZENU.

Pribéh tiplnych navrhil je témé shodny s pribéhem KAIZENU:

pokud zaméstnanec:
o neni spokojen s probihajicim procesem
o zjisti, ze n¢jaka ¢innosti je zbyte¢né slozita a neefektivni
o potiebuje urcitou ¢innost zrychlit/zpomalit

o nebo ma Uplné novy napad

poda uplny navrh

e vypracuje analyzu proveditelnosti, rozpocet, pfinosy

schvaleni vedenim spolec¢nosti

realizace a zavadéni

4.2 Net Promoter Score

Pomérné radikalni inovaci ve spole¢nosti e BRANA je Net Promoter Score. Pro tuto inovaci
se spolecnost rozhodla z diivodu méfeni a zjiStovani spokojenosti svych zakazniki. Firma

pomoci NPS totiz zjisti, kdo z jejich zakazniku ji doporuci dale a kdo nikoliv.
4.2.1 Co je NPS

Net Promoter Score je metoda métfeni miry loajality zakaznikli a monitoruje ochotu klientt

doporucit znacku ¢i firmu. Zakladem je jednoduchd otdzka ,Jakd je pravdépodobnost, Ze
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byste doporucili spole¢nost/produkt/sluzby ptiteli nebo klientovi?“. Zakaznik hodnoti pomoci

vvvvv

Stupnici miizeme rozde¢lit do tii skupin:

e Odpuzovaci, téz kritici: Odpovi-li zakaznik ¢islem 1 — 6, znamena to, ze firmu dale
nedoporuci.

e Neutralni postoj: Na skale se jedna o hodnoceni 7 — 8. Zakaznik toto oznaceni
pouzije v ptipad¢, kdy se o dané firmé nevyjadiuje kladn€, ani negativné.

e Piiznivci, téZ propagatori: Do této skupiny patii klienti, o které mame nejvétsi zajem
a kterych chceme mit nejvice. Hodnoceni odpovida ¢islu 9 — 10. Cislo devét znamené,

ze pri optani klient firmu doporuci, a Cislo deset, Ze klient firmu neustale chvali.

© Ochota doporucit znacku/produkt/spole¢nost ®

| | |

Kritica Pasivnd Piiznivel

Obrazek 5 - Stupnice ochoty doporugit'?

Hodnotu NPS dostaneme nasledujicim vypoctem:
NPS = procento propagatorii — procento kritiki

Mize tedy nabyvat hodnot od minus 100 % az k plus 100 %. Dosahuje-li podnik urovné 50 —
70 %, jedna se o Spickovou troven. Je-li jeho NPS vice nez 70 %, jde o svétovou uroven,
které¢ dosahuje naptiklad Apple nebo Coca Cola. Podnik v§ak nesmi zapominat na srovnani
v ramci svého oboru. Kli¢ové je, abychom pravidelné méfili vyvoj NPS, abychom védéli, jak

se vyviji spokojenost naSich zakaznikda.

Nejlepsi zptusob ziskani hodnoty NPS je telefonicky rozhovor, kdy je mozné zakaznikovi

piesné¢ vysvétlit, vEéem NPS spoCiva, a tudiz ziskat relevantni vysledky. Klientovi

12 (Net Promoter Score — mira spokojenosti zakazniki, 2016), Zdroj: https://blog.medio.cz/net-promoter-score, vlastni

zpracovani.
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piipomeneme sluzbu, kterou jsme mu poskytli, a zeptdme se, zda byl ¢i nebyl spokojen.
V obou piipadech ziskdme zpétnou vazbu a diale budeme védét, co naSim zékaznikiim

vyhovuje, ¢eho se naopak vyvarovat a co zménit.

I pies jednoduchost a oblibenost obchodl jako Zoot, Alza, Rohlik ma NPS fadu nedostatkii.
Neprovadi hloubkovou analyzu a pfesné nefekne, co zplisobuje negativni vysledek. Opomiji
skupinu neutralnich zdkazniktim a klient, ktery pfislibi doporuceni, nés ve skutecné doporucit

nemusi. Téz pfesné nevime, zda zdkaznik hodnotil sluzbu, web, jednani ¢i produkt.
4.2.2 Pritbéh Net Promoter Score

eBRANA zacala s implementaci NPS ve 3. kvartalu roku 2017. Od &ervence 2017 probiha
kazdy mésic sbér referenci s jiz hotovou nebo provadénou praci eBRANY. Reference se
ziskavaji telefonickym rozhovorem s klienty, ktery je veden podle ptfesné stanoveného call
skriptu, jez zajiStuje technickd podpora. Ziskané vysledky nasledn€¢ vyhodnocuje a
zpracovava marketingové oddéleni. Hovor se nasledné opakuje s kazdym klientem opét za 6 a

poté za 12 mésicu.

eBRANA kazdy mésic ziska 15 — 25 referenci, na jejichz zakladé rozdéli své klienty do
vySe zminénych skupin — pfiznivei, kritici nebo zdkaznici s neutrdlnim postojem. Kazdy
mésic tak ziskd pfesnou hodnotu NPS. Z mési¢nich hodnot NSP sestavuje ro¢ni statistiku, ze
které zjiStuje vztahy mezi spokojenosti svych zdkaznikli a poskytovanymi sluzbami nebo

provedenou praci.

Hlavni a stali zdkaznici eBRANY patii samoziejmé do skupiny propagatort. Ti tvofi hlavni
zékladnu pro ziskovost spoleénosti. eBRANA viak diky NPS zjistila, ze jeji hlavni
propagatofi jsou praveé ti klienti, ktefi si nechali vytvofit sluzbu pfimo pro né, tedy Sitou na
miru jejich potfebam. Naopak klienti, ktefi chtéli uSetfit a zvolili levnéj§i univerzalni variantu,
nejsou tolik spokojeni, a jsou zafazeni vétSinou do skupiny zédkaznikil s neutralnim postojem.

Jsou to tedy zakaznici, ktefi eBRANU nedoporuéi, ale ani o ni nefeknou nic $patného.
4.3 Inovacni proces vV kontextu modelu fazi a bran

Uspésnost inovace se Casto odrazi od Cinnosti, které s ni souvisi. Mohou to byt marketingové,
obchodni, vyvojové a technické aktivity, které jsou soucasti inovacniho procesu. Spolecnost
eBRANA stejné jako profesor Radim VIc¢ek vychazi z nového pojeti inovacniho procesu,

jehoz impulzem je potieba. Nova myslenka, invence, Castokrat pramenila z nespokojenosti
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nebo potieby zaméstnancti. Potieby zaméstnanci mohou také podnitit touhou po ristu, coz
praveé vétSinou spolecnosti zajisti velké ptfinosy, a sice v podobé pfinosnych inovaci nebo

uspory nakladu.

Inovaéni proces spole¢nosti eBRANA si popiseme na modelu fazi a bran, ktery je popsan
V kapitole 2.3.2 Model fazi a bran. Tento proces byl vybran z diivodu napojeni fazi na brany,
které predstavuji kontrolu dosazenych vysledkt v jednotlivych fazich. Tato kontrola zamezuje
pokracovani v projektech, které by mohly byt netspésné a prod€lecné. Tento model tudiz
celkové podporuje uspésnost projekti podniku a snizuji riziko netspéchu a vysi moznych
investi¢nich nakladd. Princip tohoto modelu si blize vysvétlime na inovaci, kterou spolecnost

zavadi od minulého roku.
Vybér napadu:

Tento proces zadina vybérem nejlepsi inovativni myslenky. Vedeni eBRANY na jafe roku
2017 pfislo stim, Ze potfebuje ziskdvat lépe zpétnou vazbu od svych klienti a znat
konkrétnéji jejich potieby. Chtéla také védét, kdo jejich sluzby dale doporucuje, kdo naopak
ne a ¢im to je zpusobeno. To byl impulz pro marketingovou inovaci, jejiz feSeni nabidl

vykonny feditel spolecnosti, ktery urcil, Ze se zavede Net Promoter Score.
1. Faze

eBRANA provede analyzu finanénich vstupt, a tak provéii, zda mé dost zdroji, které bude
moci investovat do nového projektu, ¢i zda bude muset pozadat o cizi zdroje. Nedilnou
soucasti je analyza technologii, tzn., Z¢ eBRANA provétuje, jestli dany produkt nebo sluzba
je vyrobitelny/poskytnutelny disponibilni technologii. Poté nésleduje pfiprava studie

proveditelnosti, zavadéciho planu a vypocet predbéznych naklada.

PiestoZe je toto pro e BRANU velice vyznamna a prosp&sna inovace, jeji zavedeni z finanéni a
technické stranky bylo jednoduché, nebot’ nevyzadovala zvlastni naklady, ani informacni
technologie. Plan zavadéni byl stanoven na rok. Zacalo se v ervenci, kdy byly ziskavany
prvni reference od zakaznikli. Reference se ziskévaji pravidelné kazdy mésic v navaznosti na

poskytnutych sluzbach. Po 6 a nésledné 12 mésicich jsou zdkaznici kontaktovani znovu.
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Brana 1: Podrobné vyhodnoceni

Kritéria pro postup do dalsi faze byla stanovena nasledovné:
¢ (o nejnizsi investicni naklady;
e Sestaveni planu zavadéni.

v

Predpokladem pro pokraovani do dal§i fadze bylo stanoveni co nejnizSich nakladi a
pfipraveny plan zavadeéni. Investi¢ni naklady byly témét nulové a implementaéni plan byl

piipraven, tudiz se mohlo pokracovat do dalsi faze.
2. Faze

V této fazi spolecnost provadi analyzu konkurence, pomoci které zhodnoti jeji silu a mozné
konkurenéni produkty. Tato analyza pomuze ke zdivodnéni zavedeni vyrobku nebo sluzby na

dany trh. V pfipadé, Ze je vyrobek/sluzba ptijat, prechazi se k sestaveni obchodniho planu.
Brana 2: Rozhodnuti o zavedeni
Kritéria pro postup do dalsi faze byla stanovena nasledovné:

e Urceni budoucich ptinost, a tim zdiivodnéni zavedeni.

eBRANA v ramci této inovace neprovadéla analyzu konkurence, protoze védéla, ze uspdsné
zavedeni ji pomuze ziskat konkuren¢ni vyhodu. Na zéklad¢ ziskanych referenci zjisti, jaké
jsou skuteéné potieby zakaznikii a jaké jsou jeji nedostatky. Tato zpétna vazba eBRANE
umozni rychleji a pruznégji reagovat na potieby a poZadavky zdkaznikli a odstranéni slabych
stranek. Tito zakaznici pak budou svou spokojenost §ifit dale mezi své znamé. Cim bude vyssi
pocet spokojenych zakaznikt, tim bude vys$i hodnota NPS, a tim dojde ke zvySeni obratu

spole¢nosti.
3. Faze

V piipadé produktové nebo procesni inovace si eBRANA Vv této fazi piesné definuje vyrobni
proces a marketingovy plan, v€etné marketingové strategie pro konkrétni segment/segmenty.

Tato faze je také testovaci, takZe se provedou prvni testy.

NPS je pro eBRANU marketingova inovace, proto nepfipravovala vyrobni ani marketingovy
plan, ale call skript. Call skript obsahuje fadu otdzek, na jejichz zdklad€ podnik zisk4 data
vypovidajici o spokojenosti zikaznikil s jejich sluzbami. eBRANA kontaktovala tedy

zakazniky s prosbou o ziskani prvnich referenci.
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Brana 3: Spusténi projektu
Kritéria pro postup do dalsi faze byla stanovena nasledovné:

e Dostatetné mnozstvi pozitivnich referenci;

e Odhaleni dvou slabych mist.

Cilem eBRANY v této fazi bylo ziskani 50 % referenci od promoterti, zakaznik?l, jez podnik
doporu¢i svym zndmym. Tuto hodnotu si spolecnost urcila vice mén¢ nahodile dle
piedchozich marketingovych prizkumt o spokojenosti zakaznikl. V pfipadé, ze by ji
nedosahla, byla spole¢nost rozhodnuta vylepSovat své sluzby tak dlouho, dokud by neziskala
pozadovany podet referenci. Podle zp&tné vazby identifikovala eBRANA také slaba mista, a
sice komunikaci s klienty v ramci nabizenych sluzeb a rychlost zpracovani pozadovaného
reSenti.
4. Faze

V této fazi se eBRANA snazi napravit nalezené nedostatky a plytvani ve vyrobnich procesech
a nabizenych produktech a sluzbach. Cilem této faze je také zvysSovat kvalitu vyrobkl i
vyrobniho procesu kladenim dlrazu prav€ na management jakosti. Soucasti faze je téz

zaSkolovani zaméstnancu.

eBRANA ovéfuje kvalitu ziskanych referenci opétovnym kontaktovanim zakaznikd po
uplynulych 6 mésicich od prvniho telefonického rozhovoru. Tim se snazi zjistit, zda klienti,
kteti byli pted ptil rokem spokojeni, jsou stale spokojeni, a zda se nespokojeni klienti
presunuli do skupiny zakaznikl s neutrdlnim postojem nebo dokonce do skupiny propagatort.

Ptechod klientl je podminén také snahou zlepsit své slabé stranky.
Brana 4: Testovani
Kritéria pro postup do dalsi faze byla stanovena nasledovné:

e Pozitivni pfesun klient(;
e zvefejnéni prvnich pozitivnich referenci na webovych strankdch eBRANY;

e odstranéni slabin.

Po ovéfeni kvality referenci doSlo ke zvefejnéni kladnych referenci spokojenych zakazniki
eBRANY na jejich webovych strankadch. Na zakladé zpétné vazby eBRANA zjistila, Ze
zdkaznici s feSenim na miru jsou spokojenéjsi, nez zakaznici s univerzalnim modelem. Proto

eBRANA zavedla soutéZ o to, kdo ptetdhne nejvice ,,univerzalnich® zdkazniki ke klientim
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s individualng definovanymi parametry sluzeb. Realizaci zakazek eBRANA zrychlila pomoci
algoritmu, kterym si urcila piesny postup zpracovani kazdého feseni. Stézejni pro tuto fazi byl
vSak posun 20% kritiki do skupiny 7 — 8, neutralni zakaznici, nebo do skupiny 9 — 10,

propagatofi.
5. Faze

5. faze, jakozto posledni faze inovacniho procesu, predstavuje zacllenéni NPS do
kazdodennich aktivit spolecnosti a pravidelného ziskavani mésicnich a ro¢nich statistik o
rozsifujici se zakladné tzv. ,,zlatych* zdkaznikii. e BRANA chce ovérit vztah mezi ristem

hodnoty NPS a rtistem obratu firmy.
Brana 5: Celkové zavedeni
Kritéria pro postup do dalsi faze byla stanovena nasledovné:

e Ziskani ro¢ni hodnoty NPS;
e Rozsiteni zakladny ,,zlatych* zdkaznik;

e ZvySeni obratu.

Dosazeni této faze neni mozné jestd zhodnotit. e BRANA ziska statistiku za dvanacty mésic az
Vv ¢ervenci tohoto ruku, na jejimz zaklad¢€ bude moci vytvofit ro¢ni statistiku NPS a porovnat
tak jeji vztah k obratu firmy. RozSifeni zdkladny ,zlatych® zakaznik je vSak jiZ patrné

z pfedchozi faze, kde bylo kritérium pozitivniho pfesunu klientt.
Vyhodnoceni:

Celkové vyhodnoceni implementace Net Promoter Score neni mozné jesté provést. AvSak ve
vSech ctyfech predchozich fazich probihalo bez komplikaci, proto se da ptedpokladat, Ze
dostoji svym oc¢ekavanim. NPS je velice uzite¢ny marketingovy nastroj, ktery umoziiuje nejen
roz¢lenit zakazniky spole¢nosti, umi vSak také podpotit rust jejich spokojenosti a zajistit tak

spolec¢nosti snadnou propagaci a reklamu.

Inovacéni proces vSak musi doprovazet soucinnost vSech oddéleni, coz je charakteristické
pravé pro model fazi a bran. Uspé&snost jednotlivych fazi musi hodnotit tym pracovnikil, ktery

tvofi inovacni komisi. V nejlep§im piipad¢ se sklada ze zastupct jednotlivych odd€leni.
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Inovacéni komise

Kone¢né rozhodnuti provadi zvolena inovacni komise, kterd se ve spolecnosti e BRANA
skladd z vedoucich vSech oddéleni, viz organizacni struktura spolecnosti. Vedouci odd¢€leni
schvaleni postupu do dalSich fazi inovacniho procesu, ve kterém ma posledni slovo vykonny

resitel spolecnosti.
Marketingové oddéleni

Marketingové oddéleni zajisti, aby produkt nalezl svého zakaznika. Piikladem mohou byt
prongjmové verze webl nebo e-shopl, které jsou pro zdkaznika mnohem vyhodnéjsi.
Marketingové oddéleni na zakladé zpétné vazby od zakazniku zjistilo, Ze je po této sluzbé

poptavka. To byl impulz pro inovaci.
Oddéleni produktii a sluZeb

S marketingovym oddé€lenim Uzce souvisi také soucinnost vyvoje, ktery spadd pod oddéleni
produktt a sluzeb. Vyvoj tvoii IT odbornici, ktefi jsou hlavnimi realizatory produktovych a
procesnich zmén. eBRANA ma tu vyhodu, Ze v Pardubicich se nachazi Fakulta
elektrotechniky a informatiky Univerzity Pardubice, ze které mnoho studentt hleda praveé
v eBRANE praxi. Tyto studenty si eBRANA vyskoli v kvalifikované IT zaméstnance, ktefi
JiZz znaji chod a kulturu spole¢nosti, ale hlavné ptindseji novy a otevieny pohled na véc, a

tudiz jsou pro spole¢nost velkym piinosem.
Oddéleni finan¢niho dozoru

Radikalni inovace vétSinou vyzaduje vysoké investicni néklady. Proces piechodu ze stalych
verzi na prondjmové verze webd a e-shopl potieboval nejprve analyzu nakladd, pfinosu a
navratnosti investic, aby mohl byt schvélen. Stejny postup je nutny u kazdé inovace,
vyZadujici prvotni naklady. Pravé proto je Cinnost finan¢niho dozoru a controllingu, ktera

spociva ve vytvafeni finan¢nich analyzach a vypoctl navratnosti investic, tak dilezita.
4.4 KPI

Vykonnost a Usp&nost dosazeni stanovenych cili méfi eBRANA pomoci metrik KPI,
klicovych ukazateli vykonnosti. Indikatory vyjadiuji kvalitu, efektivnost a hospodarnost
jednotlivych procestt a celé spolecnosti jako celku. Tato metrika zahrnuje ekonomické

ukazatele, ukazatele kvality, vykonnosti procest a IT sluzeb.
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eBRANA nema piimo stanoveny ukazatele k hodnoceni inovacni strategii, ale svou tspésnost

a efektivnost méfi nasledujicimi ukazateli:
4.4.1 Financ¢ni ukazatele

Uspora nakladi

Uspora nakladi patii jiz k zastaralej§im ukazatelim spole¢nosti. Néklady byly sledovany
predeviim v dobé KAIZENU, konkrétné v letech 2005 az 2014, kdy piinesly tsporu
320 000,- K¢&. Nyni pro uplné navrhy neni ptipadna uspora naklada pocitana.

NPS
Od &ervence 2017 ziskala e BRANA 114 referenci od svych zakaznik®L.

V pribéhu postupného zavadéni metodiky Net Promoter Score zatim eBRANA ziskala 114
hodnoceni od svych zdkaznikl. Z nich 68 je propagatort, 29 zédkaznikl s neutralnim postojem

a 17 kritika. Na zakladé daného vzorce NPS jeho hodnota ¢ini:

e 68 propagatorti = 59,65 %
e 29 pasivni klientt = 25, 44 %
o 17 kritikti = 14,91 %
NPS = 59,65 % - 14,91 % = 44,47 %

Cilem eBRANY je dosazeni hodnoty NPS vétsi nez 50 % po prvnim roce vyuZivani této

radikéalni marketingové inovace.
Obrat na hlavu

eBRANA se snazi zajistit dlouhodobé udrzitelny obrat. Diive bylo prioritou maximalizace
zisku, trzeb, vynosl, dnes se spolecnosti zaméfuji pfedevsim na dlouhodobé udrzitelny

rozvoj. Toto je v§ak podminéno stalym poctem klientd a realizovanych feseni kazdy mésic.
Pocet klienti

Jednim z hlavnim cili e BRANY je rozSifovani zdkladny ,,zlatych zdkaznik(“. Timto slovnim
spojenim si spolenost pojmenovala skupinu zakaznika, ktefi ji pfinaseji nejveétsi zisk. Proto

je samoziejmosti, Ze témto klientd vénuje nejveétsi péci a pozornost.
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Pocet uzavienych smluv

Cilem eBRANY je uzavirat kazdy mésic 10 novych smluv, popf. zajistit prechod
z kratkodobé smlouvy na smlouvu dlouhodobou. Tento cil se ji dafi 1épe napliovat od

pravidelného mési¢niho shromazd’ovani referenci od zakazniki, tedy od zavedeni NPS.
4.4.2 Nefinanéni ukazatele
MnoZstvi novych napadi

Za 9 let pouzivani metody KAIZEN bylo podano cca 522 napadi, z ¢ehoz pripadd primérné
58 navrhii na rok. Zprvu se jednalo piedevsim o technické zlepSovaci navrhy typu
samouzaviracitho systému na dvefe nebo cteCky cCipové karty na tiskdrny. Pozdéji byla

navrzena fada marketingovych inovaci, napt. bannery o Skoleni do mailt.

Za posledni &tyfi roky pouzivani uplnych navrhil zaméstnanci eBRANY podali 180 navrhi.
Piedchozi pocet cca 60 KAIZEN navrhu za rok klesl na pouhych 45 Gplnych navrhi. Pro rok

2018 si spolecnost stanovila hranici 55 uplnych navrhi.
Doba trvani realizace zakazky

Doba implementace nového produktu ¢i sluzby zalezi na slozitosti zakdzky a ndro¢nosti
zdkaznika. eBRANA se vsak snazi dodrzovat co nejkrat$i dobu vyroby. Prvni navrhy jsou po
detailni konzultaci s klientem zasilany do jednoho tydne. V ptipad¢ schvaleni napadu se
spolec¢nost snazi feSeni realizovat do nasledujiciho tydne, naopak v ptipad¢ dalSich uprav se
pokousi o realizaci do 14 dnd. Je-li klient nebo produkt naro¢ny, aspiruje spolecnost o

realizaci do mésice.
4.5 Shrnuti vysledkii analyzy inovacni strategie

eBRANA, s.r.0. je pomémé mladou, aktivni a energickou spolegnosti, kterd se snaZi
dosahnout né¢eho nevidaného na ¢eském trhu. Pokousi se vybudovat podnik novych rozmért,
ktery bude stavét do poptedi tvorbu takového pracovniho klimatu, jez bude plné podporovat
rozvoj jak zaméstnanctl, tak 1 samotné firmy. Pro toto prostifedi je charakteristickd vysoka
kreativita a kladny pfistup ke zménam, ale hlavné v zaméstnancich probouzi touhu po

sebezdokonalovani a inovovani.
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Inovaéni strategie

Vychazime-li z interni podnikové dokumentace spoleénosti eBRANA, nenalezneme zde
jednotny dokument, ktery by se primarné zabyval inovacemi. Projdeme-li se vSak centrdlou
eBRANY, citime proinovativni prostiedi oteviené zménam v$eho druhu. Autor této prace se
celého vedeni spolecnosti. Nepropracovanost inovaéni dokumentace prameni dle slov

vykonného fteditele z velikosti podniku. Z divodu malého poctu zaméstnanc jsou malé a

wevr

Veskeré inovativni zmény probihaji jen na zdklad¢ ustniho sd€leni a domluvy, ke kterym
dochazi na riznych poradach a setkédnich mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci. Neni tedy
nutné spravovat interni inovaéni dokumentaci. Jak jiz autor popsal vyse, eBRANA a v§ichni
jeji zaméstnanci piistupuji k inovacim oteviené a zodpovédné a vnimaji je jako zdroj rustu
podniku. Spole¢nost proto klade velky diraz na vybérova fizeni, ve kterych vybira takové

kandidaty, jez maji podobné hodnoty a smysleni jako samotné vedeni.

Stavebni kameny pro inovovani ma jiz eBRANA v inovativni podnikové kultufe, avsak
zéklady inovaéni strategie vychazeji z firemni strategie. Podnikové strategiec eBRANY se
zamétuje predevsim na kvalitu produktii a efektivitu zaméstnancti. K hlavnim cilim strategie
patii uzavirani dlouhodobych smluv jak snovymi, tak stdvajicimi zakazniky, neustalé
zvySovani kvality a odbornosti zaméstnancii a nové i postupny piechod zakaznikl ze

zékladnich verzi produktil na verze prondjmové.

Napliiovani cild a generovani novych napadi probihalo nejprve metodou KAIZEN,
neustalého zlepSovani, ktera byla pouzivana necelych 10 let. Za dobu svého vyuzivani
poskytla fadu pfinost, ale z diivodu neefektivity a administrativni naro¢nosti byla nahrazena
sou¢asnou metodou. Pocet podanych navrha se postupné snizil téméf o polovinu. Mezi kladné
stranky tohoto postupu patii predevsim Uspora ndkladd, jez je vyc€islena na 320 000,- K¢ za

devitileté pouZzivani, a vybudovani kladného vztahu k inovacim.

V roce 2014 piesla e BRANA k sou¢asné metodé uplnych navrhil. Tato metoda byla vybrana
proto, Ze jeji zéklad tvofi popsani vychoziho stavu. Diky detailnimu popisu je snadné
zhodnotit, zda dany zlepSovaci navrh piinesl pozadovana o¢ekavani. Uplné navrhy jsou
soucasti interniho manazerského systému spolecnosti. Doposud bylo podano 180 uplnych

navrhu. Pro tento rok si e BRANA stanovila minimalni hranici 55 navrhu.
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Inovaéni proces

Inovacni proces spolecnosti eBRANA zahrnuje fadu Cinnosti, na kterych se podileji vSechny
oddéleni spolecnosti. Impuls pro inovaci a nasledné inovacni proces dava potieba, a sice
potieba zakazniki nebo potfeba zaméstnanci. Je-li zakladem inova¢niho procesu spole¢nosti

eBRANA potieba, vyuziva nového pojeti inovacniho procesu.

Inovacni proces spole¢nosti e BRANA je demonstrovan na modelu fazi a bran, na némz je
patrné, ze kazda faze procesu ma sva kritéria, kterd jsou zhodnocovéana v brané. Podminkou
postupu do dalsi etapy procesu je splnéni definovanych kritérii. To umozituje e BRANE vcas

odhalit neuspésné projekty.

Inovacéni proces je rozdélen do 5 fazi. Dulezité je vSak fici, Ze na kazdé fazi se podileji
vSechna oddéleni a prispivaji ke splnéni pfredem stanovenych kritérii. Prvni dvé faze se
vyznacuji predevS§im analyzovanim. V prvni fazi se jedna o finan¢ni analyzu a ve druhé o
analyzu makro- a mikroprostfedi podniku. V navaznosti na finanéni analyzu jsou jako kritéria
uréeny ukazatele finanéni analyzy. Vysledek analyz vnitintho a vnéjSiho prostfedi nam

poskytne komplexni pohled na situaci naSeho podniku v kontextu s trzni situaci.

Tteti faze se jiz od ptedchozich odlisSuje, protoze zpracovava vyrobni, produktovou a procesni
dokumentaci daného projektu. Na zakladé dokumenti dochazi k zahajeni vyroby a prvnim
testim kvality. Soucasné marketingové oddéleni eBRANY zajituje sestaveni
marketingového planu a urCeni segmentii trhu. Ukazatele této etapy Casto vyjadiuji prvni

uspéchy, naptiklad v kvalité, ve vyrobé nebo uréeni nové zakaznické skupiny.

Jelikoz je projekt n¢jakou dobu spusteén, ¢tvrta faze se zaméfuje na jeho testovani. Ovéfuje se
jeho kvalita, zjiStuje se, zda v procesu neni nadbytecnd c¢innost. Na zdklad¢ verifikace
eBRANA odstraiiuje slaba a neefektivni mista, coz byva kritériem pro postup do koneéné
faze. Pata faze predstavuje vétSinou oficialni uvedeni vyrobku nebo sluZzby na trh ¢i spusténi
vyrobniho procesu v ostrém provozu. Kritéria jsou Casto opét ukazatele financni analyzy,

napf. zvyseni obratu.
Typy inovaci

eBRANA je velice inovativni spolenost. Vyznamnou a pro &eské firmy neobvyklou
skute¢nosti je, ¢ eBRANA vroce 2012 oteviela firemni $kolku, kde mohou maminky
zanechat své déti béhem pracovni doby. eBRANA usiluje o vytvofeni pifjemného a klidného

pracovniho klimatu, v némz budou spokojeni a loajalni zaméstnanci.
57



Nyni si popiseme jednotlivé inovace spoleénosti eBRANA vzhledem k vymezenym typtim

Vv kapitole 1.5 Typy inovaci:
Ve spole¢nosti nalezneme mnoho piikladi inovaci dle déleni Zbyrika Pitra (2006, str. 26, 35):

e Podstatna (skokova) inovace
o Spolecnost za dobu své pisobnosti provedla dvé podstatné inovace. Prvni
Z nich je otevieni firemni Skolky, jez je pomérné novodobym trendem, ktery se
velice pomalu dostava do Ceské republiky. Druhou skokovou inovaci je Net
Promoter Score, metodika pro méteni miry loajality zakaznik, ktera neni jesté
zcela implementovana.
e Priibézna inovace
o Pribézné inovace jsou u spolecnosti pomérmné hojné. Jedna se o vétSinu zmén,
vedoucich K zlepseni nebo ke zkvalitnéni vyrobniho procesu, vyrobku c¢i
sluzby. Jako ptiklad si mizeme uvést pravidla pro porady, nova logika
webovych stranek nebo vyvoj prondjmovych verzi webu a e-shopi.
Prongjmové verze sluzeb mizeme zatradit také do podstatnych, protoze je to

pomeéme velkd zména, piestoze se na né prechazi postupné.
Typy inovaci dle d€leni na 4P inovace se vyskytuji nasledovné:

e Inovace produktu
o Aby spolecnost neustale uspokojovala potieby svych zakaznikl, musi reagovat
na stdle ménici se prostiedi a inovovat své sluzby a produkty. Hlavni
produktovou inovaci poslednich let spole¢nosti eBRANA jsou pronajmové
verze poskytovanych produktd, ale také zafazeni manaZerského systému mezi
nabizené produkty, jez diive slouzil primarné potiebam eBRANY.
e Inovace procesu
o Vyrobni proces ulehCily Sablony reklamniho textu, zjednoduseni fakturace
PPC kreditu, ale také jiz zminény manazersky systém, ktery ulehcuje
komunikaci a ukolovani zaméstnancti dodnes. Pribéh pracovnich porad byl
vylepsen pomoci pravidel jejich organizace, které patii k nejpodafenéjSim
KAIZENUM.
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V piipadé déleni inovaci dle Svejdy (2007, str. 19) zminime pouze:

e Netechnické inovace
o K dosud zavadénym netechnickym inovacim patii Net Promoter Score. Tato
marketingova inovace pomuze spolecnosti identifikovat skupiny zdkaznikt a
na zéklad¢ zpétné vazby zjistit, co by spolecnost méla zménit, zlepSit, popf.
jaké jiné sluzby by méla nabizet.
e Socialni inovace
nastup maminek po mateiské dovolené zpét do zaméstndni, a tak i jejich

rychlejsi navrat do pracovniho procesu.

Posuzujeme-li inovace e BRANY podle intenzity, resp. podle velikosti zmény, kterou

pfinesou, provadi spole¢nost inkrementalni i radikalni inovace:

¢ Inkrementalni inovace
o Vétsina inovaci eBRANY jsou inkrementalni, neboli pfiristkové. Jde o
inovace, jez vylepsuji produkt, sluzbu nebo pribéh procesu. Vysledkem téchto
inovaci je zefektivnéni Cinnosti zaméstnancti. Jako piiklad si miizeme opét
uvést pravidla pro organizaci porad, Sablony reklamniho textu, novéa logika
webovych stranek nebo zjednoduSeni fakturace PPC kreditu.
e Radikalni inovace
o Radikélni inovace e BRANY byly jiz zminény. Jedna se o NPS, firemni §kolku
a prondjmové verze produktd. Pfestoze tyto inovace nevyzadovaly velké
investi¢ni naklady, pro spole¢nost mély obrovsky pifinos. NPS ptinasi zpétnou
vazbu, diky niZ se spolecnost mize neustdle zlepSovat a rozvijet. Firemni
verze produktli zajist'uji rychlejsi reakci na pozadavky klientti a poskytuji jim
vzdy nejaktudlngjsi verzi.
O produktovych a procesnich inovacich jiz bylo hovoteno, proto dle Oslo Manualu budou

popsany jen:

e Organizacni inovace
o Mezi organiza¢ni inovace miiZzeme pfifadit pravidla pro organizaci porad, které

podpotily jejich smysl a zvysily vyuzitelnost pro né vymezeného €asu, nebo
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restrukturalizaci firemni struktury, vyzadujici pferozdéleni ¢innosti jednoho
oddéleni mezi ostatni oddéleni.
e Marketingové inovace
o Podstatnou marketingovou inovaci je jiZz zminovand metoda méteni
spokojenosti zakaznikti, NPS. Dalsi marketingovou inovaci je nové usporadani

webovych stranek, které presnéji cili na zakaznika.

Z vyse uvedeného shrnuti je patrné, ze jednotlivé typy inovaci se vzajemné prolinaji a

dopliuji.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU V KONTEXTU
TEORETICKYCH VYCHODISEK, NAVRHY A DOPORUCENI
KE ZLEPSENI

eBRANA, spole¢nost s ruéenim omezenym, pasobi na trhu internetovych fe$eni jiz patnact
let. Za tuto dobu si vybudovala silné postaveni mezi svymi konkurenty. Pohybuje se vSak
V neustale ménicim se prostredi, které se rychle vyviji a posouva kuptedu. V tomto odvétvi je
proto nutny pozitivni postoj ke zménam na trhu a otevienost k inovacim. Proaktivni pfistup je
zéadouci jak ve vrcholovém vedeni spolecnosti, tak 1 u jednotlivych zaméstnanct. Inovace se
museji stat soucasti pracovniho procesu a generovani inova¢nich napadi by mélo probihat na

denni bazi.

V soucasné dob¢ se firmy snazi dosahnout tzv. dvojefektu, jez jsme si nadefinovali v kapitole
2.2 Inovaéni strategie. Spolecnost eBRANA chce tedy zvySovat hodnotu svych produkti pro
zakazniky. Zaklada si na vysoké kvalité a v tomto rychle se vyvijejicim prostiedi se snazi
nabizet stale nové a inovativni produkty. Jako ptiklad si mizeme uvést piechod ze starSich
verzi webu a e-shopli na prondjmové verze, coz bylo pravé reakci na zménu prostiedi a
potieby klientd. Tim, Ze eBRANA poskytuje modernizované produkty a kvalitni sluZby,
zvysuje hodnotu nabizenych sluzeb pro své klienty. Proto u ni zGstavaji spokojeni zdkaznici a

doporuéuji ji dal§im potencialnim klientiim. Tak zvysuje e BRANA svou hodnotu.

eBRANA ma polozeny skvélé zéklady pro inovovani ve své podnikové kultuie, které je velice
neobvykld a novodobd v porovnanim s jinymi ceskymi malymi a stfednimi podniky.
Vychazime-li viak z interni podnikové dokumentace spoleénosti eBRANA, nenalezneme zde

jednotny dokument, ktery by se primarn¢ zabyval inovacemi nebo jejich fizenim.

Nepropracovanost inova¢ni dokumentace prameni z velikosti podniku. V malém a stfednim
podniku je komunikace a implementace zmén a rozhodnuti jednodussi a ve vétSina piipada
posta¢i Ustni predani ¢i dohoda. Vrcholovy management povazuje svou firmu za pruzny
podnik, ktery ma otevienost ke zménam a chuti inovovat siln¢ zakofenénou v podnikové
kultufe. Uspéch inovovéani se viak odrazi také od dobfe nastavené a promyslené inovaéni
strategii. Velkym problémem a pickazkou skute¢ného rozb&hu inovovani ve spole¢nosti
eBRANA je pasivni postoj vedeni K vytvofeni inovaéni dokumentace, ktera by lépe a
efektivnéji stanovovala inovacni cile, zpisoby a techniky jejich dosazeni a hodnotila inovacni

uspésnost spolecnosti.
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Pro hodnoceni inovac¢ni uspé$nosti je nutné mit spravné nadefinované inovacni cile. Zde hraji
dulezitou roli jak finan¢ni ukazatele, které vychazeji z historickych dat a zaméfuji se spiSe na
kratkodobé cile, tak i nefinancni ukazatele, jez se soustfed’uji zejména na dlouhodobé cile.
eBRANA si v tomto sméru skvéle zvolila finanéni i nefinanéni ukazatele, ale méla by dbat na
piesnéjsi definovani cilti a jejich dlouhodobé sledovani a pravidelné kontrolovani. Pribézné
kontrolovani dosahovani cild je zdsadni, ale mnohdy opomijené, coz je velika chyba vétSiny

podnikii.

Na zaklad¢ vysledkl provedené analyzy je fidici dokumentace zamétena na inovace shledana
jako nedostate¢na. Z tohoto divodu bude dal$i ¢ast prace vénovana navrzeni inovaéni
strategie, jez by méla zlepsit inovacni vykonnost spolecnosti, a tak i soucasnou situaci

eBRANY v oblasti inovaci.
5.1 Koncept inovacni strategie

Vrcholové vedeni spolec¢nosti by mélo vzit na védomi, ze pokud chce néco efektivné fidit, at’
se jedna o spolecnost jako celek, nebo obchod, finance, lidské zdroje, uspésny marketing ¢i
inovace, potiebuje k tomu detailné propracovany plan, ktery je podlozen dlouhodobym
planovanim. Pro na$i problematiku je stéZejni inovacni plan, ktery bude vychazet z inovaéni
strategie, jez koresponduje s dlouhodobou strategii podniku. Nesmime vSak zapomenout na
to, Ze inovace nam musi né¢kdo navrhovat, implementovat a kontrolovat. Proto musime dbat 1
0 to, abychom urdili inovacni tym, ktery nam bude zajistovat prubéh a posun inovaéniho
procesu. V inovacni strategii vSak musi byt stanoveny také cile, kterych chceme dosédhnout, a
metriky, pomoci niZ budeme hodnotit jejich dosazeni. Napliiovani cili nam ulehéuje

stanoveni zptsobt jejich dosazeni.

62



Inovaéni strategie

Inovaéni podnikova kultura

Inovaéni procesy
generovani napadi, proces
inovaci

Rizeni inovaci Lidé a jejich rozvoj
piileZitosti, zdroje, role, fizeni . ol )
smén ikoleni, kouéink, motivace

Obrézek 6 - Inovadni strategie®®

Jak je vidét na obrazku 5 vysSe, inovacni strategie je vrcholem pomysiného domecku, ktery
dale tvofi inovacni podnikova kultura, vychazejici z fizeni inovaci, lidi a jejich rozvoje a
inovacnich procest. Inovaéni strategie musi respektovat podnikovou strategii a jeji
dlouhodobé cile, vize a poslani a je podpofena inovacné orientovanou podnikovou kulturou.
Pevné stavebni kameny inovacni podnikové kultury tvoii spravné nastaven management

inovaci, inovacni procesy a motivovani zameéstnanci.

Podnikova kultura, ktera je orientovana na inovace, se vyznacuje mnoha charakteristikami,
které vsak u spole¢nosti eBRANA nachazime. Je to pfedev§im otevienost ke zménam, chut
tyto zmény provadét a touha Cinit svou praci jednodussi a efektivnéjsi. DalSim bodem je
nastaveni takového postoje zaméstnanct k inovacim, aby je chapali jako néco, co je ale i
samotnou firmu posunuje kupiedu, jako néco, co spolecnosti mize zajistit konkurenéni
vyhodu. Poslednim a také velice diileZitym aspektem je péce, podpora a rozvoj zaméstnanctl.
ProtoZe pravé zaméstnanci piedstavuji jedineny potencial podniku. Doplitkovou sluzbou
eBRANY je poskytovani $koleni, proto sama muize zaskolovat a pofadat riizné workshopy na

rozvoj kreativity svych zaméstnanci a potieby inovaci.

Rizeni inovaci vychazi z managementu zmén. eBRANA maé kladny vztah ke zm&nam, proto
ma CasteCné vyhrano. Dal§im krokem je vidét ve zméné prilezitost, kterd mlze byt podnétem
k inovaci. AvSak zaméstnanci museji byt iniciativni a pfedstoupit pied vedeni a inovaci si
obh4ajit. Obhajoba musi byt dobie podlozena a to analyzou zdroji spolecnosti, tedy

finan¢nimi, persondlnimi, technologickymi a informacnimi zdroji. Zde je velice dilezity

13 (Inovacni strategie, 2018), Zdroj: https://capability.cz/poradenstvi/inovace-produktu-sluzeb/inovacni-strategie, vlastni
zpracovani
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postoj vedeni. V pfipad¢, ze idea neni schvalena, vrcholovy management nesmi své
zamé&stnance od inovaci odradit. UspéSné realizovani inovaci je v zdjmu celé spolecnosti,

proto by s analyzou proveditelnosti méla pomahat potiebna odd¢leni.

Jak jiz bylo nastinéno vySe, lidé jsou jedine¢ny kapital spole¢nosti, a proto o né musi byt
pecovano. V dnesni dob¢ je velmi nizkd mira nezaméstnanosti, coz zaméstnanciim umoznuje
fluktuovat a pracovni mista si vybirat. Pro podnik je proto stézejni si kvalifikované
zamé&stnance udrzet. Jednim ze zplsobu je jim poskytovat neustaly rozvoj a vyzvy na danych

pozicich, dostate¢nou duvéru a prostor pro jejich napady a kreativitu.

Inovacni procesy mohou byt podpofeny dvouliniovym inovacnich systémem. Dvouliniovy
inovacéni systém je navrzen na zékladé dvou typa inovaci, které byly doposud ve spole¢nosti
eBRANA implementovany. Jedna linie by se zabyvala tzv. zlepSovacimi navrhy. ZN by byly
takové zmény, jez by nevyzadovaly zdlouhavou analyzu proveditelnosti a zdroji, bylo by
mozné je vyfeSit s minimalnimi ndklady a jejich feSeni by bylo jasné a snadné. Piikladem
realizované inovace jakozto zlepSovaciho névrhu je ¢teCka osobnich Cipli na tiskarnu,
samouzaviraci systém na dvefe a odkaz na hlavni portal pro zaméstnance. Vyskytl se
problém, ale jeho feSeni bylo jednoduché. Druhou linii by tvofily inovace, které by
ptedstavovaly skute¢nou novinku. Jako piiklad si mizeme uvést prondjmové verze produkti,
které byly vyvijeny na zakladé pozadavkt klientt a trhu, nebo NPS, jez vyftesil potiebu
eBRANY spravovat své klienty. U téchto problémt bylo nutné nalézt nejvhodnéjsi feseni

dobfe podlozené analyzami.

Navrzend inovacni strategie prochazi ctyimi fazemi. Prvni faze je analyza, jejiZz zaklad tvori
marketingovy prizkum. Obsahuje pfedev§im analyzu konkurence, SWOT analyzu a analyzu
vnitinich zdroji. Nasleduje faze syntézy, kterd na zaklad¢ dat z analyzy sestavi inovacni plan.
Soucasti inovacniho planu bude nadefinovani inovacnich cilii a navrZeni zplsobu zavedeni
inovace. Béhem tieti faze dojde k realizaci inovace a ve Ctvrté fazi se provadi kontrola
dosazenych cili, popf. naprava pro jejich dosazeni. Navrzenou strategii si dale vysvétlime

nize.
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Tabulka 3 - Inovacni strategie (vlastni zpracovani)

Faze analyzy

A4

Marketingovy prizkum

Analyza konkurence | SWOT analyza | Analyza zdroji

S

Faze syntézy

NS

Inovacni plan

Inovacni cile | Zpusob zavedeni

N\

Faze realizace

NS

Faze kontroly a korekce

NS

Finanéni ukazatele

Nefinanéni ukazatele

Faze analyzy
Faze analyzy vychazi z marketingového priizkumu, pomoci néhoz se provede

rozbor makro- a mikroprostedi podniku. Odhalit konkurenci a celkové postaveni

podniku na trhu ndm pomutize Porterova analyza konkurenc¢nich sil (Pitra, 1997, str.

12, 91), kterd se zaméfuje na soucasné a potencialni konkurenty, zakazniky,

dodavatele a substituty. Ziskdme povédomi o konkuren¢nich podnicich a jejich

strategii, o potfebach, pianich a pozadavcich zékaznikt, o spokojenosti dodavatelt

a obdobnych produktech na trhu. Mikroanalyza podniku spoc¢iva v analyza zdrojt,

konkrétné:

o

finan¢nich — naklady na inovaci, financovani z vlastnich zdroji podniku,
popt. z cizich zdroji;

personalnich — pfesné stanoveni kompetenci a odpovédnosti pracovniki,
dostate¢na motivace, podpora novych myslenek, ztotoznéni s inovacemi;

technologickych — zabezpeceni technologii a proskoleni zaméstnanct,
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o informaénich — plynulost informac¢nich toki mezi potfebnymi osobami a

utvary.

Dalsi velice uzite¢nou analyzou je SWOT analyza, kterd vypovida o postaveni
podniku. Zamé&fuje se opét na vné&jsi okoli podniku, v némz hleda prileZitosti a
hrozby, a na vnitini prostiedi podniku, ve kterém objevuje jeho slabé a silné
stranky. Nemén¢ dulezita je také analyza pocéateCniho stavu spolecnosti, kterd
nasledné znazoriiuje posun podniku, a analyza inovacnich bariér, jez mulze
poukazat na to, pro¢ spolecnost nedosahuje dostate¢né inovacni vykonnosti. Mezi

inovacni bariéry miizeme zaradit:

o Nechut o Nedostatek kreativity

o Neznalost o Nedostatek pracovnikt
o Strach ze zmén o Vysoké naroky na
o Dlouhodoby vyzkumu investice

Mnohé z téchto bariér jsou Casto jen domnélé a snadno odstranitelné. Skute¢né

zaleZi na postoji vedeni a poskytnuti dostate¢nych impulsti zaméstnanctim.

o Fiaze syntézy

Zékladem druhé etapy je inovaéni plan, jez je vysledkem syntézy ziskanych
poznatkl z ptedchozich analyz. M¢l by obsahovat jasné a konkrétn¢ definované
inovacni cile, v nichz bude pfesné stanoveno CO, KOLIK, CEHO a KDY ma byt
dosazeno. Cile by m¢ly také spliiovat pravidlo SMART:

o Specific — konkrétni;

o Measurable — méfitelné;

o Acceptable — akceptovatelné vhledem k dostupnym zdrojtim;

o Realistic — realné;

o Timed — ¢asové€ ohranicené.
Dalsi diilezitou casti inovacniho planu je stanoveni zplisobu zavedeni inovace. Je
tedy dualezité jmenovat inovacni komisi, kterd bude danou inovaci navrhovat a
obhajovat, management bude inovaci schvalovat, popt. odmitat a projektovy tym,
jez bude provadét implementaci. Cilem této faze tedy je, mit striktné stanovené

cile, terminy pro postupnou implementaci, rozpocet a pfinosy inovace.
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e Faze realizace

Tieti fazi ma na starost predevSim projektovy tym, ktery realizuje inovace.
Zodpovidd za dodrzovéani stanovenych terminti a za cely prib¢h inovacniho
procesu. Projektovy tym by méli tvofit zaméstnanci z obchodu, marketingu a
odd¢leni produkti. Obchodnici védi, s jakymi zakazniky pracuji, marketéii umeéji
zajistit spravnou reklamu a image vyrobku a pracovnici z oddéleni produktu zajisti
odborny dohled a spravny vyvoj produktu.

e Faze kontroly a korekce

Féaze kontroly se neda pokladat za posledni a dokoncovaci fazi vyvoje nového
produktu nebo sluzby, protoze by méla prostupovat vSemi fazemi inovacni
strategie. Piesto je nejvice opomijena. Hlavnim tkolem této faze je posouzeni
dosazenych vysledkii s vysledky nadefinovanymi v inovaénim planu. Toto
srovnani podniku umozni odhalit odchylku a nasledné problém, jehoz odstranéni je
stézejni pro dosazeni stanovenych cilii. Kontrola probihd za pomoci finan¢nich a

nefinan¢nich ukazatelil, jez byly nadefinovany spolu s cili.

Inovacni systém je mozné navazat také na CSR, Corporate Social Responsibility. Spole¢enska
odpovédnost firem je jednim z nastroji zavadéni etiky do firem. Jde o Cinnosti, které
spole¢nosti  vykondvaji dobrovolné¢ a dlouhodobé v oblasti ekonomické, socidlni a
environmentalni. CSR tak otevird novy prostor pro inovace a to ve zminénych sférach.
Aktivity v socialni oblasti, mezi néz patii pfedev§im péfe o zaméstnance, mohou pomoci
S motivaci zaméstnancli inovovat. SpoleCensky odpovédné firmy ziskavaji casto také
konkurenéni vyhodu a to u zakaznikd, ktefi vnimaji vliv spole¢nosti na své okoli. Propojenost
miize spocivat ve stanoveni urCitych cilii v ramci CSR, které budou pomoci inovaci

napliovany.

Autor této prace véfi, ze navrzena inovacni strategie na zakladé posouzeni situace v podniku
pomuizZe spolecnosti e BRANA zvysit inovacni aktivity zaméstnancl, a tak vylepSit jeji

soucasnou inovacni situaci a nasledné posilit trzni postaveni mezi konkurenty.
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ZAVER
Cilem této bakalaiské prace je provedeni analyzy inovaéni strategie konkrétni malé ¢i stiedni

firmy se zaméfenim na fizeni inovacniho procesu. Na zaklad¢ ziskanych poznatki mé byt

navrzena doporuceni ke zlepSeni soucasné situace.

Inovace se stavaji v dneSni dob¢é stale vétSim spoleCenskym fenoménem a piedstavuji
soucasny trend modernich podnikti. Tyto podniky si uvédomuji dilezitost inovaci a to
pfedevSim Vv nabyti konkuren¢ni vyhody, kterd umozni ziskdni silnéj$i pozice na trhu a
nebyvaly rist spole¢nosti. Uspéch t&chto firem prameni nejen z dobrych napadii zaméstnancii
a z podpory a rozvoje jejich kreativity, ale také z podnikové kultury orientované na inovace a
Z propracované inovacni strategie. AZ pravé inovativné nastaveny postoj zaméstnancil, jez je

s~

stimulovany firemnim klimatem, a dlouhodoba strategie ptinasi kyzené vysledky.

Prvni teoretickd ¢ast se vénuje vymezeni zékladnich pojml a souvisejicich teoretickych
vychodisek z odborné literatury riznych autori, jez jsou nutné pro pochopeni dané
problematiky. Ke stéZejnim pojmim patii pfedev§im inovace, invence, inovativni spolecnost
a kreativita, na které navazuji zdroje inovacnich pfilezitosti a typy inovaci. Na tento
elementarni koncept se vaze dalsi teorie zabyvajici se inovaénim management, inovacéni
strategii a inova¢nim procesem. Priibéh inovaéniho procesu je nastinén pomoci modelu fazi a
bran. Kapitolu uzavird hodnoceni Gspés$nosti inovaci pomoci finan¢nich a nefinanénich

ukazatelu.

Druha aplikaéni &ast nejprve charakterizuje vybranou stfedni spolenost, eBRANA, s.r.0., a
sice jeji struc¢nou historii, podnikovou kulturu, poskytované sluzby a zakazniky. Nasledné je
za pomoci teoretickych vychodisek zanalyzovéna jeji inovacni strategie, inovacni proces a
zavedené inovace. Na zakladé popisovanych inovacnich aktivit je patrné, Ze spolecnost
eBRANA si velice zaklada na vysoké kvalitd svych produktti a spokojenosti zakaznikd.
Inovacni strategie dfive probihala za pomoci neustalého zlepSovani, tzv. metodou KAIZEN, a
vV roce 2014 ptesla spolecnost na metodu Uplnych navrhi, jejiz soucésti je detailni popis
pocatecniho stavu spole¢nosti. Inova¢ni proces spole¢nosti byl nazorné ptredstaven na modelu
fazi a bran pomoci implementace nejnovej$i metodiky méteni spokojenosti zdkaznika, Net
Promoter Score. V neposledni fadé byly porovnany zavedené inovace s nadefinovanymi typy
inovaci. Posledni ¢ast této kapitoly predstavuji kli¢ové indikatory vykonnosti podniku,

kterymi spoleénost e BRANA méfi svou tispésnost a rist.
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Spole¢nost eBRANA je celkové hodnocena jako aktivni spoleénost s inovaéné orientovanym
podnikovym klimatem, ktery Vv pracovnicich podnécuje pozitivni piistup ke zménam. Vedeni
spolecnosti se fidi svou intuici a snazi se rozvijet a peCovat o své zaméstnance. Jako
nedostatek spolecnosti je shledana nepropracovana inovacni dokumentace, ktera by podpofila

jeji inovacni potencial V jiz inovativné nastaveném prostiedi.

Na zakladé ziskanych poznatkil z analyzy inovaénich aktivit spole¢nosti eBRANA, s.r.o. a
jejich porovnanim s teoretickymi vychodisky byla spolecnosti navrzena inovacéni strategie,
kterou bude podnécovat proaktivni firemni kultura oteviena inovacim. Takto nastavena
firemni kultura, jeZ je fizena pfedevSim intuici, zkuSenosti a otevienou mysli vrcholového
managementu, predstavuje velice pevnou zakladnu pro dlouhodobou inovaéni strategii.
eBRANA ma skvélé piedpoklady stat se lidrem na trhu v oblasti internetovych feseni v Ceské
republice. Vedeni spolecnosti by vSak mélo ziistat nadale stejné energické a razit si stale
jedinecnou cestu napfi¢ Ceskym trhem, kterou podpoii detailné¢ propracovanou inovacéni
strategii s dlouhodobymi inova¢nimi cili. Na zdkladé takto provedeného shrnuti lze

konstatovat, ze cil prace byl splnén.
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Piiloha A - Polo¥izeny rozhovor s vykonnym feditelem eBRANY ze dne 14. 2. 2018
e ZaloZeni spolecnosti
Otazka €. 1: Za jakych okolnosti byla spolecnost zaloZzena?
Otézka C. 2: S jakymi projekty jste zacinali?
Otazka ¢. 3: Co jou vase hlavni mezniky za patnactileté pisobeni spole¢nosti?
e Sluzby poskytované spole¢nosti
Otazka €. 4: Jaké sluzby svym zakaznikim poskytujete?
Otazka €. 5: Mohl byste jednotlivé sluzby podrobnéji popsat?
Otazka ¢. 6: Se kterymi sluzbami jste zacinali a které jste doplnili pozdé&ji?
e Hlavni zakaznici a spoluprace
Otazka €. 6: Kdo jsou vasi hlavni zdkaznici?
Otazka ¢. 7: Spolupracujete s nékym?
Otézka €. 8: V ¢em vase spoluprace spociva?
Otazka €. 9: Jaka ma tato spoluprace piinosy?
e Inovacni strategie a inovacni proces
Otézka €. 10: Mate inovacni strategii?
Otazka €. 11: Co vaSe inovacni strategie obsahuje?
Otazka €. 12: Mate ve své inovacni strategii stanoveny cile a zplisoby jejich dosazeni?
Otézka C. 13: M¢étite dosazeni cild, popt. jakymi ukazateli?
Otézka €. 14: Co obsahuje vas inovacni proces?

Otazka €. 15: Nechavate se n€kym inspirovat ve vedeni spolecnosti a v pfistupu k inovacim a

rozvoji spolecnosti?
e Zavedené ¢i zavadéné inovace
Otazka €. 16: Jake jste zavedli inovace béhem svého plisobeni?

Otézka €. 17: Jakou posledni inovaci jste zavedli?
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Otézka €. 18: Proc jste se pro danou inovaci rozhodli?
Otazka €. 19: Jak probihalo zavadéni (plan, strategie)?

Otazka €. 20: Jaké dopady (pozitivni / negativni) inovace piinesla?
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Piiloha B - PoloFizeny rozhovor s vedouci personalniho oddéleni ze dne 16. 3. 2018

e Kaizen

Otazka ¢. 1: Kdy jste zavedli metodu KAIZEN?
Otazka €. 2: Jak metoda KAIZEN probihala?
Otézka C. 3: Proc jste od této metody upustili?
Otézka €. 4: K jakym inovacim v ramci KAIZENU doslo?
Otazka €. 5: M¢li jste stanovené urcité metriky, kterych jste chtéli dosahnout?
Otazka €. 6: Doséhli jste jich?
o Uplné navrhy
Otazka €. 7: Kdy jste zavedli metodu Gplnych navrha?
Otazka €. 8: Jak metoda Uplnych ndvrhl probihala?
Otazka €. 9: K jakym inovacim v ramci Gplnych navrha doslo?
Otazka ¢. 10: Mate stanovené urcité metriky, kterych chcete dosdhnout?
Otazka ¢. 11: Dosahujete jich?

e Net Promoter Score

Otazka ¢. 12: Co je Net Promoter Score?
Otazka €. 13: Proc jste se ho rozhodli zavést?
Otézka €. 14: Jak probiha?

Otazka &. 15: Ceho jste jeho zavedenim dosahli?
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Priloha C - Call skript ke sbéru referenci

Dobry den, jmenuji se ... ... a jsem zaméstnanec/zaméstnankyné spoleénosti eBRANA.
V Cervenci/srpnu/... jsme vam spustili novy e-shop/web/manazersky systém a chtél/a bych
Vam polozit nékolik otazek k nasi spolupraci, abychom se mohli neustale zlepSovat. Mate na

me 5 minut nebo si domluvime jiny ¢as?

1. Z jakého divodu jste si pofizoval nové webové stranky/e-shop/manazersky systém?
2. Proc jste si pro spolupraci vybrali zrovna nas?

3. Jak byste ohodnotil nasi spolupraci na stupnici 0-10. Pokud by
0-6 bylo, Ze nejste spokojen a dale byste nas nedoporucili
7-8 bylo neutralni. V pfipadé, Ze se nemizete rozhodnout.
9-10 by bylo, zZe jste spokojen a doporucil byste nas déle
Pokud zdkaznik projevi zdjem:

De¢kuji Vam za projeveny zajem. Mohu Vam na email zaslat podrobnéjsi ¢lanek zabyvajici se
timto hodnocenim spokojenosti?
4. Jaky jste mél pocit z nasi spoluprace?
Co byste nam doporucil, abychom zlepsili?
6. Probral s Vami kolega moznosti, které pro Vas muzeme udélat, abyste Vas e-

shop/web/manazersky systém posunul jesté dal, napf. marketingové kampané, PPC

reklamy, ...? A m¢l byste o to zdjem?
Pokud je hodnoceni vyssi nez 8.

7. Pokud byste souhlasil, miizeme pouzit n¢které citace z tohoto rozhovoru na nasem

webu?

Skvélé a mohli byste nas prosim ohodnotit i na internetu? V ptipadé Vaseho souhlasu bych

Vam zaslala email s odkazy na hodnoceni (zjistit od nich e-mail).
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