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ABSTRAKT

CERNANSKY, Juraj: Rozhodovanie Vinovacnom procese. [dizerta¢na praca]. Zilinska
univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a informatiky; Katedra manazérskych teérii. Skolitel”
doc. Ing. Viliam Lendel, PhD. Stupen odbornej kvalifikacie: doktor filozofie (,,philosophiae
doctor®, v skratke ,,PhD.“) v §tudijnom programe manazment a $tudijnom odbore ekondémia a
manazment. Zilina: FRI UNIZA, 2020. — 152 s.

Dizertacnd praca sa zameriava na rozhodovanie v inovaénom procese. Hlavnym cielom
dizertatnej prace je spracovanie metodiky nového modelu rozhodovania v inova¢nom
procese. Novy model rozhodovania je rieSeny skimanim prvkov rozhodovacieho procesu a
ich suvislosti v riadeni inovécii. Na dosiahnutie ciel'a boli definované ¢iastkové ulohy, ktoré
pomohli naplneniu ciel’a a tak aj prinosu dizertaénej prace pre vedu a prax. Obsahova analyza
Vv prvej kapitole vymedzuje potrebné teoretické zéklady a definuje sicasny stav problematiky
rozhodovania a rozhodovacich procesov, inovacii a inovaénych procesov a S nimi stuvisiacich
tém. Druha kapitola obsahuje postup, podla ktorého praca prebiehala, vyuzité nastroje
a metédy vyskumu. V tretej kapitole su skiimané pripady vybranych podnikov, v ktorych
prebehla analyza rozhodovania v inovacnom procese a ponukaju pohlad na stav procesov
v podnikoch, poukazuju na chyby v podnikoch atiez dobré pripady tspesnych podnikov,
od ktorych je mozné sa ucit. Vyskum je rozdeleny na pilotni $tadiu a predvyskum, ktoré
ponukli vyskumnikovi moznost’ lepSieho nastavenia metdd polostrukturovanych rozhovorov
a sociologického dopytovania formou dotaznika a primarny vyskum realizovany uvedenymi
sposobmi. Sktimanie sa sustred’'uje na podniky, ktoré zastupuji manazéri a zamestnanci a ich
poziciu v rozhodovani v inova¢nom procese, na zauzivané postupy a pripady procesov, ktoré
vytvaraji komplexny obraz rozhodovania v inova¢nom procese v podnikoch. Po overeni
stanovenych hypotéz vyskumu obsahuje praca navrh metodiky anového modelu
rozhodovania v inova¢nom procese. V diskusii sa autor venuje overeniu navrhovaného
rieSenia na zaklade spoluprace s vybranymi podnikmi, po ktorom je navrhované rieSenie
upravené¢ podla vysledkov overovania. Pozornost’ je venovana tieZ obmedzeniam rieSenia.
Naplnenie ciel'a prace ponuka prinos pre vedu v podobe uceleného pohl'adu na rozhodovanie
VvV inovaénom procese, Vysvetlenie niektorych pojmov a prepojenie tém vo vyskume na
vedeckom zéklade inych autorov. Pre podniky ponuka navrhované rieSenie spdsob, ako lepsie
pochopit’ suvislosti prvkov rozhodovania v inovacnom procese a odhalit’ chyby, ktoré
vznikaji nespravnym nastavenim rozhodovacieho procesu. Rozhodovanie je oblast’
podnikania, ktora prindSa vel'kt zodpovednost. Prepojenie zainteresovanych stran
V podnikovej komunikdcii, spravnych analyz a inova¢nych prilezitosti, vyber kritérii
a nasledne ich vyuzitie pri hodnoteni variantov, a spojenie testovania a realizacie v procese
rozhodovania obsahuje priestor na rast a rozvoj manazmentu podnikov.

KrPudové slova: Rozhodovanie. Rozhodovaci proces. Inovacia. Inovaény proces. Kritéria
rozhodovania. Varianty. Inova¢né prileZitosti.



ABSTRACT

CERNANSKY, Juraj: Decision making in innovation process. [dissertation thesis]. University
of Zilina. Faculty of Management Science and Informatics; Department of Management
Theories. Tutor: assoc. prof. Viliam Lendel, Ph.D. Qualification level: doctor of Philosophy
(,,philosophiae doctor®, in abbreviation ,,PhD.*) in the field of Management. Zilina: Faculty of
Management Science and Informatics, University of Zilina, 2020. — 152 p.

The dissertation thesis focuses on decision making in the innovation process. The main goal
of the dissertation thesis is to develop the methodology of a new decision making model in
the innovation process. The new decision making model is solved by exploring of the
elements of the decision making process and their context in innovation management. To
achieve the goal, partial tasks were defined, which helped to fulfill the goal and thus the asset
of the dissertation thesis to science and practice. The content analysis in the first chapter
defines the necessary theoretical base and defines the current state of decision making and
decision making processes, innovations and innovation processes and related topics. The
second chapter contains the methodology, tools and methods of research, that are used in the
resarch. The third chapter involves the cases of selected companies, in which the analysis of
decision making in the innovation process took place and offer an overview of the state of
processes in companies, point out management mistakes and also good cases of successful
companies from which it is possible to learn. The research is divided into a pilot study and
pre-research, which offered the researcher the opportunity to set the methods of semi-
structured interviews and sociological inquiry in the form of a questionnaire and primary
research carried out in these ways. The research focuses on companies, represented by
managers and employees, and their position in decision making in the innovation process, on
the established procedures and cases of processes that create a comprehensive picture of
decision making in the innovation process in companies. After verifying the established
research hypotheses, the work contains a proposal of the new methodology and model of
decision making in the innovation process. In the discussion, the author deals with the
verification of the proposed solution on the basis of cooperation with selected companies,
after which the proposed solution is adjusted according to the results of the verification.
Attention is also paid to the limitations of the solution. Fulfillment of the aim of the work
offers a benefit for science in the form of a comprehensive view of decision making in the
innovation process, an explanation of some concepts and the connection of topics in research
on the scientific basis of other authors. For companies, the proposed solution offers a way to
better understand the context of the decision making elements in the innovation process and to
detect mistakes that arise from incorrect settings of the decision making process. Decision
making is an area of business that brings great responsibility. The connection of decision
making process members in corporate communication, good analysis and innovation
opportunities, the selection of criteria and their use in the evaluation of variants, and the
combination of testing and implementation in the decision making process is offering room
for growth and development of business management.

Key words: Decision making. Decision making Process. Innovation. Innovation Process.
Decision making Criteria. Variants. Innovation Opportunities.
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UVvOoD

Podmienky stcasného trhu pontikaju podnikom rdzne cesty rozvoja podnikatel'skych
aktivit a produktov. Inovacie a nové technologie st dostupnejsie ako kedykol'vek v minulosti
a rozhodovanie o0 spravnom vybere rieSeni problémov podnikov je dolezitou stcastou
riadenia. Vyskum zamerany na tému rozhodovania v inova¢nom procese pontika pre podniky
aktualnu problematiku a v podnikovom prostredi poméha napliat’ poslanie a ciele podnikov a
zaroven ovplyvilovat’ a formovat ich okolie.

Tvorba inovacii v podnikoch je témou, ktord ma pevné miesto vo vedecke;j literatire a
autori v nej opisuju viacero postupov a teorii fungovania inova¢ného procesu v podnikoch.
Inovacny proces je teoreticky rozoberany vedcami a tiezZ komerénymi skupinami za ucelom
lepSiecho pochopenia a riadenia tohto procesu atiez za ucelom rozvoja a jeho samotného
inovovania. Jednou z Casti inova¢ného procesu, ktora predstavuje samostatny, ale tieZ stcasne
prebiehajuci podproces inovaéného procesu je rozhodovanie.

V praci je pozornost’ venovana procesu rozhodovania ako vyznamnej neoddelitel'ne;j
sucasti inovaéného procesu. Pozicia rozhodovania v inova¢nom procese v praxi a vo vedeckej
literature nie je jednoznacna. Prvky rozhodovacieho procesu aich vplyv na inovécie
predstavuju oblast’ moZného skumania a rozvoja teorii o rozhodovani v inovacnom procese.
Efektivnost’ rozhodovania v inovaénom procese su Ziadanym vysledkom, no efektivny postup
¢innosti v rozhodovacom procese uplatiovaného v inovatnom manazmente je z pohladu
ramcovych rieSeni nekompletny a pre podniky problémom riadenia.

V praxi vznikaju problémy v otazke nevenovania primeranej pozornosti rozhodovaniu
o variantoch inova¢nych prilezitosti a buducich inovaciach. Kvoli nedostatku casu
uprednostiiuju manazéri v podnikoch zjednodusené postupy a do rozhodovania sa moze
nespravnym spdsobom pridavat’ intuicia, ¢i osobné preferencie. Predmetom vyskumu je
analyza a rozbor sucasnych pristupov k rozhodovaniu v inova¢nom procese, vyuzivanie
metod rozhodovania v inovaCnom procese, skimanie jednotlivych krokov rozhodovacieho
procesu a ich vplyvu na inovaény proces v podnikoch.

Autor sa s problematikou rozhodovania a inova¢ného manazmentu obozndmil pocas
inzinierskeho S§tudia v rdmci predmetov Studijného programu informa¢ny manazment. Na
predmetoch manazment, inova¢ny manazment a rozhodovanie v manazmente ziskal prvotné
teoretické poznatky v oblastiach rozhodovania a inovacii a tiez praktické skusenosti pri
navrhu inovacnych procesov vo vybranych slovenskych podnikoch. Autorovi je téma
rozhodovania v inova¢nom procese blizka tiez z dovodu pozitivneho vzt'ahu k technoldgiam,
novym aplikdcidm a novym produktom v oblasti svetelnych ¢ipov a zobrazovacich
technologii. Podniky v tychto oblastiach patria v dnesnej dobe medzi lidrov v inovaciach
a patentoch, ¢o obohacuje vztah autora k téme dizertacnej préce.

Praca je na zaCiatku zamerand na sucasny stav rieSenej problematiky v oblasti
inovacii, inovaénych procesov, rozhodovania a rozhodovacich procesov. Nasledne s uvedené
vlastnosti a ramec vyskumu v ¢asti metodiky, v ktorej je venovana pozornost’ vyskumnému
problému a ciel'u, tlohdm podrobnostiam témy, hypotézy a postup ziskavania tidajov.

Nasledne praca obsahuje vysledky polostrukturovanych rozhovorov a dotaznikového
prieskumu v slovenskych podnikoch, ktorych vysledky prinasaji zistenia v oblasti
rozhodovania v inovacnom procese. Na zaklade vysledkov v jednotlivych oblastiach su
uvedené navrhy metodiky a modelu rozhodovania v inovacnom procese.

Inovéacie predstavuji prostredie zmeny, v ktorom je potrebné rozhodovat’ o novych
rieSeniach. Vysledkami prace mozno prispiet’ k schopnostiam podnikov riadit’ tuto zmenu.
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1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Problematika rozhodovania v inova¢nom procese je V literatire rozoberana prevazne
z pohl'adu komplexného aplikovania principov rozhodovacieho procesu v roznych oblastiach
podniku, priCom jednou z tychto oblasti je aj inovacny proces. Rozhodovanie ako samostatna
oblast je rozpracovana predovSetkym v literatire zameranej na manazment podnikov
a matematické metody, vo vedeckych clankoch a tiez v pripadovych studidch. KIa¢ovymi
slovami pre skiimanie su¢asného stavu problematiky rozhodovania v inovaénom procese boli:
rozhodovanie, rozhodovaci proces, inovany proces, inovacie, metdody rozhodovania a
pristupy riadenia inovécii. Vztahy hlavnych oblasti vyskumu su zobrazené v obrazku 1.

Proces

S
& <,
i Rozhodovanie %,
Q&Q v inova¢nom procese ¢
&

Rozhodovanie Inovacie

Kritéria vyberu
Obrazok 1 Postavenie rozhodovania v inovaénom procese

Tato kapitola obsahuje suhrn sucasnych poznatkov Vv oblasti klI'aiCovych slov a s nimi
spojenych tém, ktoré pomahaju sprdvnemu porozumeniu vyskumnych aktivit a tiez
vypracovaného rieSenia dizertacnej prace.

1.1 Rozhodovanie a rozhodovaci proces

Rozhodovanie a jeho teoretické zaklady v kontexte manazmentu boli formované od
zaCiatku 50-tych rokov 20. storofia. V minulosti sa rozhodovanie v pozicii riadenia
povazovalo za schopnost’ jednotlivcov spravne uvazovat’ a robit’ spravne tkony.

Na podporu schopnosti rozhodovania sa vyuzivali hlavne rozvijanie vedomosti
zamestnancov, ich zruc¢nosti a zvykov. V podnikoch sa vytvarali Specidlne tréningové
programy pre jednotlivcov, ktoré mali za tlohu rozvoj kompetencii riadiacich zamestnancov.
Za ucelom spravneho rozhodovania sa upravovali organizacné Struktiry podnikov a tiez
rozloZenie zodpovednosti. Tymto sposobom sa zdokonal'ovali schopnosti zamestnancov, ktori
nasledne intuitivne rozhodovali o problémoch (Simon, 1960).

Simon tiez tvrdi, Ze v minulosti nemali manazéri dostatok vedomosti o procesoch
rozhodovania pri komplexnych problémoch. Cudské myslenie, rieSenie problémov a ucenie sa
boli procesy, ktoré boli popisané, ale neboli dostato¢ne preskimané. Z toho vyplyvala potreba
vyberat’ na riadiace funkcie l'udi, ktori boli schopni intuitivne navrhovat’ spravne rieSenia
a preukazovali tieto schopnosti v testoch. Nasledne boli ich osobné schopnosti rozvijané
pomocou tréningov a modelovych situacii (Simon, 1960).

Napriek tomu, ze niektori autori vnimali rozhodovanie a riadenie ako nerozdielne
funkcie manazmentu, uz v roku 1956 sa formovali ucelené postupy rozhodovania. Abendroth
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uvadza sedem faz, ktoré vytvaraji postup prijimania rozhodnuti manazérov (Abendroth,
1956):

analyza oblasti rozhodovania za i¢elom zistenia dolezitych elementov,
urcenie kritérii pre hodnotenie,

posudenie znamych informacii pre znizenie nepresnosti,

izolacia neznamych faktorov,

uréenie empirickych hodnét pre nezname faktory,

urcenie vah prisluSnym prvkom na zohl'adnenie vyznamnosti,

No gk~ wbdhRE

zobrazenie vzajomného pdsobenia na objekt skiimania a syntéza vysledkov do
vysledného rieSenia.

Na konci 20. storo€ia diskusia o postaveni rozhodovania v podniku zintenzivnela a na
rozhodovanie vzniklo viacero pohladov. Rozhodovanie bolo chapané ako proces
analyzovania a uvazovania (Donelly a kol., 1997) atiez ako proces, ktory pozostava
z urcitych za sebou nasledujucich a logicky prepojenych krokov (Langley a Larsen, 1995).
Dolezitost’ rozhodnuti sa zdoraziovala najméd pri dlhodobych rozhodnutiach, ktoré urcuju
smerovanie podniku. Dobré rozhodovanie je podla Dafta dolezitou sucastou dobrého
manazmentu, pretoze rozhodnutia urcuju, ako organizacia rieSi svoje problémy, prideluje
zdroje a dosahuje svoje ciele (Daft, 2010).

Rozhodovanie v podnikoch prebieha vzdy v stuvislostiach a vazbach na iné prvky trhu,
pri¢om trh ako prostredie zmien neponika moznost’ uplného popisania buducnosti. Ulohou
manazérov je preukazat’ flexibilitu a vytvarat’ rozhodnutia pre budicnost’, ktoré aj v pripade
zmeny trhového prostredia prinest pre podnik Gzitok (Drucker, 2007).

Pri rieSeni problémov vyberu variantu vznikali tiez algoritmy, ktoré pomahaju riesit
rozhodovacie problémy. Maddalena (2007) opisal algoritmus, ktory bol rozdeleny do Styroch
faz ako navod na identifikdciu a rieSenie komplexnych manazérskych problémov.
Rozhodovanie tak prebiehalo postupne vo fazach: posudzovanie, planovanie, implementécia
a hodnotenie.

Tabul’ka 1 Porovnanie vyvoja rozhodovania v manazmente podl'a r6znych autorov

Autor Vnimanie rozhodovania v manaZmente
Simon (1960) Rozhodovanie v pozicii riadenia podniku
Donelly a kol. (1997) Rozhodovanie ako proces analyzovania a uvazovania
Langley a Larsen (1995) Rozhodovanie ako proces pozostavajici z definovanych krokov

Mizi¢kova a Sajbidorovéa (2007) | Rozhodovanie zamerané na problém ako predmet rieSenia

Rozhodovanie ako nendhodny vyber spdsobu riesenia problému

Hittmar (2011) zamerany na podmienky a stanoveny ciel’

Vodacek a Vodackova (2013)

o B Rozhodovanie zamerané na Kritéria a varianty rieSenia problému
Hittmar (2011); Blazek (2011)

Kahneman (2003) I_ntuitl'_vne rozhodovil}ie zYyéujq efektiyitu na qiiéich ﬁrovnﬂiach
Simith (2010 riadenia, no na vySSich trovniach riadenia je tento spdsob
Simith ( ) nespol'ahlivy a nevhodny

Hittmar (2011) Specifikuje rozhodovanie ako ,,nendhodny vyber mozné¢ho sposobu
rieSenia vzniknutého problému v danych podmienkach pre splnenie vopred stanoveného
ciela®“. Rozhodovanie podla neho mozno chipat’ ako postupnost ¢innosti, ktorymi sa
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odhal’uje problém, ktory sa stava predmetom riesSenia. Tento problém sa analyzuje a vytvaraju
sa ciele, ktoré je potrebné procesom rozhodovania dosiahnut’. Nasledne sa stanovuje sposob,
ktorym je mozné dany problém rieSit ana zéver sa podla zvolenych kritérii vyberd
najvhodnejsi sposob riesenia problému (Hittmar, 2011). Tabulka 1 zobrazuje vyvoj vnimania
inovaéného procesu roznymi autormi od roku 1960 po rok 2013.

Niektori autori pri rozhodovani zameranom na vyvoj produktov zddraziuju tiez
prepojenie so zdkaznikom. V zdkaznicky orientovanom rozhodovani zohrava ddlezitti ulohu
systém CRM (Customer Relationship Management), ktory vytvara a udrziava blizky vzt'ah so
zakaznikmi. Tymto spdsobom sa dostato¢ne velka vzorka pouzivatelov produktov stava
vyrazne vplyvajicim faktorom na budlce realizované rozhodnutia podniku. (Chen a
Popovich, 2003, Kim a kol., 2004).

Kral opisuje rozhodovanie ako proces, v ktorom je klIa€ovym prvkom spravneho
rozhodnutia dostupnost’ relevantnych informacii (Kral, 2001). Rovnako tato skuto¢nost’
popisuje Turban, ktory vo vedeckej $tadii zameranej na manazérov podnikov, opisuje
dolezitost’ informacii a tiezZ vyznamnost’ rozhodovania pre manazérov. Manazéri tu opisuju
rozhodovanie ako najdolezitejSiu ¢innost’ v procese riadenia (Turban, 2006).

Dalsie definicie rozhodovania podl’a vybranych autorov su zobrazené v tabulke 2.

Tabulka 2 Dalsie definicie rozhodovania podl'a vybranych autorov

Autor Definicie rozhodovania

Tannenbaum a kol. | Rozhodovanie zahifia vedomi volbu vyberu jedného variantu spravania zo

(2013) skupiny dvoch alebo viacerych variantov spravania.
Terry (2012) Vyber jedného variantu spravania z dvoch alebo viacerych moznych variantov.
Meyer a Bayat Metoda riadenia pouzivana na dosiahnutie rozhodnutia analyzou informacii,
(1994) vyhodnocovanim variantov a zvolenie najlepSieho postupu alebo radu ¢innosti.
Webster a

McKechnie (1983) Akt vyberu v mysli ¢loveka na zaklade nazoru alebo postupu.

Rozhodovanie vo vlade je sucinnost’ viacerych ¢lenov tohto procesu. Jedinec
moze vyslovit' urité rozhodnutie, no ostatni zapojeni prispievajii k jeho
dosiahnutiu. Rozhodovanie je sti¢ast’ politického systému.

Seckel-Hudson
(1955)

Vysledkom rozhodovacieho procesu je rozhodnutie. Bensoussan a Fleischer uvadzaja
tri zakladne typy rozhodnuti. Nie vSetky rozhodnutia st rovnaké a v zavislosti od Casu je
mozné rozoznavat’ strategické, taktické a operativne rozhodnutia (Bensoussan a Fleisher,
2008):

- strategické rozhodnutia podporuju viziu organizicie, jej misiu, hodnoty a maju
velky vplyv na zdroje podniku. Vyjadruji smerovanie podniku a ovplyviiuju
podton d’alSich rozhodnuti na nizSich stupfioch organizacnej Struktiry. Tieto
rozhodnutia nie su vytvarané Casto, vdc§inou byvaji nezvratné a maji zasadny
vplyv na hospodarenie podniku a tieZ jeho konkurencieschopnost' na trhu. Tieto
rozhodnutia vykonavaju najvyssi manazéri podniku a ovplyviuji cely podnik.

- taktické rozhodnutia ovplyviiuji menSie oblasti ako strategické, zahfnaju
formulaciu a implementaciu podnikovych noriem. Zvycajne su vykonavané
manazérmi na strednej Grovni riadenia a funk&ne ovplyviiujii oblasti ako napriklad
marketing, produkciu, G€tovnictvo alebo urcity produkt. Taktické rozhodnutia maju
mensi dopad na zdroje a podnik ako strategické rozhodnutia.
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- operativne rozhodnutia podporuji kazdodenné rozhodnutia potrebné pre
fungovanie podniku. Ich pdsobenie sa prejavuje pocas niekolkych dni alebo
tyzdiov. Zvy€ajne si vykonavané manazérmi na nizSich trovniach riadenia a od
strategickych a taktickych sa liSia tym, ze su vykonavané Casto a pravidelne. Tento
typ rozhodnuti by mal byt dobre Struktirovany a obsahovat podrobny popis
procedur, navodov, ¢i jasne Specifikovanych parametrov.

Rozhodnutia je mozné rozdelit aj na zdklade smeru pdsobenia autority a
zodpovednosti na rozhodnutia smerom nahor a rozhodnutia smerom nadol (Stewart, 2015).
Tradi¢ne byva zodpovednost’ rozdelena medzi manazérov na vyssich irovniach organizacnej
Struktiry a postupne sa dostdva smerom k niz§im Urovniam riadenia na ostatnych
zamestnancov. Tento pristup prindSa pre podnik pozitiva z hl'adiska rychlosti rozhodnuti
a kvality. Manazéri si vzdelani v oblastiach riadenia arozhodovania a preto je mozné
oCakavat, Ze ich rozhodnutia budi dosahovat’ ur€itii mieru kvality. Taktiez m6Zu manazéri
rozhodnutiam venovat’ dostatok Casu, pretoze su jednou zich hlavnych uloh. Pri tomto
sposobe vSak Stewart uvadza vznik problémov suvisiacich s akceptaciou rozhodnuti
zamestnancami a tiez s klesajicou efektivitou motivovania zamestnancov. Z tohto dévodu sa
zacal pouzivat’ tieZ iny spdsob rozhodovania, kde rozhodnutia méZzu byt prijimané timami
a v niektorych pripadoch tieZ jednotlivcami na nizSich urovniach organizacnej Struktury
podniku. Tieto rozhodnutia nasledne ovplyviiuji zamestnancov a manazérov vyssich urovni
organizacnej Struktiry podniku. Dévodom pre tento spdsob rozhodovania bola predovsetkym
skutocnost, Ze niektori zamestnanci v timoch na niZSich Urovniach organizacnej Struktiry
moézu mat’ lepSie informécie o zakaznikoch a inych stcastiach podniku. Takéto rozhodnutia
modzu byt chapané ako rozhodnutia smerom nahor.

Tabul’ka 3 Porovnanie typov rozhodnuti

Programové rozhodnutie Neprogramové rozhodnutie

Casto sa opakujice Nové, nestruktirované

Problemy Istota vo vysledku riesenia pri Neistota vo vzt'ahu pri¢in a nasledkov
vykonani urcitych ¢innosti Vv rieSeni problému

Postupy Zavislost’ na normach, pravidlach Potreba kreativity, intuicie, tolerancia
a urcitych postupoch nejasnosti
Prijimanie zamestnancov Tvorba nového produktu
Schval'ovanie rozpoctu Névrh reklam;

Priklady . . p . Y o
Podmienky prijatia na skolu Tvorba obsahu cvicenia
Postup prepustania pacientov Neocakavany vyvin choroby

Zdroj: Upravené podl'a Gibson a kol., 2011

Porovnanie typov rozhodnuti v podobe problémov, postupov a prikladov je uvedené
v tabul’ke 3. Delenie na programové a neprogramové rozhodnutia vytvdra priestor na
skiimanie konkrétneho obsahu rozhodovacich postupov v podniku. Toto delenie zohl'adiuje
predovsetkym opakovanie a zlozitost’ rozhodovacich problémov (Cejthamr a Dédina, 2010):

- programované rozhodnutia - ak sa konkrétna situdcia vyskytuje Casto, rieSenie
vyZzaduje rutinny postup, ktory sa ¢asto opakuje. Rozhodnutia su naprogramované
do tej miery, do akej sa opakuju problémy.

- neprogramované rozhodnutia - rozhodnutia nie su naprogramované, ide o nové
a nestruktirované rozhodovacie problémy. Neexistuje zavedeny postup na rieSenie
problému z ddvodu, Ze problém nevznikol rovnakym sposobom ako
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predchadzajice alebo je rieSenie prili§ naro¢né na pouzitie rutinnych postupov.
Takéto problémy si vyzaduju osobitny pristup pri kazdom novom rieSeni.

Z pohl'adu Struktury rozhodovania mozno tiez delit rozhodovanie podla miery
vyuzivania intuitivneho myslenia, alebo postupu zalozenom na sudeni kritérii. Na zaklade
toho, mozno rozdelit’ rozhodovanie na (Bacova, 2011):

- neraciondlne (behaviordlne, intuitivne) — rozhodovanie zalozené na sktisenostiach
a stave subjektu rozhodovania, je silno ovplyvnené zazitkami, ¢ize behavioralnymi
komponentmi. V niektorych pripadoch moze byt vnimané negativne, no obsahuje
tiez rozhodovanie skusenych expertov na zdklade predchadzajicich skusenosti.
V stcasnosti sa rozvija skimanie naturalistického rozhodovania — ,,sposob, akym
I'udia pouZzivaja svoje sklisenosti na to, aby robili rozhodnutia v teréne.

- racionalne (rozumové) — rozhodovanie zaloZzené na porovnavani variantov na
zaklade stanovenych kritérii a k nim priradenych hodnét, ktoré je zalozené na
logickom postupe a mozZnej opakovatelnosti vysledku - konzistentnosti.

Rozhodovanie bolo od zaciatkov vyvoja teorii o rozhodovani vnimané ako proces,
pri¢om autori uvadzali rozne kombinacie poctu jeho prvkov a krokov. Simon (1960) opisuje
rozhodovaci proces ako postupnost’ troch krokov, ktoré pomahaju identifikovat’ a vyrieSit’
rozhodovaci problém. Tento postup je zobrazeny na obrazku 2 do nasledujucich troch krokov:

1. identifikacia (analyza),
2. navrh,
3. vyber.

Prvy krok sa casto oznacuje tiez ako hladanie problémov alebo rozpoznavanie
problémov. Tento krok zahfna hl'adanie prostredia pre stav vyzadujici rozhodnutie. Proces
vyhl'addvania ma rézne charakteristiky v zavislosti od toho, ¢i moze byt Strukturovany a ¢i
ide o0 kontinualny alebo ad hoc proces. Podla toho sa vyuziva jeden ztroch pristupov:
nesStruktirované vyhladavanie, Struktirované vyhladavanie alebo Struktirované nepretrzité
vyhl'adavanie.

Krok ¢. 1

IDENTIFIKACIA

HTadanie problémov

Krok ¢. 2

NAVRH

Rozvoj alternativnych
rieSeni

h J

Krok €. 3

VYBER

Analyza variantov a vyber
najvhodnejsieho variantu

Obrazok 2 Rozhodovaci proces podl'a Simon
Zdroj: Simon, 1960
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Po tom, ako je identifikovany problém, nasleduje krok navrhu, v ktorom su vymyslené
a analyzované rozne postupy. Podpora navrhu by mala zahfnat iterativne postupy pri
posudzovani variantov. Na tento ucel je mozné vyuzivat’ podporu pri pochopeni problému,
kedy je potrebné pouzit’ alebo vytvorit’ spravny model situdcie a predpoklady testovaného
modelu. Nasledne sa vytvaraji rieSenia pomocou modelu alebo prostrednictvom
vyhl'adavacich systémov v databazach (systémy na podporu vytvarania rieSeni). Na zaver st
rieSenia testované z hl'adiska uskutocnitel'nosti.

Hlavnou ulohou v poslednom kroku je ohodnotenie moznych variantov riesenia
a vyber najvhodnejsieho variantu na zaklade predchadzajucich dvoch krokov. Vo faze vyberu
je potrebné uskuto¢nit’ rozhodnutie a nasledne implementovat’ vybrané riesenie.

Identifikacia problému

A
Identifikacia cielov
vzhl'adom na problém

Y

Rozsiahle vyhl'adavanie
alternativnych postupov

Y

Objektivne hodnotenie
variantov

Y

Vyber variantu s najva¢Sou
pravdepodobnostou
dosiahnutia cielov

Implementécia vybraného
postupu

A

Monitorovanie dosledkov
vzhl'adom na ciele

Y

V pripade neuspechu
opakovanie procesu

Obrazok 3 Rozhodovaci proces podl'a Heracleous
Zdroj: Heracleous, 1994

Na obrazku 3 je zobrazeny rozhodovaci proces podla Heracleousa (1994), ktory je
charakteristicky ur¢itymi predpokladmi a vlastnostami, ktoré nie je mozné v podnikovej praxi
uplne splnit’. Niektorymi z predpokladov st, ze (Heracleous, 1994):

- tvorcovia rozhodnuti jasne a jednoznacne chapu povahu problému a ciele, ktoré sa
na tento problém vzt'ahuju,
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- pririeSeni je vykonané a vyuzité komplexné vyhl'adavanie roznych postupov a ich
dosledkov vzhl'adom na problém,

- kazdy variant je objektivne hodnoteny vzhl'adom na Sancu dosiahnut’ uréeny ciel’
a nasledne je vybrany a implementovany variant s najvac¢Sou pravdepodobnost'ou
splnenia urceného ciel’a,

- neustale prebieha monitorovanie nasledkov vybranych variantov za ucelom vyberu
aktivit, ktoré pomé6zu dosiahnut’ uspesné splnenie cielov,
- model ignoruje vyznamné ucinky politického spravania.

Tento model bol kritizovany za nedostatocné zohladnenie vztahov, spravania
manaZmentu, organizac¢nej kultiry, ¢i zdujmov aktérov procesu. Podla inych autorov model
zobrazuje zjednoduSenu formu rozhodovania v neredlnej racionalnej podobe. Na zaklade
kritiky modelu je mozné v praci poukazat' na splnenie urcitych podmienok navrhovaného
modelu a tiez podla uvedenych nedostatkov modelu sa vyhnit chybdm nespravneho
zjednodusenia podnikového prostredia pri modelovani.

Tedria racionalneho vyberu je Casto oznaCovana ako "ekonomicky model racionality”,
pretoZze mnohi ekondémovia ju pouzivaji na konceptualizaciu problémov tykajicich sa vyberu
spotrebitel'ov alebo investi¢nych rozhodnuti (Mas-Colell a kol., 1995).

Thto tedriu a proces rozhodovania mozno vykreslit' nasledovne. Aktér rozhodovania
najskor Struktirovane popiSe problém a nasledne definuje subor réznych rieSeni. Pre kazdy
variant $pecifikuje budticu vzniknuta situaciu a vyhodnoti pravdepodobnost’ vzniku tychto
situacii v buducnosti. Na zaver su porovnané jednotlivé varianty aje vybrany
a implementovany ten variant, ktory prinasa pre rieSenic problému najlepSiu ocakavanu
hodnotu. (Keeney a kol., 2006; Von Neumann a Morgenstern, 1947; Savage, 1954).

Identifikacia a Specifikacia problému

Y

Analyza a formulacia problému

lf Stanovenie variantov rieSenia 1

Podmienky
urcitosti

I I |
Y

Hodnotenie variantov rieSenia

v

Vyber vhodného variantu

v

Implementacia rozhodnuti

v

Kontrola a vyhodnotenie

Podmienky

Podmienky rizika e
neurcitosti

Obrazok 4 Proces manazérskeho rozhodovania
Zdroj: Donelly a kol., 1997
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Donnelly akol. (1997) rozdelil rozhodovaci proces do siedmich stupniov, ktoré su
zobrazené v obrazku 4, pricom proces zac¢ina podobne ako u inych autorov identifikdciou
a Specifikaciou problému. Nasleduje analyza, v ktorej sa skiimaju podrobnosti problému
a vznikd formulacia vychodiskového problému rozhodovania. Potom st v procese stanovené
varianty rieSenia, ktoré¢ vychadzaji ztroch podmienok na zaklade urCitosti a neurcitosti
daného javu:

- podmienok urcitosti - vnutorné prostredie podniku,

- podmienok rizika - vplyv neistoty a zmien,

- podmienok neurcitosti - externé prostredie podniku.

Nasledne su varianty hodnotené podla kritérii prinosu pre podnik, zainteresované
strany a nakladnosti rieSenia. Vybera sa ten variant vhodny na rieSenie problému, ktory
dosahuje najlepSie hodnotenie. Na zaver je vybrané rieSenie implementované a prebieha
kontrola a vyhodnotenie rieSenia.

Rozhodovaci proces moze byt podla Russo a Schoemaker (2002) opisany dvoma
fazami: divergentnou (prieskumnou) fdzou a konvergentnou fazou, v ktorej dochadza
k znizeniu poctu variantov. Nasledne je vykonané rozhodnutic o vybere variantu. Russo
a Schoemaker v svojom modeli rozhodovacieho procesu uvadzaji rozvinutt myslienku tychto
faz do expanzivnych a konvergentnych faz. Divergentna faza je opisand ako kreativna faza,
Vv ktorej st generované varianty riesenia.

Tieto fazy st zobrazené v obrazku 5 spolu s naznacenymi smermi informacnych
tokov.

Zhromazd’ovanie Prichadzanie k

Ramcovanie : : ~
napadov zaverom

Ucenie sa zo
skusenosti

Obrazok 5 Casti rozhodovacieho procesu
Zdroj: Russo a Schoemaker, 2002

Prikladom méze byt’ rozdelenie rieSenia ur¢itého problému viacerym zamestnancom.
Kazdy prinesie urité varianty rieSenia, ktorymi je dany problém mozné rieSit. V inom
prostredi by sa dal tento pristup opisat’ na priklade zadania rieSenia problému viacerym
pracovnym timom, ktoré méZu byt’ bud’ izolované alebo sa mozu spolo¢ne 0 myslienky delit’
a navzajom sa ovplyviovat’.

Divergentna faza zodpovedd kroku navrhu v Simonovom modeli racionalneho
rozhodovania, Vv ktorej sa vyvijaji mozné postupy rieSenia. Je to tiez faza, v ktorej sa
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V pristupe Mitroffa a Linstona aplikuju viaceré perspektivy a pristupy na ziskanie pozitivneho
oc¢akavaného ucinku rieSenia.

Robbins a Coulter okrem toho, ze tento proces popisuju ako cyklicky, pridavaju tiez
oproti Donellymu 6smu fazu zobrazeni v obrazku 6. Podla nich zafina proces rovnako
identifikaciou problému, no d’alej pokracuje do identifikdcie rozhodovacich kritérii. Kritéria
st urcené na zaklade potrieb a vlastnosti problému a pozadovaného rieSenia. Pocet kritérii nie
je obmedzeny a kazdé rieSenie sa posudzuje vzhl'adom na vsetky kritéria rovnako. Nasledne
sa kritériam v d’alSej faze prirad’uju vahy, ktoré zohl'adiuju vyznamnost’ jednotlivych kritérii
V porovnani s inymi. V nasledujicich fazach sa definuji varianty, analyzuja sa a z variantov
je podla kritérii vybrany najvhodnejS$i. Po implementacii vybraného variantu nasleduje
hodnotenie efektivnosti rozhodnutia, z ktorého proces pokracuje na prvi fazu opatovného
identifikovania nového problému.

/ Identifikovanie problému \

Hodnotenie efektivnosti
rozhodnutia

f

Implementacia vybraného
variantu

!

Vyber z variantov

Identifikovanie
rozhodovacich kritérii

'

Stanovenie vah kritérii

'

Definovanie variantov

T

Analyza variantov

/

Obrazok 6 Manazérsky rozhodovaci proces
Zdroj: Robbins a Coulter, 2013

Potreba rieSenia praktickych rozhodovacich problémov v podnikoch podl'a Endsley
(2000) vedie k vyvoju, v ktorom by systémy nemali poskytovat’ len potrebné informacie, ale
mali by byt kognitivne a fyzicky vyuzitelné. Spravne pochopenie situdcie znamena, Ze aktér
vie, ¢o sa okolo neho deje a je schopny vybrat ddlezité informéacie, ktoré mu umoziuji
vykonat’ spravne rozhodnutia. Toto chépanie situicie rozhodovacieho problému zdvisi od
uloh a cielov, ktorych splnenie dany problém vyzaduje.

Endsley (2000) uvadza, Ze prvky rozhodovacich situacii sa liSia v zavislosti od oblasti,
ale charakter situacie a mechanizmy je mozné opisat’ genericky. Je mozné rozlisit’ tri irovne
pochopenia situdcie, pricom prvy sa tyka vnimania prvkov v danej situdcii. Bez vnimania
dolezitych informécii by bol vnimany obraz situdcie nepravdivy a skresleny. Endsley
napriklad hovori, Ze na zdklade vyskumu bolo az 76 % chyb pilotov spdsobenych problémom
s vnimanim ddlezitych informacii.

Na druhej urovni opisuje v tomto modeli Endsley schopnost’ vnimat’ situaciu, v ktorej
sa aktér rozhodovania nachadza. Po tom ako aktér spravne porozumie situdcii, je mozné, aby
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spravne predvidal jej d’alsi vyvoj na tretej Grovni modelu. Model rozhodovacieho procesu s
dorazom na celkovy prehl’ad o situacii je zobrazeny v obrazku 7.

Systémové schopnosti
Navrh rozhrania
Stres a pracovna zataz
Komplexnost’
Automatizacia

Uloha rozhodovania

N—Spitna vizbar

Y

Celkovy prehl'ad o situacii
Vnimanie . - ,
Stav prvkov v PO(,:fJOpen.le Prqekua | Rozhodnutie - YKo
prostredia L . sticasnej budiceho cmnosti
stasnej .
DR situacie stavu
situacii
A A A A
Individuslne ) /
faktory Ciele . -
Ocakavania Mechanizmy
spracovavania
\ informacii
Dlhodobé
skladovanie Automatizacia
udajov

i

Schopnosti
Skusenosti
Tréning

Obrazok 7 Model rozhodovacieho procesu s dérazom na celkovy prehl'ad o situdcii
Zdroj: Endsley, 2000

Dytrt a Striteska (2011) uvadzaji, ze rozhodovaci proces, ktory prebieha v inovacnom
manazmente, je mozné na zaklade priebehu inovacného procesu rozdelit’ na:

- rozhodovaci proces o inovacnej prileZitosti,
- rozhodovaci proces o budiicej inovacii.

Invencie, ako zékladny prvok pre rozhodovanie v inova¢nom procese, st spustacom
pre rozhodovaci problém (obrazok 8). Invencie predstavuji v procese napady, ktoré je mozné
rozvijat alebo ponechat’ nerozvinuté. Tento rozhodovaci proces sa zameriava na nové
prilezitosti, ktoré si v podniku dostupné. V rozhodovacom procese st prilezitosti hodnotené
na zadklade kritérii trhového potencidlu, potreby zdrojov, ekonomickej efektivnosti,
konkurencieschopnosti a ¢asovej vyhodnosti. Podla hodnotenia prilezitosti v danych
kritériach je vybrana td inovacna prilezitost’, ktora je pre rieSenie najvhodnejsia.
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Problém

’

predmet rieSenia
(existencia novej moznej zmeny
resp. nového mozného riesenia)

/7%&

varianty
dostupné invencie - inova¢né napady
z interného i externého prostredia

podmienky —_ vyber -—— kritéria
- informacné zabezpecenie - trhovy potencial
- znalosti ludi - potreba zdrojov
- informacie - konkurencieschopnost’

- ekonomicka efektivnost’
- ¢asova vyhodnost
Inovacéna prileZitost

Obrazok 8 Rozhodovaci proces o inovacnej prilezitosti
Zdroj: Hittmar, 2011; Kovac, 2007

Po identifikacii inovacnych prilezitosti sa rozhodovaci proces dostdva do Ccasti
rozhodovania o buducej inovacii (obrazok 9). Ked’ze podnik disponuje potencialom novych
inovacii, vznika novy rozhodovaci problém. V tomto procese sa potencialne budiuce inovacie
hodnotia na zaklade kritérii vhodnosti, prijatelnosti a realizovatel'nosti.

Problém

’

predmet rieSenia
(existencia inovaénej prilezitosti
s potencialnou hodnotou)

%%x

varianty
Identifikované inovacné prilezitosti
(vystup predchadzajiaceho procesu)

podmienky —_— vyber - kritéria
- podpora vrcholového vedenia - vhodnost
- informacné zabezpecenie - prijatelnost’
- znalosti ludi - realizovatelnost
- informadcie

Budicainovacia

Obrazok 9 Rozhodovaci proces o buducej inovacii
Zdroj: Hittmar, 2011; Kovac, 2007
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Nasledujiica tabulka 4 porovnava dalSie pristupy k rozhodovaciemu procesu
a poukazuje na rozdiely a podobnosti medzi popisanymi modelmi jednotlivych svetovych
autorov V jednotlivych krokoch.

Tabul’ka 4 Porovnanie rozhodovacieho procesu podl'a roznych autorov

Bross Newman Systémovy Pristup
Simon Drucker pristup optzracneho Vedecky pristup
vyskumu
Ob|j<ar\?clj(v1a:nie Krok 1: Krok 1:
stavu prostredia Vyber problému Pozorovanie
Krok 1: K_rok 2 . Krok 1: Krok 2:
. . Definovanie - : Ay
Definovanie , - Definovanie Formulacia
roblému problému a jeho problému problému
p kvantifikacia
Krok 3:
Urcenie cielov
vyskumu
Krok 2:
UrcCenie Krok 4:
Krok 3: premennych Urcéenie
Uréenie vztahov a faktorov kauzalnych
ovplyviujacich vzt'ahov
problém
Krok 2: Krpk 2 . Kr9k 4 Krok 3: Krok 5:
A Identifikacia Urcenie . L.
Urcenie réznych . . Vypracovanie Formulacia
. a vypracovanie predbeznych - ,
variantov postupu . . .| variantov postupu hypotéz
variantov postupu | variantov rieSenia
Krok 6:
Ur¢enie metodiky
vyskumu
Krok 3: Krok > Krok 7:
" Testovanie Krok 4: .
Ohodnotenie iy , ) Testovanie
. potencialnych Analyza variantov .
variantov . hypotéz
variantov
, Krok 3: . Krok 5: Krok 8:
Vyber postupu na Krok 4: Vyber najlepsieho Formulacia
dosiahnutie Vyber variantu YOOI Najiepsie ,
. variantu rieSenia zaverov
zameru
] Krok 6:
Krok 5', . Dokumentacia Krok 6: Krok 9:
Implementécia L ..
. postupu za Implementacia Prezentacia
vybraného .y : dand
. ucelom postupu zisteni
variantu .
hodnotenia
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Tabulka 4 zobrazuje rozdiely v chapani rozhodovacieho procesu, pricom tiez uvadza,
ako spolu suvisia rézne kroky v chapani r6znych autorov. Podl'a autorov Bross a Simon je
rozhodovaci proces rozdeleny len do troch krokov, ktoré sa vSak daju priradit’ k ostatnym
pohl'adom s inymi poctami krokov procesu. Vynechanim, alebo spojenim niektorych krokov
je tak mozné vytvorit' porovnanie aj s procesom, ktory uvadza devit krokov v podobe
vedeckého pristupu k rozhodovaciemu procesu.

Vo vSeobecnosti je mozné zhrnut’ uvedené chépania rozhodovacieho procesu tak, ze
pohlady na rozhodovaci proces sa Vv historii vyvijali a aj v dnesnej dobe uvadzaju r6zni autori
rézne prvky rozhodovacieho procesu. Napriek tomu, Ze niektoré uvedené rozhodovacie
procesy neuvadzaju komplexny pohlad na problematiku rozhodovania, je z nich mozné
vybrat’ vhodné prvky a aplikovat’ ich pri navrhu vychodiskového modelu rozhodovania
V inovac¢nom procese rieSené¢ho v dizertacnej praci.

Na zaklade modelov rozhodovacich procesov, ktoré uvadzaja autori vo vedeckej
literatGre, je mozné vnimat v procese rozhodovania rozne prvky. Prvky rozhodovaciecho
procesu nie su vo vSetkych modeloch zhodné a preto st v praci skimané predovsetkym
prvky, ktoré si vnimané v modeloch rozhodovacieho procesu ako najvyznamnejsie. K tymto
prvkom sa nasledne priradzuji menej vyznamné prvky. V tomto ponimani vznikaju
Vv niektorych modeloch prvky, ktoré nie st zakladnou stavebnou zloZkou procesu, ale mozno
ich d’alej delit’. Prvky rozhodovacieho procesu st uvedené v obrazku 10 v podobe mapy.

subjekt metody
rozhodovania| |rozhodovania

fazy RP

v vahy

rozhodovaci

dosledky

ciele — problém [ analyza |~| / rieSenie [ varianty
N

proces

hodnotenie kritéria [ vyber

L1
skimanie
spravnosti
[
kontrola
vysledkov

realizacia

Obrazok 10 Prvky rozhodovacieho procesu

Podl'a modelov a vnimani rozhodovacieho procesu viacerych autorov - Simon (1960),
Drucker (1967), Donelly (1997), Fotr a kol. (2010), Szabo a Jankelova (2010) Hittmar (2011),

Robbins (2012) mozno vymedzit' nasledujice najvyznamnejSie prvky rozhodovacieho
procesu:

- analyza, problém a ciele rozhodovania — tykaji sa dovodu vzniku potreby
rozhodovat’,

- rieSenie, varianty, vahy a dosledky variantov — zameriavaji sa na hl'adanie rieSenia
a moZnosti porovnavat’,

- kritéria vyberu a vyber — Vv stvislosti s ciel'mi rozhodovania nastavuju metriky na
vyber a nasledne prebieha vyber zvolenou metodou,

- realizacia vybraného rieSenia — uskuto¢nenie zvoleného variantu,

- skumanie spravnosti rieSenia a kontrola vysledkov — overenie vhodnosti vybraného
rieSenia,

- hodnotenie procesu — moznost’ zlepSovat’ proces a vytvarat’ hodnotiace spravy,

- subjekt rozhodovania — nositel’ ur¢itej zodpovednosti, alebo ¢innosti,
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- metody rozhodovania — V procese sa mdzu vyuzivat rozliéné metddy rozhodovania,

- fazy rozhodovacieho procesu — skutoCnost, ze prvky procesu su zaclenené
V procesnom zobrazeni do fiz, ktoré po sebe nasleduju.

Ked'Ze prvky mozu byt na zéaklade réznych modelov odlisné, v praci je problematika
rozobratd podrobnejSie pri navrhu vychodiskového modelu a nasledne su prvky
rozhodovacieho procesu skimané prostrednictvom hypotéz.

Zhrnutie historickych pristupov k rozhodovaniu

V odbornej literatire mozno najst mnoho pohladov na rozhodovanie. Nasledujuci
vyber nazorov vychadza z kategorizacii podl'a viacerych autorov (Simon; Kreiter a Kinicki;
Chase a kol.; Huber; Das a Teng; Lindbloom; Krabuanrat a Phelps; Pfeffer; Cohen a March
a Olsen; Turpin a Marais; Keen a Scot; Klein; Mitroff a Linstone), ktori vo svojej praci riesia
problematiku rozhodovania.

Racionalny model rozhodovania - podla tohto modelu sa racionidlny manazér
povazuje za racionalneho a uplne informovaného rozhodujiceho. Proces racionalneho
rozhodovania sa sklada z niekol’kych krokov (Simon, 1977):

- spravodajstvo: hl'adanie prilezitosti na rozhodovanie,

- dizajn: vynajdenie, vyvoj a analyza moZnych postupov,

- vol'ba: vyber konkrétneho sposobu konania od dostupnych,
- preskiimanie: hodnotenie predchadzajacich rozhodnuti.

V dokonalej racionalite sa metody rozhodovacich analyz pouZivaju na pripojenie
numerickych hodnét alebo pomocok kazdému variantu pocas fazy vyberu. Variant, ktory je
vybrany, predstavuje variant s najvy$Sou vyhodou (alebo maximalnym subjektivhym
oCakavanym prinosom). Pri pouziti raciondlneho modelu sa predpokladd, ze manazéri
(Kreitner a Kinicki, 2001):

- poznaju vSetky mozné varianty,

- poznaju dosledky realizacie kazdého variantu,

- maju dobre organizovany subor preferencii pre tieto dosledky,

- maju vypoctovl schopnost’ porovnavat’ dosledky a urcovat’, ktoré st vyhodné.

Model ohranicenej racionality - tento procesne orientovany pohlad je zaloZzeny na
principe ohrani¢enej racionality. Tento princip pripusta, ze raciondlny manazér nie je vzdy
uplne informovany a Ze optimalne rozhodnutia nie st vzdy potrebné. Chase a kol. (1998)
hovori, Ze ludské raciondlne sprévanie je formované ,noznicami“, ktorych jedna cepel
zobrazuje Strukturu prostredia uloh a druhd vypoctové schopnosti aktéra rozhodovacieho
procesu. Tieto ,,noznice® zmenSuji priestor rieSenia problému, kde je mozné realizovat
rieSenie. Varianty sa vyhl'adavaji a hodnotia postupne. Ak variant spiia ur¢ité poziadavky
implicitne alebo explicitne stanovenych minimalnych kritérii, hovori sa o ,,uspokojeni*
a hladanie je ukoncené. Proces vyhladdvania moéze byt zjednoduSeny identifikdciou
pravidelnosti v danom prostredi. Napriek tejto rozdielnosti oproti racionalnemu pohl'adu,
niektori autori Huber, Das a Teng pri klasifikécii rozhodovania nerozliSuji medzi prostredim
racionalneho modelu a modelu ohrani¢enej reality.

Inkrementalny pohl’ad - logicky inkrementalny pohl'ad vyjadruje stupiiovity postup
prirastkovych akcii a udrZuje rieSenie neustdle otvorené Upravam. Lindblom (1959) tento
postup opisuje ako riesSenie urcitych problémov, ktory nemusi mat’ stanoveny ciel. Ak je aj
ciel’ stanoveny, ide v prvom rade 0 postupné rieSenie problémov, ktoré nastavaji v priebehu
tohto postupu. Das a Teng (1999) tento postup opisuju ako ,,zmatok®.
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Organiza¢né postupy - z pohladu podnikov st rozhodnutia Standardnym vystupom
prevadzkovych postupov, z ktorych nasledne vychadzaju podriadené Casti organizacnej
Struktiry podniku. Huber (1981) tento ndzov oznacuje ako ,,programovy model®, pricom
rozhodnutia st vopred naprogramované v existujucich postupoch, ako aj v rutinnom mysleni
zucastnenych l'udi. Das a Teng (1999) nazyvaji tento postup ,rezim vyhybania sa“, ktory
zobrazuje rozhodovanie ako systematicky proces zamerany na zachovanie status quo pri
efektivnom vyuzivani ndkladov na inovécie. Krabuanrat a Phelps (1998) opisuju tento spdsob
ako vhodny postup vytvarania znalosti v podniku. Tymto spdsobom je podla nich mozné
vytvarat’ funkéné modely rozhodovania, ktoré prispievaji k hodnote podniku.

Politicky pohPad - povazuje rozhodovanie za osobny proces vyjednavania, ktory riadi
ucastnikov namiesto raciondlnych procesov. LCudia sa liSia v organizécii cielov, hodndt a
relevantnosti informdcii. Rozhodovaci proces sa nikdy nekonci, ale prebieha neustale medzi
roznymi koaliciami. Po vyhre jednej skupiny sa meni situacia, prichadzaji novi aktéri
a proces pokracuje. Vplyv a moc st ovladané zdmerne s prioritnym vlastnym zaujmom. Ciele
koalicii st definované vlastnym zdujmom a nie tym, ¢o je dobré pre organizaciu ako celok
(Pfeffer, 1981).

Model odpadkového koSa - tento model opisuje rozhodovanie v ,organizovanej
anarchii“ a je zalozeny na praci autorov Cohena, Marcha a Olsena (1988). Podobne ako
politicky pohl'ad tento model predpoklada r6znorodost’ prostredia s viacerymi aktérmi, ciel'mi
a nazormi. Model odpadkového koSa zdodraziuje roztrieStenost a chaoticki povahu
rozhodovania v organizaciach. V modeli odpadkového kosa je rozhodnutie vysledkom alebo
interpretaciou niekol’kych relativne nezavislych nazorovych smerov. Tieto ndzory su skimané
predovsetkym v troch oblastiach:

- problémy: hl'adanie rieSeni,

- rieSenia: hl'adanie problémov, ktoré mozu tieto rieSenia vyriesit,

- Ucastnici: koho pozornost’ je do tychto vztahov zakomponovana, aké su vstupy
a vystupy procesov.

Tieto oblasti sa stretavaju v takzvanom odpadkovom kosSi a spolo¢ne ponukaja
moznost volI'by. V pripade, Ze je prijaté niektoré rozhodnutie, odpadkovy kos je vyprazdneny.
Na to, aby bol vyprazdneny koS, nemusia byt vyrieSené vSetky problémy. Kedze obsah
odpadkového kosa (vSetky problémy a rieSenia) vytvaraji l'udia, je vtomto modeli velmi
vyznamna spravna spolupréca a riadenie timu (Turpin a Marais, 2004).

Perspektiva individualnych rozdielov - perspektiva individualnych rozdielov
zameriava pozornost’ na spravanie jednotlivych manazérov pri rieSeni problémov, pricom
kazdy manazér je ovplyvneny Stylom rozhodovania, prostredim a osobnostou. Tento pohl'ad
sa pokuSa vysvetlit, ako mozu aktéri rozhodovania pouZzivat rézne metddy a dospiet’ k
odliSnym zaverom z dovodu rozdielnych osobnosti (Keen a Scott, 1978).

Prirodzené rozhodovanie - prirodzené rozhodovanie sa zameriava na skiimanie a
pochopenie rozhodovania vo svojom prirodzenom kontexte. Empiricky zédklad prirodzeného
rozhodovania ho odliSuje od inych popisnych modelov (organizacné postupy, model
odpadkového koSa alebo politicky pohl'ad na rozhodovanie). Tento model je zaloZeny na
vyskume Kleina, ktory vytvoril na zaklade skiimanych 600 rozhodnuti I'udi v situdciach na
rozhrani Zivota a smrti (hasici, sestricky, vojaci) model RPD (model rychleho rozpoznania a
rozhodnutia) (Klein, 1998).

Hlavnou sucastou modelu RPD je schopnost rozhodujiceho rozpoznat situdciu
arychlo ju sparovat’ so situaciou, ktora uz nastala v minulosti. Cast’ toho, ¢o dokaze ¢lovek
rozpoznat’ z danej situdcie, je tiez aky je ciel rozhodnutia, aké su ddlezité prvky situacie a co
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je mozné ocakévat’ - ako sa bude situacia vyvijat. Aktéri rozhodovania Casto dokazu tiez
rozpoznat' postup, ktory pravdepodobne uspeje. Jednotlivé rieSenia su hodnotené
rozhodujucim, kym nie je oCakavany vyvoj situdcie pri danom rieSeni uspokojujuci, pricom
toto rozhodovanie sa udeje v priebehu niekol’kych sekund. Ak situacia nie je rozpoznana ako
typicka, je potrebné do rozhodovania vlozit' viac energie aje potrebné doplnit’ d’alSie
informécie. Podla Kleina je jednym z kI'i€ovych faktorov veducich k dobrym rozhodnutiam
skusenost’. Model RPD podporuje myslienku, ze skusenost’ zvysi schopnost’ osoby rozpoznat
situéciu.

Pristup viacerych perspektiv - Mitroff a Linstone (1993) uvadzaju pristup
rozhodovania s viacerymi perspektivami ako pokus o zhromazdenie vSetkych moznych
perspektiv problému. Tento pristup je zalozeny na koncepcii myslenia neobmedzenych
systémov. Tato koncepcia predpoklada, ze kazdy problém je sufastou akéhokol'vek in¢ho
problému. Zobrazenie viacerych perspektiv klasifikuje perspektivy bud ako technické,
organizacné alebo individudlne. Analytické modely, ktoré zhromazd’uji udaje ako zaklad pre
pochopenie systému, patria do technického pohl'adu. Zhromazdenim viacerych udajov, ich
analyzou a porovnavanim je moZné naplihat potreby technickej perspektivy problému. S
cielom pokryt’ organizacné a individudlne perspektivy je potrebné do postupu zapojit' ¢o
najvacsi pocet zainteresovanych stran. Zhromazd'ovanie udajov sa tiez musi riadit’ postupom
»Zmetania®“ a najmé organiza¢né a technické udaje je potrebné ziskat’ z o najvacSieho poctu
zdrojov. Okrem technickych, organiza¢nych a individualnych perspektiv Mitroff a Linstone
(1993) odportcaju, aby sa pri rieSeni zohl'adnili etické a estetické perspektivy. Napriek tomu,
ze rozhodnutie moze byt technicky spravne a funk¢éné, nemusi tento postup zohl'adiiovat, ¢i
je riesSenie etické.

1.2  Inovacie a inovacny proces

Od konca 80-tych rokov 19. storo¢ia sa pojem inovacia pouzival v spojeni s nie¢im
nezvycCajnym alebo novym. Najvacsi vplyv na oblast’ inovacii, jej spravneho chapania
a popisovania mal rakasky ekondm Joseph Alois Schumpeter. Podla Schumpetera su
preferencie spotrebitelov urCované trhom a nevznikaji spontanne, ateda nemdzu byt
pri¢inou ekonomickej zmeny. Na trhu podla neho takto spotrebitelia zohravaja pasivnu tlohu
(Sledzik, 2013). V Teobrii ekonomického rozvoja (Schumpeter, 1934) a daliich pracach
Schumpeter (1939, 1942) opisal vyvoj ako historicky proces Strukturalnej zmeny, ktord bola
rozdelena do piatich typov:

1. uvedenie nového vyrobku alebo nového druhu uz zndmeho produktu,

2. uplatiiovanie novych spdsobov vyroby alebo predaja vyrobku (zatial’ nepreukézané
v priemysle),

3. otvorenie nového trhu (trh, pre ktory este nebolo zastipené odvetvie priemyslu),

4. ziskanie novych zdrojov dodévok surovin alebo polotovarov,

5. nova priemyselna Struktura, ako napriklad vytvorenie alebo zni¢enie monopolného
postavenia.

Schumpeter tvrdil, Ze kazdy, kto hlad4d zisk, musi inovovat, pricom vysledkom
inovovania je diverzifikacia existujiicich dodavok vyrobnych prostriedkov. Uvadza tiez, Ze
inovacia je zakladnou hybnou silou konkurencieschopnosti (Porter a Stern, 1999) a
hospodarskej dynamiky (Hanush a Pyka, 2007) a tiez veril, Ze inovacia je strediskom
ekonomickej zmeny (Schumpeter, 1942). Podla Schumpetera je inovécia procesom
priemyselnej mutacie, ktora neustale meni ekonomicku $trukturu, neustale ni¢i start a vytvara
novu.

29



V tejto kapitole su uvedené pohlady na inovacie roznych autorov, pricom cielom
tohto zhrnutia je spravne porozumiet’ v akych podmienkach bude prebiehat’ vyskum a tiez na
Zobrazenie suvislosti a rozdielnosti rozhodovania Vv inovaénom procese voc¢i ostatnym
oblastiam rozhodovania v podniku. Schumpeter opisal v ovSeobecnosti vyvoj ako historicky
proces Strukturalnych zmien, ktory je podstatne podnecovany inovaciami (Schumpeter, 1942)
a rozdelil inovaény proces na Styri rozmery: invencia, inovdcia, difuzia (prenikanie)
a napodobnovanie.

Pri postupnom rozvijani tedrie o inovacidch hovoria r6zni autori o inovaciach ako
o stave, zmene, procese, kroku apod. Tabulka 5 zobrazuje spdsoby vnimania inovacii

roznymi autormi so zameranim na prvky charakterizujiice inovaciu.

Tabulka 5 Vnimanie prvkov inovacie réznymi autormi

Prvok Autori
Akakol'vek zmena Valenta (1969)
Novy stav §truktary Valenta (1969)

Nové napady a myslienky

West a Farr (1990), Wright (2017)

Nové procesy

West a Farr (1990), Green Paper on Innovation (1996),
Crawford a Di Benedetto (2005), Turekova a Micieta
(2003)

Nové produkty

West a Farr (1990), Green Paper on Innovation (1996),
Crawford a Di Benedetto (2005), Turekova a Micieta
(2003), Varmus (2011)

Nové spolocenské vzt'ahy

Turekova a Micieta (2003), Hamel (2006)

Nova hodnota pre zacastnené strany

Varmus (2011), Kelly a Morgan (2017)

Prinos pre jednotlivca, skupinu alebo
spolo¢nost’

West a Farr (1990), Kelly a Morgan (2017), Wright (2017)

Podpora konkurencieschopnosti
podniku

Green Paper on Innovation (1996)

Organizacné a manazérske zmeny

Green Paper on Innovation (1996)

Prenesenie idei do novych produktov

Turekova a Micieta (2003), Kelly a Morgan (2017)

ZlepSovanie zivotnej Urovne

Varmus (2011)

a hospodarsky rast

Odklon od tradicnych procesov a Hamel (2006), Cimo a Maria§ (2006)
principov riadenia

Tvorivy proces Cimo a Maria$ (2006)

Kombinacia veci Cimo a Maria$ (2006)

Skokova kvalitativna zmena

Kelly a Morgan (2017), Varmus (2011)

Podl'a Oslo manudlu Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj je mozné
definovat’ §tyri zakladné typy inovacii (OECD, 2005):

- inovacie produktu,

- Inovacie procesu,

- organizacné inovacie,

- marketingové inovacie.
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Frankova uvéadza rozdelenie inovacii do piatich skupin na zaklade predmetu inovécie,
ktorymi su (2011):

technologické inovécie,
vyrobkové inovacie,

inovacie poskytovanych sluzieb,
organiza¢né inovacie,
manazérske inovacie.

Valenta (1969) opisuje inovacie ako realne zmeny v podnikoch, ktoré rozdel'uje do 10-
tich stupniov podl'a charakteru inovacie a zmeny, ktorti do podniku prinésaja:

degeneracna zmena - minus n. stupeni: vyjadruje poskodenie vyrobku, sluzby alebo
procesu tak, ze prichadza o niektoré funkéné vlastnosti. Tymto spdsobom sa stava
predmet degeneracie menej hodnotnym,

regeneracna zmena - 0. Stupen: navratenie tovaru do povodného stavu, teda ak bol
tovar nejakym spdsobom posSkodeny (preSiel degradaciou), regenerdcia pomaha
obnovit’ jeho povodné vlastnosti,

kvantitativna zmena - 1. stupen: meni sa mnoZstvo urCitych prvkom, napr.
zamestnancov, vztahov, technickych vlastnosti, po¢et vyrobnych strojov a pod.,

zmena intenzity - 2. stupen: nastava hlavne pri zmene vyroby, kedy dochadza ku
zmene intenzity urcitého procesu. Vyroba moéze nadobudnit’ rychlejsie tempo,
pri¢om sa zachovavaju hlavné funkéné procesy a ich podstata.

zmena Struktury - 3. stupen: ide 0 zmenu rozlozenia prvkov v priestore a tprava
¢asu ich vyuzivania. V tomto stupni sa tiez méze menit’ zaradenie prvkov podniku
aich vzajomné vztahy. Vytvaraju sa nové vizby a niektoré zanikaji. Podniky
moézu prechddzat’ z vyroby usporiadanej do radu na paralelne prebiechajicu vyrobu,
zmena kvality - 4. stupen: tato zmena zasahuje kvalitu procesov a vyrobkov,
zachovava funk¢nost’, pricom prispdsobuje kvalitativne znaky prvkov pre potrebu
lepSej kompatibility,

novy variant - 5. stupen. ide o novy variant, ktory zlepSuje vykon vyrobku alebo
procesu. Na zmenenom prvku sa meni viacero vlastnosti, pridavaju sa nové
funkcionality a pod., zmena nastava raz za 1 - 5 rokov,

nova generdacia - 6. stupenl. tdto zmena nastava raz za 5 - 15 rokov, pricom
dochadza k rozsiahlej$im zmendm, menia sa vSetky alebo niektoré vlastnosti prvku.
V tomto stupni ide o celkové zlepSenie azmenu vlastnosti, napriklad nové
prevedenie konStrukcie (zmena v oblasti notebookov z klasickej generacie
kancelarskeho notebooku na konstrukéne novo vyrieSeny ultrabook),

novy druh - 7. stupen: predstavuje radikdlnu inovaciu, pri ktorej sa zachovava
funkény princip vyrobku, sluzby alebo procesu, ale meni sa jeho koncepcia.
Prikladom moze byt prechod podnikov vo fotografickom priemysle na vyrobu bez
zrkadlovych fotoaparatov s vymeniteI'nymi objektivmi, ktoré postupne nahradzaju
vyznamny podiel jednookych zrkadlovych fotoaparatov,

novy rod - 8. stupeni: je zmena, pri ktorej neostdva ponechany ani predchadzajici
princip a nahrddza sa novym, napriek splnenie rovnakej potreby pre pouZivatela.
Prikladom mo6Zze byt zmena z benzinovych motorov aut na elektricky pohon,

novy kmen - 9. stupeni: je najvyssi stupeil inovacie, pri ktorom je vytvoreny novy
tovar, tato reakcia na iny pristup k zdkladnym hodnotdm prinaSa tovar, ktory
nenadvézuje na jeho predchadzajiicu podobu.
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Inovéacie mézu teda v podniku nadobudat’ r6zne podoby, priCom na zaklade viacerych
vyskumov mozno urcit’ zdkladné oblasti, v ktorych mézu podniky nadobudnit’ nové vyhody a
rozvijat svoje inova¢né schopnosti. Tento rozvoj podnikov a tispesnost’ inova¢nych aktivit
mozu byt zavislé od manazérskych schopnosti, alebo od vhodnosti implementovaného
procesu. (Wang aDass, 2017). Zakladnymi spdsobmi, ktorymi modze podnik rozvijat
a podporovat inova¢né aktivity su:

- Investovanie do vyskumu a vyvoja, (Laursen a Salter, 2006)

- ziskavanie poznatkov od viacerych zainteresovanych stran, (Slotegraaf, 2012),

- rozvoj a kultdra orientovana na trh, (Marinova, 2004)

- podpora zdiel'ania vedomosti v ramci organizacie (Arnett a Wittmann, 2014).

V suvislosti s investovanim do vyskumu a vyvoja a investovania do inovacii vo
vSeobecnosti zohrdva dolezitu ulohu finanéna podpora inovacii a finanéné rozhodovanie. Pre
lepSie poukazanie na poziciu finanéného rozhodovania v inovaénom procese mozno uviest
v§eobecné pravidla finan¢ného rozhodovania podl'a Syneka (1996):

- preferuje sa vzdy vacsi vynos pred vynosom mens§im,

- preferuje sa vzdy mensie riziko pred rizikom vacSim,

- vicsie riziko prinasa vyssi vynos,

- preferujeme peniaze ziskané skor pred rovnakou sumou ziskanou neskor,

- motivaciou investovania do urcitej aktivity je ocakavanie vysSieho vynosu, nez aky

by prinieslo investovanie do inej aktivity,

- motivaciou akéhokol'vek investovania je zvdc¢Senie majetku, cash flow, alebo zisku.

Finanénd podpora inovacii dopiiia investovanie o podporu zo strany §tatu, alebo
nadnarodnych organizacii. Prikladom mozu byt Eurdpske finanéné podpory socidlnym
inovaciam v podnikoch v ramci Operacného programu vyskumu a inovacii, ¢i Pomoc na
podporu inova¢ného zoskupenia a inovativnych projektov v SR.

Prinosy inovacii okrem financného hladiska moZzno vnimat aj v nefinané¢nom
vyjadreni. Kova¢ uvadza napr. nasledujuce nefinan¢né prinosy inovacii (2003):

- zvySenie pruznosti,

- zlepSenie trhovej pozicie,

- synergia,

- zlepSenie servisnych sluzieb a iné.

Okrem toho to st ostatné prinosy vnimané zdkaznikom, ¢i zamestnancami spolo¢nosti.

Na doplnenie roznorodosti pohl'adu na inovacie je mozné pozorovat tieZ rozne
pristupy k vnimaniu inovacného procesu. V praci si rozpracované viaceré pristupy
k modelovaniu inova¢ného procesu, na zaklade ktorych je mozné postupovat pri analyze
suc¢asného stavu v podnikoch a tiez pri navrhu modelového riesenia.

Inova¢ny proces podla Zauskovej (2006) predstavuje pripravu a postupné
uskutociiovanie inovaénych zmien, je procesom tvorby a Sirenia inovécii. Inovaéné zmeny
vznikaji postupnym prenikanim novych myslienok do prostredia podniku, ich upravami
uskutoénenim. Pre podniky je nevyhnutné, aby riadili nové myslienky a napady v podnikoch
a vyuzivali ich na tvorbu inovacii. Okrem toho je praca s inovativnymi myslienkami dolezita
tiez na hodnotenie jednotlivych fiz inova¢ného procesu (Dziallas a Blind, 2018).

Kerul'ovej model (2013) sa zameriava na priemyselny podnik, no jeho prinos je mozné
aplikovat’ aj v inych odvetviach podnikania. Na zaCiatku procesu s podnety. Tieto podnety
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vytvaraju zakaznici, konkurenti, dodavatelia, vyskumnici, zamestnanci, obchodni partneri
a vSetky ostatné zainteresované strany podnikania. Tieto podnety st Ovplyviiované okrem
interného prostredia aj externym prostredim v oblasti hospodarstva, politiky, ekologie alebo z
ekonomického a technologického hl'adiska.

Cely proces je riadeny prostrednictvom projektovania inovacii podnikovych procesov
a systémov. Z podnetov vychadza fiaza generovania idei. Generuju sa napady, hl'adaju sa tu
pouzitel'né, ale aj okrajovo vyhovujuce rieSenia a spracovava sa navrh rieSenia. V dalSej faze
sa idei akceptuju. Prebiecha testovanie navrhov a tvorba realizacného planu. Stcastou tejto
fazy je tiez rozhodnutie o vybranom rieSeni. V poslednej faze realizacie idei sa aplikuju
vybrané postupy a kontroluje sa ich vplyv.

Uspesné inovacie vychadzaji podla Kerulovej (2013) z poznania evolicie systémov,
zo spravneho definovania protirec¢eni, zo zvladnutia psychologie a filozofie inzinierskej prace.
Inovacie musia podla nej spajat’ podnikové procesy vyvoja vyrobkov, marketingu, obchodu,
podnikovych zdrojov a aj riadenia. Kerulova uvadza nasledujiici model priebehu a riadenia
inovacného procesu.

Zakaznici, konkurenti, Externé prostredie
dodavatelia, hospodrske, politické, ekologické, ekonomicke, |
vyskumnici a pod. technologické

'

Projektovanie inovacii podnikovych procesov a

systémov
/ Y Y A \
Podnety Generovanie Akceptovanie Realizacia
idei idei ided
Hrladanie Testovanie Konkretizacia
Najdenie Tvorba Aplikacia
Spracovanie realizaéného planu | Kontrola
navrhu Rozhodovanie

Priemyselny podnik

Obrazok 11 Inovaény proces priemyselného podniku
Zdroj: Kerulova, 2013

Jednym z pohladov na inovaény proces je Cambridge Business Model Innovation
Process (CBMIP) uvedeny v obrazku 11, ktory pozostava z 6smich krokov (Geissdoerfer
a kol., 2017):

1. idea: definuji sa ucCel inovacie podnikatel'ského modelu a jeho klIicové

zainteresované strany a navrhnu sa prvé koncep&né myslienky,

2. navrh konceptu: je vypracovand azdokumentovand prvad hrubd koncepcia

kI'a€ovych prvkov obchodného modelu,
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. virtudlny navrh prototypu: vytvara a reviduje sa rad prototypov tak, aby spresnili
a naplinali koncept obchodného modelu. Faza tieZ zahfiia porovnavanie s inymi
rieSeniami na trhu,

. experimentovanie: klacové predpoklady a premenné konceptu s testované v
simuldciach a experimentoch,

. dizajn detailov: je vykonana hibkova analyza obchodného modelu, kontroluju sa
vsetky jeho prvky a tiez vizby medzi viacerymi prvkami,

. pilotaz: celd koncepcia je testovand spustenim prvej verzie obchodného modelu
vV mensej Casti cielového trhu,

. spustenie: podnikovy model sa rozSiruje medzi vSetky zodpovedné organiza¢né
jednotky a ciel'ovy trh,

. uprava a diverzifikacia: obchodny model sa reviduje podl'a pévodnych planov,
oCakavani a strategickych cielov, na zdklade hodnotenia sa vykonaju tpravy a v
zéavislosti od komplexnosti idajov potrebnych zmien sa moze cely obchodny model
inovacného procesu opakovat.

Névrh konceptu Névrh detailov Implementacia
enerovanie Navrh Vlrtualn.e Experi- Navrh . . ,
. vytvorenie . . Pilotaz Spustenie Upravy
napadov konceptu mentovanie detailov
prototypu
Formulécia Integracia Porovnavanie s || Identifikacia Podrobna Planovanie Planovanie Monitorovanie
vizie napadov dostupnymi hlavnych definicia Implementacia realizacie Sp. vézba
Definovanie Diskusia 0 technologiami premennych vsetkych Analyza Implementacia Upravy
zucastnenych technologic- na trhu Navrh prvkov Prisposobenie Skélovanie Skalovanie
stran kych trendoch Stavba experimentu Prehl’ad Dokumentacia Diverzifikacia
Hodnotova Definicia prototypu Priebeh prvkov Komunikacia Iteracia IP
analyza hodnoty, Hodnotenie experimentu Upravy Identifikéacia
Hodnotenie a vytvorenie a prototypu Analyza a chyb
vyber napadov dodanie poucenie
prvkov

Lendel (2014) opisuje inovacny proces ako organizovanu a riadentl postupnost’ aktivit,
v priebehu ktorej dochddza k transformacii vstupov v podobe inovaénych napadov na
originalny vystup v podobe inovécie. Proces rozdel'uje do Styroch faz:

Obrazok 12 The Cambridge Business Model Innovation Process

Zdroj: Kemp a Pearson, 2007; Evans a kol., 2012; Garetti a Taisch, 2012

1. faza - Vznik potreby,
2. faza - Tvorba invencie (inovacného napadu),

3. faza - Tvorba inovacie,

4., faza - Prenikanie inovacie,

Tento model je vporovnani sinymi modelmi inovaéného procesu komplexny
a podrobnejSie opisuje jednotlivé fazy a procesy, ktoré vnich prebiehaju. Z pohladu

rozhodovania opisuje tiez miesta, v ktorych dochadza v inova¢nom procese k rozhodovaniu.

Podobne ako u inych autorov je jednym zo spustacov inova¢ného procesu vznik
problému (obrazok 12), ku ktorému sa nasledne hl'adaji priciny, pre¢o dany problém vznikol.
Po uréeni moznosti rieSenia problému nastdva rozhodovanie, ¢i pomoZe na rieSenie problému
inovacia. Ak inovéacia nepomdze, inova¢ny proces konci, ak by inovacia pomohla, prechadza
sa K zberu informacii o probléme. Druhym spustacom inovacného procesu, ktory Lendel
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uvadza, je vznik novej technologie, ktora by mohla priniest’ pre podnik inovacie. V tejto vetve
inovaéného procesu sa tiez pristupuje k zberu informacii a nasledne, ak existuji nenaplnené
potreby zakaznikov, ktoré by technolégia mohla uspokojit, prechaddza sa k ich formulécii,
d’alSiemu zberu tdajov a analyze informacnych podkladov.

Zaciatok
inovacného Pomoze
procesu 7 - inovacia?
. . . istovanie
Vznik Zistovanie . )
. > o —»  moznosti — ni
problému pricin N
rieSenia
A _
Prieskum dno
»  spokojnosti nie
zékaznikov Zist'ovanie e
. - Existuja
_ existencie _ ,
, > nenaplnené
nenaplnenych
— - . potreby?
v Zistovanie potrieb ino
- »  nazorov ‘
RO,ZVOJ zakaznikov
kreativnych i Urdenie Formulacia
zrucnosti a charakterua | potrieb a
schopnosti naro¢nosti urcenie ich
zamestnancov potrieb nositel'ov
v

Vznik novej Zber
technologie informacii

Analyza
informaénych

podkladov

Obrazok 13 Prva faza inovaéného procesu - Vznik potreby
Zdroj: Lendel, 2014

Za ddlezita Cast’ prvej fazy (obrazok 13) Lendel oznacuje rozvoj kreativnych zru¢nosti
a schopnosti zamestnancov. Druha faza tieto zru¢nosti a schopnosti vyzaduje a preto je
nevyhnutné, aby boli zamestnanci vopred na kreativnu ¢ast’ procesu pripraveni.

v |

| Formulacia Vytvorenie Vyber Hodnotenie
Napady . - X . X
napadovdo M  skupiny = systtmu - realizovatel-
zamestnancov - ) - -
zadania napadov hodnotenia nosti

Daju sa prekazky odstranit’

Odstrinenic Identifikacia Splitajt
ni dno——————p . | inovacnych [in hodnotiace
prekazok e g s
prileZitosti kritéria?
nie
Inovovat? Y

Odha!(fnle i Ro;hodovan]e < 0r1_entacny < Urge@e
prekazok o0 inovovani prieskum priorit

ano

Obrazok 14 Druha faza inovaéného procesu - Tvorba invencie
Zdroj: Lendel, 2014

Druhé faza v obrazku 14 je kreativna a zacina ndpadmi, ktoré prindsajii zamestnanci.
Népady su premietnuté do zadani, ktoré st ndsledne hodnotené na zdklade navrhnutej
metriky. Kritérid metriky sa zameriavaju na realizovatelnost’ tychto zadani. Ak zadania
nespliajii pozadované kritérid, su z procesu vylu¢ené, pri¢om tie, ktoré maju inovaény
potencial, moézu byt uloZené do informacnej databazy. Ak kritéria spinajt, vznikaja z nich
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inova¢né prileZitosti. Pre tie inovaéné prilezitosti, ktoré spiitaju hodnotiace kritéria, su uréené
priority, podl'a ktorych sa rozhoduje, ¢i budl inovované. Pre tie inovacné prilezitosti, ktoré
tieto priority nespliaju, prebieha proces odstranovania prekazok, ktory vedie opit’ do novej
identifikacie inovacnych prilezitosti. Inova¢né prilezitosti, ktoré boli uréené na inovovanie,
prechadzaju do tretej fazy inovacného procesu zobrazenej v obrazku 15.

Hodnotenie Tvorba napadov na Uplatiiovanie Priprava Oboznamenie Zostavenie
napadov & rieSenie inovacnej 4 tvorivého |« inovacného e sa so 4 inovacného
rieSenia prilezitosti myslenia programu zadanim timu

+ éﬁo

Vyber riesenia @—nie—@k Analyza
situacie

+ St mozné upravy A

Vyskum N

. Vyroba
(teoreticky, - V)rl(t)\t/(())rentlje | Testovanie —*<>fmo—> nového
prototyp produktu

experimentalny) ) ) o
Je inovacia pouzitel'na? |

Obrazok 15 Tretia faza inova¢ného procesu - Tvorba inovacie
Zdroj: Lendel, 2014

V tejto faze je zostaveny inovacny tim, ktory dostava zistené informacie
z predchadzajtcich dvoch faz inovaéného procesu a pripravuje sa na tvorbu napadov, ktoré st
po vytvoreni hodnotené. Vybera sa rieSenie a prototyp rieSenia. Ked’ je prototyp otestovany,
prichadza do rozhodovacieho procesu, ¢i je inovacia pouZzitelnd. Z pouziteI'nych inovacii sa
vytvaraju nové produkty a tie, ktoré¢ nie je mozné pouzit, prechadzaji procesom analyzy a
moznych uprav.

Kontrola prijatia Pouzivanie Predaj
> inovacie -— produktu |[«—  nového
zakaznikmi zakaznikmi produktu

Naplno vyuzivana
|—ni dnc > inovacia
zakaznikmi

Vykonanie
korekeii

Prebehla kontrola tispesne?

Obrazok 16 Stvrta fiza inovaéného procesu - Prenikanie inovécie
Zdroj: Lendel, 2014

Ked’ je produkt vyrobeny, dostava sa do predaja a do pouzivania zdkaznikmi (obrazok
16). Po ur¢itom case dochadza ku kontrole, ¢i zakaznici produkt prijali. Ak je kontrola
spravne vykonand, stdva sa inovacia naplno vyuzivanou zédkaznikmi.

Podl’a Salerna a kol. (2015) je mozné inova¢ny proces rozdelit’ na viacero typov podla
sposobu, ktorym vznikd poziadavka na jeho spustenie a podla spdsobu, ktorym prebieha.
Tieto procesy rozdel'uje na:

1. tradiny proces: od myslienky aZ po spustenie,

predvidanie predaja (open order),

predvidanie predaja z ur€itej Specifikacie zakaznika (closed order),
proces spusteny poziadavkou,

proces s pozastavenim: ¢akanie na trh,

proces s pozastavenim: ¢akanie na pokrok technologie,

proces s pozastavenim: ¢akanie na trh a postup technologie,

© N RN

roces s paralelnymi ¢innost’ami.
p p y
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ROzni autori opisujii v inovatnom procese rozne prvky aich réznorodost’ prinasa
komplexny pohl'ad na vnimanie inova¢ného procesu. Prvky, ktoré¢ autori v inova¢nom procese
popisuju su uvedené v tabulke 6.

Tabulka 6 Vnimanie prvkov inova¢ného procesu roznymi autormi

Prvok

Autori

Svetova novinka

Klein Schmidt & Cooper, Lee & Na, Atuahehne - Gima, Olson,
Walker & Ruekert

Technologicka novinka

Maidique & Ziger, Green,Gavin & Aiman-Smith, Song &
Montoya-Weiss, Xcolarelli Oconnor

Nové vo vedeckej komunite

Cooper & Brentania, Green,Gavin & Aiman-Smith

Novinka na trhu

Cooper, Maidique & Ziger, Yoon & Lilien, Klein Schmidt &
Cooper, Lee &Na, Olson, walker & Ruekert, Mishra, Kim & Lee,
Song& Montoya - Weiss, Goldenberg, Lehman & Mazursky

Novinka vnimana zakaznikom

Ali, Krapfel & Labahn, Olson, Walker & Ruekert

Nova technologia

Cooper, More, Maidique & Ziger, Yoon & Lilien, Cooper &
Brentania, Klein Schmidt & Cooper, Lee & Na, Ali, Krapfel &
Labahn, Green, Gavin & Aiman-Smith, Olson, walker & Ruekert,
Mishra, Kim & Lee, Song & Montoya-Weiss

Rad novej technologie

Cooper, Lawton & para Suraman, More, Yoon & Lilien, Cooper &
Brentania, Ali, Krapfel & Labahn, Atuahehne - Gima,
Green,Gavin & Aiman-Smith, Olson, walker & Ruekert, Mishra,
Kim & Lee, Song & Montoya-Weiss

Nov¢ produktové vlastnosti

Cooper, Ali, Krapfel & Labahn, Souder & Song, Song &
Montoya-Weiss

Lawton & para Suraman, Klein Schmidt & Cooper, Lee & Na,

Novy dizajn produktu Song & Montoya-Weiss, Goldenberg, Lehman & Mazursky

, Cooper, More, Yoon & Lilien, Cooper & Brentania, lein Schmidt
Novy proces & Cooper, Lee & Na

P Cooper, More, Yoon & Lilien, Cooper & Brentania, Mishra, Kim
Nové sluzby

& Lee

Novi zakaznici

Cooper & Brentania, Mishra, Kim & Lee

Nové parametre spotreby

Cooper, Souder & Song, Veryzer

Nové benefity

Cooper & Brentania, Klein Schmidt & Cooper, Lee & Na

Zmena V spojeni so zlepSenim

Green,Gavin & Aiman-Smith, Goldenberg, Lehman & Mazursky

Nova zrucnost’ v spojeni
S vyvojom

Cooper, More, Cooper & Brentania, Green,Gavin & Aiman-Smith,
Mishra, Kim & Lee, Song & Montoya-Weiss

Nové rozdelenie zru¢nosti

Cooper & Brentania

Nové schopnosti manazmentu

Cooper & Brentania

Ucenie novych znalosti

Ali, Krapfel & Labahn, Atuahehne - Gima, Green, Gavin &
Aiman-Smith

Nové vyhody a kvalita

Cooper, Cooper & Brentania, Chandy & Tellis

Upravené podl'a: Tohidi a Jabbari (2011)
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V oblasti inovacii zohravaju délezitu ulohu tiez prekazky novych inovacii, ktoré
podniky ovplyviiuju. Dizertacna praca sa zameriava na pripravu navrhu rieSenia, ktoré bude
pomdhat’ podnikom viest' efektivny a funkéni rozhodovaci proces v riadeni inovacii. Na
zaklade analyzy sucasného stavu v oblasti inovacnych aktivit firiem a spoluprace
akademického a priemyselného sektora, ktoru realizovalo Centrum vedecko-technickych
informacii SR mozZzno uviest' nasledujlice najzavaznejSie bariéry inovacii v Slovenskych
podnikoch (Centrum vedecko-technickych informacii SR, 2015):

- nedostatok potrebnych zdrojov vo firme,

- vysoké naklady na inovécie,

- neisty dopyt po novych tovaroch a sluzbach,

- nedostatok potrebnych zdrojov vo firme,

- nedostupnost’ externych zdrojov,

- vysoké naklady na inovécie,

- nedostatok kvalifikovanych pracovnikov na trhu,

- nedostatok vhodnych inova¢nych partnerov,

- vysoké naklady na ochranu dusevného vlastnictva.

Uvedené faktory predstavuju vhodnti vychodiskovi poziciu problémov v oblasti
rozhodovania v inova¢nom procese.

Pozicia inovacii v podnikoch je blizsie uréena vo vyzname inova¢ného manazmentu.
Inova¢ny manazment predstavuje klI'a¢ovu aktivitu podniku a synergicky mechanizmus medzi
technologickymi a netechnologickymi prvkami, vratane stratégie, kultiry a inych (Zhirong
a kol., 2003). Autori vo vedeckej literatre uvadzaju viaceré pohlady na inovaény
manazment, priCom Havli¢ek zdoraznuje ako podstatu inovaéného manazmentu systémovy
pristup k realizacii zmien, ktoré by mali mierit’ k zlepSovaniu produktov, procesov, alebo
pozicie celého podniku (2011).

Manazment v inovaciach ajeho vdzby sa prejavuju predovsetkym vo vztahu
k strategickému manazmentu, manazmentu zmien, projektovému manazmentu, manazmentu
I'udskych zdrojov, hodnotovému manazmentu a procesnému manazmentu (Hittmar, HrnCiar,
Lendel, 2017). V praci zameranej na rozhodovanie v inova¢nom procese je najpodstatnejSou
zlozkou inova¢ného manazmentu procesny pohlad na inovacie a jeho prepojenie
S rozhodovanim.

1.3  Vybrané predchadzajice vyskumy skiimanej oblasti

Tato podkapitola zobrazuje preskimané predchadzajuce vyskumy v oblasti
rozhodovania a inovacii. Do analyzy boli zapojené vyskumy: Inovdcie a rozhodovanie:
pochopenie vyberu a urcovania priorit projektom vyvoja; Intuicia a rozhodovanie: teoretické
a empirické aspekty; Pozicia intuicie v rozhodovani: empiricka Studia zamestnancov vybranej
univerzity.

Inovacie a rozhodovanie: pochopenie vyberu a urcovania priorit projektom vyvoja

Vyskum bol vypracovany vyskumnikmi na Kralovskom inStitate technoldgii
v Stokholme (Gutiérrez a kol., 2008) a skima rozhodovacie problémy pri vybere a uréovani
priorit novym myslienkam a projektom vyvoja. Vychadza zo studie s rozhovormi v troch
spolo¢nostiach, ktorych hlavnym konkurenénym faktorom je vyvoj novych produktov.

38



Respondenti sa Vv polo Sstruktirovanych rozhovoroch vyjadrovali k podnikovym
rozhodovacim procesom a ich priebehu, hovorili o tom, ako by tieto procesy mali byt podl'a
nich vykonavané a 0 problémoch, ktoré v tychto procesoch nastavaji. Procesy rieSené
Vv rozhovor boli rozdelené do piatich skupin:

- generovanie novych myslienok a zaobchadzanie s nimi,
- hodnotenie myslienok a zac¢inanie projektov,

- uréovanie priorit projektom,

- vyvoj produktovych stratégii vyvoja,

- rozdelovanie zdrojov medzi projekty.

Do rozhovorov sa zapojilo 30 zamestnancov na poziciach: generalny riaditel’, manazér
podnikatel’'skej jednotky, produktovy manaZér a projektovy lider. Opytani boli vyberani tak,
aby boli v priamom vztahu s rozhodovacimi procesmi podnikov v oblasti vyberu a uréovania
priorit projektom vyvoja.

Prvy podnik vyvija, vyraba a predava S$pickové technologie v elektrotechnickom
priemysle. Vyvoj produktov vtomto podniku vyzaduje vysoko kvalifikovanych
zamestnancov vo viacerych technologickych oblastiach. Podnik ma priblizne 500
zamestnancov, z ktorych 100 je priamo zapojenych do vyvoja produktov.

Druhy podnik vyvija, vyrdba a predava stroje do viacerych priemyselnych oblasti
vratane letectva a elektroniky. M4 priblizne 350 zamestnancov vratane 90 zamestnancov
priamo zapojenych do aktivit vyvoja.

Treti podnik vyvija, vyraba apreddva mechanické a elektronické riesenia
zabezpeCovacich systémov. Podnik ma priblizne 1000 zamestnancov vratane 30 priamo
zapojenych do vyvoja produktov.

V analyzovanych rozhovoroch sa ako vyznamné zistenie ukazalo to, Ze manaZzéri Casto
vyjadrovali protireCiace tvrdenia. Niektori manazéri uvadzali ddlezitost’ objektivneho
hodnotenia financovania, no 0 par minut neskor zdoraziovali potrebu osobného pristupu
a subjektivneho posudzovania. Jeden respondent v rozhovore zastdval potrebu urcitych
pisanych pravidiel a postupov, no nasledne opisuje ako vznikaju nové myslienky pri
neformalnych posedeniach pri kéave.

Analyzovanim ziskan¢ho materialu boli uréené Styri dimenzie, rozhodovania, ktoré
uvadzali respondenti:

- chapanie inovacie: staticka a dynamickd forma,

- racionalnost: racionalne a neracionalne analytické postupy,

- formalizdcia procesov: formélne a neformalne procesy,
prejav moci: hierarchické a nehierarchické Struktury.

Tieto dimenzie zobrazuju urcitu parovi Skdlu, kde na jednej strane lezi jeden pristup
a na druhej jeho opak. Sposoby rozhodovania v inova¢nom procese tak mozno zaradit’ viac na
jednu, alebo druhu stranu dimenzie. V tabulke 18 s ukazané pristupy k jednotlivym
dimenziam a ich vysvetlenie.
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Tabul’ka 7 Pristupy rozhodovania a chapania inovacii

Vysvetlenie pristupu A Pristup A Pristup B Vysvetlenie pristupu B

Inovacie st
Staticky Dynamicky nepredpovedatel'né, zmeny sa
nedaji ovplyvnit

Inovacie mozu byt
predpovedané a planované

ﬁ?ﬁ;ﬁl‘%kg F;?Iitz?llil}e] Racionaln Neraciondln Intuicia a subjektivne
p Ju op Y Y hodnotenie
rieSenie
Strukturované procesy Formalny Neformalny Stretnutia a rozhodovanie bez

pisanych pravidiel

Rozhodnutia vykondvané na
Hierarchicky Nehierarchicky | strednej Grovni riadenia bez
schvalovania nadriadenym

Najvyssia Groven OS
ovplyviuje rozhodnutia

Zdroj: upravené podl'a (Gutiérrez a kol., 2008)

Autori nasledne vysvetluju potrebu tychto protichodnych pristupov z dévodu
roznorodosti problémov, ktoré st v praxi rieSené. Vplyvom komplexnosti inova¢ného procesu
je potrebné spravne urc¢it’ druh problému a zvolit’ spravny pristup rozhodovania. Tabul'ka 19
dopliiia k jednotlivym pristupom ich vyuzitie v uréitych typoch pripadov.

Tabul’ka 8 Vyuzitie pristupov rozhodovania a chapania inovacii

VyuZitie pristupu A Pristup A Pristup B VyuZitie pristupu B
RIaQEHI,e S w21t1m ' Staticky Dynamicky Riesenie nej ednozngcnych
strategického planovania problémov a zmien
Dosiahnutie optimalneho . Lo Situécie s nejasnost'ou a
o Racionalny Neracionalny . .
rieSenia nejednoznacnost’ou
Planovanie, kontrolovanie Formalny Neformdlny Situécie s nejasnost'ou a

a urcovanie dosledkov nejednoznacnost'ou

Rychle rozhodovanie
a podpora novych myslienok

Riesenie politickych

problémov Hierarchicky Nehierarchicky

Zdroj: upravené podla (Gutiérrez a kol., 2008)

Po urceni tychto pristupov boli nasledne opét analyzované rozhovory s manazérmi
podnikov abol identifikovany problém, ktory spdsoboval v rozhodovani o inovaciach
konflikt. Problémom bolo, ze véd¢Sina manazérov opisovala urcity spdsob rozhodovania
a chapania inovécii ako sprdvny, no napriek tomu neskor uviedli vyuzitie tohto postupu
V nespravnej situdcii. Okrem toho vyjadrovali tieZ nespokojnost’ s tym, ze niektoré pristupy st
v podniku vSeobecne lepsie akceptované ako spravne bez ohl'adu na vhodnost ich vyuzitia.
Tymto spésobom sa v podniku vytvoril ur¢ity sposob rozhodovania, ktory je povaZzovany vo
vSeobecnosti za spravny. Zrozhovorov vyplyva, ze statické, raciondlne, formdlne
a hierarchické pristupy st viac akceptované¢ ako dynamické, neraciondlne, neformélne
a nehierarchické.

Hlavnym zaverom uvedeného vyskumu je, ze vzhl'adom na komplexnost’ inova¢nych
procesov, je na rieSenie vSetkych problémov a situacii ktoré modzu nastat, potrebné
V podnikoch vyuzivat’ rézne pristupy rozhodovania a riadenia inova¢nych procesov. Druhym
zaverom je skutoCnost, Ze aktéri rozhodovania sa dostavaji do konfliktov z dovodu
akceptacie vybranych pristupov rozhodovania, bez ohl'adu na vhodnost’ ich vyuzitia v danej

40



situdcii. V zmysle tohto tvrdenia sa manazéri dostavaju do konfliktnych situdcii, kedy si
vyberaju medzi pristupom rozhodovania, ktory je vhodny, no vSeobecne neakceptovany,
alebo nevhodny a vSeobecne akceptovany v podniku.

Vyskum vyuZivania intuicie v rozhodovani

Vyuzity vyskum vyuzivania intuicie v rozhodovani bol realizovany na Ekonomickej
Univerzite v Poznani: Intuicia a rozhodovanie: teoretické a empirické aspekty (Malewska,
2015) ana Univerzite Technoldgii v Malajzii: Pozicia intuicie v rozhodovani: empiricka
Studia zamestnancov vybranej univerzity (Rasli a Chin, 2015).

Cielom vyskumu Malewskej (2015) je predstavit problematiku intuicie v
rozhodovacom procese z teoretického 1 empirického hl'adiska, podstatu intuicie a jej Glohu v
manazmente, najmi pri rozhodovani. Nasledne sa empirickd Cast’ snazi identifikovat
intuitivny potencial manaZérov a rozsah ich vyuzitia pri praktickom rozhodovani. Analyza sa
tyka pol’skej potravinovej spolocnosti Fawor, ktord zamestnava viac ako 300 pracovnikov.
Studia vyuziva metddu dotaznika a rozhovoru.

Rozhodovanie bolo rozdelené¢ na intuitivne, kvadzi intuitivne, adaptivne, kvazi
raciondlne a raciondlne. Nésledne bolo skiimané, kol’ko manaZérov disponuje intuitivhym
potencidlom a kol'ko z tychto manazérov vyuziva intuitivne rozhodovanie.

Vyskum ukazuje, Ze viac¢Sina manazérov prislusnej organizacie (53 % respondentov)
prijala kvazi racionalny pristup, ktory sa vyznacuje prevladanim racionalneho pristupu
rozhodovania. Druhd najpocetnej$ia skupina manazérov pouzila adaptivny pristup, ktory
zahfna vyvazeni zmes racionalnych a intuitivnych pristupov. Najmensia skupina sa ukazala
ako manaZzéri, ktori skér vyuzivali intuitivny pristup nez racionalny Styl. Tvorili 21 % z
celkovej vyskumnej vzorky. Podl'a stadie kvazi intuitivny pristup prevladal medzi manazérmi
najvyssej urovne a na rozdiel od toho prevladali kvazi raciondlne a adaptivne pristupy medzi
manazérmi strednej a nizsej trovne. Okrem toho vyskum hovori o tom, ze vSetci manazéri
uviedli, Ze vyuzivaji pri rozhodovani intuiciu, napriek tomu, ze niektori respondenti podla
zodpovedanych otazok nedisponovali vhodnym intuitivnym potencialom.

Podla vyskumu realizovanom na Univerzite technologii v Malajzii (Rasli a Chin,
2015) mozno dodat, ze zamestnanci vyuzivaju intuitivny pristup rozhodovania tym viac, ¢im
st v danej oblasti vzdelanejsi a poznaju viac suvislosti. Okrem toho tiez tato studia poukazuje
na to, Ze nebola potvrdena zavislost’ vyuZivania intuitivneho pristupu rozhodovania a miery
neistoty prostredia, v ktorom st rozhodnutia prijimané.
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2 METODIKA DIZERTACNEJ PRACE

Problematika rozhodovania v inova¢nom procese je v dne$nej dobe aktualna a pontka
velky priestor na prinaSanie novych poznatkov pre oblast’ vyskumu aj podnikovej praxe.
Podniky sa stretdvaji s problémami v manazmente inovacii, priCom zdroje informacii
a postupy rozhodovania pri riadeni inovacii si obmedzené.

2.1  Definovanie problému a Specifikicia pojmov vyskumu

Vo vedeckej literature uvadzaji autori viacero pristupov a modelov, ktoré popisuju
inovacné procesy v podnikoch, ich vznik, Upravy a snazia sa tiez vysvetlit, ako tieto procesy
ovplyviiuji podniky a aké su vysledky inovaéného procesu. Vedecké diela sa zameriavaji na
vznik inova¢ného procesu, tvorbu databaz, vytvaranie novych ndpadov a ich implementacie,
pricom dolezitu ulohu zohrdva proces rozhodovania. Vzhl'adom na podnikovu prax a poziciu
rozhodovania v inova¢nom procese je problematike rozhodovania V inovaénom procese
a adaptacii rozhodovacich procesov v tomto prostredi venovanad mald pozornost’, ¢o otvara
priestor na d’al$ie vedecké sktimanie a popisovanie prvkov a suvislosti tohto rozhodovania.

KedZe je rozhodovanie vnimané autormi r6zne, vznikd v praxi problém pri
nastavovani postupov rozhodovania a tiez zanikaju niektoré dolezité prvky rozhodovacieho
procesu. Jednym z tychto prvkov je prave orientacia na proces vyberu variantu rieSenia
inovaéného problému, alebo proces vyberu vhodnych inovaénych prilezitosti. S tym suvisia
tiez ostatné Casti inovadného procesu — vznik potreby, tvorba invencie, tvorba inovacie
a prenikanie inovacie. Vplyvom nedostatoéného opisania rozhodovacich procesov
V inovaciach sa v podnikoch zavadzaji ochudobnené postupy a vytvara sa tak vacsi priestor
pre rolu manazéra na vznik chyb vrozhodovani v dosledku informacnych, alebo
komunika¢nych nedostatkov, pripadne nedostato¢nej vedomostnej zakladne podniku.

Predmetom vyskumu rieSenia bude analyza a rozbor sucasnych pristupov k
rozhodovaniu v inovac¢nom procese, miery vyuzivania jednotlivych metéd rozhodovania,
skumanie jednotlivych krokov rozhodovacieho procesu a ich vplyvu na vysledok inova¢ného
procesu so zameranim na procesy vyberu variantu inovacie a vyberu inovacnych prilezitosti.
Hlavnym problémom dizertaénej prace preto st nNevyuZivané perspektivne inovacné
prilezitosti podnikov v désledku chyb v rozhodovani.

Po skumani nazorov autorov zaoberajucich sa touto problematikou je mozné
konStatovat’, Ze v problematike inovaénych procesov prebieha r6znorody vyskum, ktory je ale
stale nejednotny a nekonzistentny. Problém v spravnom chapani pojmu inovacia a inova¢ny
proces mozno vnimat’ aj zo strany podnikov. V niektorych podnikoch moZno pozorovat
vyraznej$iu snahu vybudovat’ inovaény proces a nasledne efektivnym spdsobom rozhodovat’ o
jeho upravéch alebo spravnom fungovani. Vo viacerych pripadoch vsak tento inova¢ny proces
neprinaSa ocCakdvané prinosy, nakol’ko nema stanovené jasné pravidla, metriky a metodiku
hodnotenia. ManaZéri podniku v mnohych pripadoch nevyuZzivaji techniky a postupy tvorby a
riadenia inovaénych procesov.

Uvedeny problém dizerta¢nej prace je mozné rozdelit’ do nasledujucich ¢iastkovych
problémov vyskumu:
- absencia ucelenej metodiky rozhodovania pri riadeni inovacného procesu,

- neefektivne riadenie inovacnych procesov v podnikovej praxi spojené
s nejasnost'ou vplyvu prvkov rozhodovacieho procesu na inovécie,

- nevhodné vyuZzivanie intuitivneho rozhodovania manazérov pri riadeni inova¢nych
procesov.
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Prepojenie ¢iastkovych problémov v suvislostiach teorie a podnikovej praxe je
znazornené na obrazku 17.

Problém

B NevyuZzivané perspektivne inova¢né prileZitosti podnikov v désledku chyb v rozhodovani. o

Tedria Podnikova prax

Neetfektivne riadenie inova¢nych procesov v podnikovej
praxi spojené s nejasnostou vplyvu prvkov
rozhodovacieho procesu na inovacie

Absencia ucelenej metodiky
“— rozhodovania v riadeni inova¢ného [ <€ ¢ |
procesu

Nevhodné vyuzivanie intuitivneho rozhodovania
manazérov pri riadeni inova¢nych procesov

Obrazok 17 Vytycenie problému skiimanej problematiky

Uvedené problémy sa navzajom ovplyviiuja, priCom podnikova prax a nedostatocny
vyskum spolo¢ne vytvaraja problém nevyuzivanych perspektivnych inovacnych prilezitosti
v podnikoch. Prepojenie vyskumu a pripadov z podnikovej praxe, tak moéze pomdct
dosiahnut’ rieSenie, vytvorit’ ucelenu metodiku rozhodovania pri riadeni inovacného procesu
a pontknut’ tak podnikom zefektivnit’ riadenie a potrebné znalosti pre riadenie a rozhodovanie
V inova¢nom procese.

Niektoré pojmy Vv dizertacnej praci by mohli na zaklade roznych chapani vo vyskume,
alebo na zaklade roznych prekladov spdsobovat’ nejasnosti. Z tohto dovodu st pojmy uvedené
v tabul’ke 9 spolu s vysvetlenim, ktoré je vyuzivané v praci pocas vyskumu.
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Tabul'ka 9 Vysvetlenie pojmov vyskumu

Inovacna prilezitost’

Moznost’ uplatnit v urCitej oblasti  Strukturalnu nie¢oho

S o¢akavanym pozitivnym vplyvom.

zmenu

Inovacia Nova idea uvedena do praxe. V spojeni ,,rozhodovanie o budiicej inovacii
ide o rozhodovanie o inovacii, ktorej uvedenie do praxe je oCakavané, t.j.
v budiicnosti je o¢akavané, Ze sa inovaciou stane.

Proces Postupnost’ krokov, operacii, ktory ma urcité vstupy a vystupy.

Rozhodovaci proces

Postupnost’ krokov, ktorej vysledkom moéze byt rozhodnutie — vyber
jedného, alebo viacerych variantov.

Inovacny proces

Postupnost’ krokov, ktorej vysledkom moze byt inovacia.

Rozhodnutie

Vysledok rozhodovacieho procesu, alebo rozhodovania.

Rozhodovanie

Stubor ¢innosti, ktoré moézu viest K rozhodnutiu. Mo6ze byt vnimané vo
vyzname rozhodovacieho procesu, alebo psychickej ¢innosti jednotlivca,
ktory vybera z viacerych moznosti konania.

Intuitivne
rozhodovanie

Rozhodovanie na =zaklade pocitu vyplyvajiceho
sktisenosti, alebo instinktu.

z predchadzajicich

Proof of Concept

Realizacia urcitej myslienky so zdmerom dokézania jej uskutoCnitelnosti.
Zameriava sa predovSetkym na Casti vybraté z celku a nemusi obsahovat
systémové vztahy.

Prototyp

Prvy overovaci produkt — predobraz, ktory dokazuje funk¢énost’ systému.

Zainteresovana strana
procesu

Subjekty, ktoré sa aktivne zucastiuji urcitého procesu, alebo dany proces
ovplyviiuje ich zaujmy.

Efektivnost’ Pomer vystupov a vstupov procesu. Vysoka efektivnost znaci vel'ké
mnozstvo vystupov pri minimalnych vstupoch procesu. Na zaklade prekladu
z anglického jazyka je mozZne pouzivat formu synonym efektivnost
a efektivita.

Podnik Ekonomicky subjekt trhovej ekonomiky. Tento pojem mozno v praci

vysvetlit’ aj ako spolo¢nost’, organizacia, firma.

Kompetencia

Opréavnenie vykonavat’ urcity typ prace na zaklade predpokladu schopnosti
a dostatocnej odbornosti.

Zodpovednost’ Povinnost’ niest’ nasledky za urcité konanie.

Metodika Prakticky postup niecoho, prakticky metodicky postup.

Metodologia Veda o0 vedeckych metdédach. Nauka o metodach.

Metoda Zamerny postup na dosiahnutie isté¢ho ciel’a.

Polostrukturovany Metoda kvalitativneho vyskumu, rozhovor s dopredu pripravenym
rozhovor postupom, ktory nie je nutné dodrzat’.

Indikator merania

Ukazovatel’, pomocou ktorého je mozné nieCo merat’.

Pracovnik v podniku

Clovek, ktory v podniku vykonava uréita pracu. V dizertatnej praci je tento
pojem vyuzivany na lepSie urCenie pozicie zamestnancov a pracovnikov,
ktori pracuju pre podnik na zaklade iného pravneho vztahu.

V tabulke je uvedené zékladné vysvetlenie pojmov vyskumu, priCom blizSia
Specifikacia pojmov v kontexte vyskumu je v niektorych pripadoch uvedena v d’alSom texte
prace V prisluSnych kapitolach.
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2.2 Objekt a subjekt skiimania, zakladny subor

Problematika rozhodovania v inovaénom procese obsahuje $iroky zaber podnikov,
pracovnych prostredi, pristupov rieSenia a pohl'adov na rozhodovanie. Na zaklade vykonane;j
orientacnej analyzy a prostredia vyskumu bol urc¢eny predmet vyskumu nasledovne.

Objektom skimania Vv praci je proces rozhodovania v inovaénom procese a kritéria
vyberu variantu inovac¢nych prilezitosti.

Subjekt skimania predstavuju podniky, v ktorych bude dany objekt vyskumu
skimany, konkrétne:

- slovenské podniky sluzieb s 50 a viac pracovnikmi,
- slovenské vyrobné podniky a podniky sluzieb s 50 a viac pracovnikmi,
- zahrani¢né podniky s mimoriadnou Uspesnost'ou v oblasti inovacii.

Urcenie kritéria poCtu pracovnikov bolo zvolené na zaklade zisteni, Ze v menSich
podnikoch nie je priestor na zavadzanie metodiky rozhodovania v inovanom procese
a skimanie tychto procesov v prostredi s malym poctom oddeleni neprindsa relevantné
vysledky. V slovenskych podmienkach predstavuju podniky nad 49 pracovnikov dostatocny
priestor na skiimanie vhodnych a tieZ nevhodnych pristupov k rozhodovaniu v inova¢nom
procese.

Skumanie bolo zamerané v SirSom ponimani na podniky s 50 a viac pracovnikmi VO
vSeobecnosti prostrednictvom dotaznikového prieskumu a podrobnejSie boli skimané
prostrednictvom rozhovorov vybranych podnikov sluzieb, predovsetkym s dorazom na
vyvojové oddelenia. Zahrani¢né uspesné podniky predstavovali moZznost porovnat
nedostatky, alebo naopak poukazat’ na kvalitu slovenskych podnikov vo¢i svetovym lidrom
V oblasti inovacii. Podrobnejsie je tato ast’ opisana v kapitole 2.4.

RieSeny problém dizertacnej prace v zneni nevyuzivanych perspektivnych inovaénych
prilezitosti podnikov v dosledku chyb v rozhodovani je mozné skamat v podnikoch.
NajvhodnejSim prostredim st podniky, ktoré maji inovacné aktivity a tiez kapacitu na
samostatné riadenie inova¢ného procesu. V dosledku vzniku potreby riadit’ inovaény proces
dochadza tiez k potrebe rozhodovat’ o inovacnych prilezitostiach, buducich inovaciach a tiez
inych Castiach inova¢ného procesu, pricom uvodnou analyzou bolo odhalené, ze tieto vztahy
mozno vhodne pozorovat v strednych a velkych podnikov, ktorych pocet zamestnancov
presahuje 50.

Podl'a tychto kritérii boli vybrané objekt a subjekt vyskumu a urcené jednotlivé
podniky, v ktorych bude prebichat’ vyskum. Zakladnym suborom Vv tomto pripade st vSetky
podniky na Slovensku, ktorych pocet zamestnancov presahuje 49. Na zaklade udajov zo
Statistického tiradu Slovenskej republiky je uréena velkost’ zakladného stuboru 3619 podnikov
(SUSR, online). Pri uvedenej velkosti zakladného suboru predstavuje ziskanych 153
dotaznikov z podnikov vyberova chybu 7,75 %, Co predstavuje v uvedenych podmienkach
akceptovatelni mieru chybovosti vysledkov (Raosoft, online). Pre pripad zapocitania
podnikov, ktoré formalne zamestnavaji menej ako 50 zamestnancov, no v praxi funguju na
zaklade organizacnej Struktury ako stredné a velké podniky, je mozné prepocitat’ aj vyberovu
chybu, ktora aj v pripade zapocitania vSetkych podnikov na Slovensku nepresiahne hodnotu
7,9 %. Doélezitym faktorom pre spravne popisanie zdkladného suboru je skutocné zapojenie
50 a viac pracovnikov v organizacnej Struktare podniku.

V pripade dotaznika bol vyuzity dostupny vyber so splnenou pozadovanou
Specifikaciou, boli oslovené podniky, v ktorych bolo mozné ziskat’ kontakt na zamestnanca,
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ktory disponuje informaciami o inovacnom procese podniku a zaroven spliia podmienku
poctu pracovnikov v organizacnej Strukture.

Pri rozhovoroch je ofakavané hlbSie popisanie skutocnosti a situacie v inova¢nom
procese podnikov. V tomto pripade iSlo o zamerny vyber podnikov, kedy boli oslovené
konkrétne podniky zameriavajuce sa na informacné technologie a ich vyvoj. Pre splnenie
podmienky vyberovej vzorky bolo nutné splnit podmienky velkosti podniku, zamerania,
existencie inova¢ného procesu a jeho riadenia, vyvoja novych produktov a zapojenia
zamestnancov. Nasledne bolo podmienkou poskytnutic informacii podnikom, pretoze
poskytovanie informacii o tak citlivej téme ako je inovacny proces, nie je pre podnik
samozrejmostou. Pri vybere podnikov bolo nevyhnutné dosiahnut’ zdsadné zistenia. V stave,
v ktorom dalSie zistenia prispievali Kk siboru zisteni v predchadzajiicich podnikoch
a neprinasali iné smerovanie vyskumu, boli z vysledkov rozhovorov vytvorené zavery, na
zéklade ktorych bolo mozné poniknut’ navrhované rieSenie, metodické odporucania a Upravy
modelu.

Pripadové Stadie boli vykondvané na celosvetovej Urovni, priCom zamerom bolo
vybrat dobrii prax v najuspeSnejSich organizaciach sveta tak, aby bolo mozné niektoré
postupy aplikovat do modelu a doplnit’, alebo porovnat niektoré postupy zistené v Casti
rozhovorov, alebo dotaznika. Kedze vtomto pripade nebolo cielom popisanie celého
zékladného suboru, ale ziskanie informdcii o dobrej praxi realizovanej vo svete, boli tidaje
ziskavané podla oblasti vyskumu dovtedy, kym siuzili na vyrazné zlepsenie poznania
a navrhov.

2.3  Hlavny ciel’ prace, hypotézy vyskumu a indikatory merania

Hlavnym cielom dizertacnej prace je spracovanie metodiky nového modelu
rozhodovania v inova¢nom procese. Novy model rozhodovania je rieSeny skimanim prvkov
rozhodovacieho procesu a ich suvislosti v riadeni inovacii.

Na dosiahnutie tohto ciel'a je potrebné definovat’ Ciastkové tlohy, ktoré pomodzu
naplneniu ciel’a a tak aj prinosu dizertacnej prace pre vedu a prax. Tieto tlohy su zamerané na
nasledujuce oblasti:

- Analyza teoretickych vychodisk rozhodovania a rozhodovacieho procesu.
- Analyza teoretickych vychodisk inovacii a inova¢ného procesu.

- Porovnanie a vyber najvhodnejSich pristupov rozhodovania v superpozicii
rozhodovacieho a inova¢ného procesu.

- Specifikacia prvkov aich vztahov v superpozicii rozhodovaciecho a inova¢ného
procesu.

- Skumanie procesu vyberu variantu a jeho ulohy v inova¢nom procese.

- Realizécia dotaznikového prieskumu v skimanej problematike.

- Realizacia vyskumu formou rozhovorov s vybranymi podnikmi.

- Navrh nového modelu rozhodovania v inova¢nom procese.

- Spracovanie metodiky rozhodovania v inova¢nom procese.

Funkciou hypotéz vo vyskume je predovsetkym zoskupit doterajSie poznanie
a poskytnit’ navod na pokraCovanie vo vyskume. Prepéja teoretické a empirické zlozky

poznania a tiez je nastrojom logického a efektivneho rozpracovania vSeobecnych pojmov do
roviny sledovanych znakov (Benco, 1998).
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Na zéklade opisané¢ho problému, ciel'a a tiez ¢iastkovych uloh, ktoré je potrebné vo
vyskume splnit’ boli navrhnuté vyskumné otazky. Tieto otdzky sa zameriavaju na jednotlivé
problémové oblasti rozhodovania v inova¢nom procese, ktoré boli identifikované na zaklade
orientacnej analyzy, dostupnej literatiry a tiez informacii dostupnych z podnikovej praxe.

V prvej cCasti sa otazky zameriavaji na zodpovednost za vysledky rozhodnuti
0 inova¢nych procesoch a ich suvislost’ so schopnostami rozhodovat. V tejto oblasti je tiez
mozné skiimat’ organiza¢nu Struktiru podniku, ktory ovplyviiuje inovaény proces a troven
prace s inova¢nymi napadmi. Na zaklade tychto otazok bola vytvorena hypotéza H1.

Kto je zodpovedny za vysledky rozhodovania v inovaénych procesoch podnikov?
Kto disponuje schopnost’ami na rozhodovanie v inovaénom procese?

Ktoré kroky a prvky rozhodovacieho procesu maji zasadny vplyv na uspesnost
inovacného procesu?

H1: Ak je v podnikoch zavedena organiza¢na Struktura, v ktorej s vhodnym
sposobom stanovené kompetencie a zodpovednosti za cCasti rozhodovacieho procesu
V riadeni inovacii, tak dosahuju vysSiu droven prace s inova¢nymi napadmi.

V druhej oblasti sa otazky zameriavaji na sposoby hodnotenia rozhodovacich
procesov a tiez pristup k trvalému zlepSovaniu rozhodnuti. Na zaklade tychto otdzok bola
vytvorena hypotéza H2.

Aké spdsoby pouzivaji podniky na hodnotenie rozhodovacich procesov v riadeni
inovacii?
Ako sa od seba odlisuja rdzne pristupy rozhodovania v inova¢nom procese?

Akym sposobom sa podniky usiluju o trval¢ zlepSovanie rozhodovacieho procesu
Vv riadeni inovacii a jeho vysledku?

H2: Ak podniky vytvaraja sibor minulych rieSeni rozhodovacich problémov a ich
vysledkov Vv inova¢nych procesoch, tak sa zvySuje schopnost’ manaZérov hodnotit’
inovacné prilezitosti podniku.

V tretej oblasti st otdzky zamerané na kritéria vyberu variantu v inovacnom procese
podnikov v suavislosti s dlezitostou finanéného hladiska naro¢nosti a navratnosti investicie.
Sucasne moze byt financnd stranka inovacii povazovana za dolezité kritérium vyberu. Na
zéklade tychto otazok je nizsie uvedena hypotéza H3.

Aké su kritérid vyberu variantu v inova¢nom procese podnikov?
Aky vyznam v rozhodovani v inova¢nom procese zohravaju financie?

H3: Ak manaZéri pri rozhodovani o vybere identifikovanych inovacnych
prileZitosti povazuju Kritéria, ktoré nesuvisia s finan¢nou navratnost’ou inovacii, za
dolezité, dosahuju vicSiu uspeSnost’ inovacii ako podniky, pre ktoré su dolezité iba
kritéria shvisiace s finanénou navratnost'ou inovécii.

Poslednd oblast’ je zamerand na zainteresované strany rozhodovacieho procesu
Vv riadeni inovacii a formy ich komunikécie z hl'adiska €asu a rychlosti komunikacie. Tieto
otazky su rieSené v hypotéze H4.

Aké st zainteresované strany rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii?

Aké chyby vznikaju v komunikécii v rozhodovacom procese v riadeni inovacii?
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Aky je vplyv prvkov rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii na efektivnost
V rozhodovani v inova¢nom procese?

Ako sa od seba odlisuju ro6zne postupy rozhodovania podniku v zavislosti od formy
podnikania a vlastnickych vztahov podniku?

H4: Ak podniky zabezpecuji synchronnu komunikaciu zainteresovanych stran
rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii, tak podniky dosahujua vysSiu efektivnost’ v
rozhodovani vinovaénom procese ako podniky vyuZivajice iba asynchréonnu
komunikaciu zainteresovanych stran.

Na to, aby bolo mozné hypotézy a ich obsah spravne identifikovat a merat, su v
tabul’ke 10 zobrazené Casti hypotéz vo forme predmetu merania, ku ktorym boli nasledne
priradené indikatory identifikdcie a merania dané¢ho predmetu a tiez sposob, ktorym budu
ziskané informacie a merané indikatory. Tabulka zobrazuje komplexny prehlad vsetkych
Casti hypotéz.

Tabul’ka 10 Suhrnny prehl'ad predmetov skiimania a zoznam moznych indikatorov merania hypotéz

Predmet merania Spdésob merania Indikator

nositel kompetencie, schopnost’ ucastnikov

stanovenie kompetencii , . L ,
P dotaznik, rozhovor | rozhodovacieho procesu priradit konkrétnu

H1 : ) .
(HI) kompetenciu ku konkrétnemu zamestnancovi
priradenie zodpovednosti dotaznik, analyza nositel’ zodpovednosti, schopnost’ ucastnikov
za Casti rozhodovacieho naplne pracovnych | rozhodovacieho procesu priradit konkrétnu
procesu (H1) miest zodpovednost’ ku konkrétnemu zamestnancovi

pocet identifikovanych inovaénych prilezitosti,
uroven prace pozorovanie pocet implementovanych inovacii, spdsob prace

S inova¢nymi napadmi , ] inovaénymi napadmi, identifikacia
L dotaznik S . :

a inovaciami (HI) problematickych ~ miest  rozhodovania v

inova¢nom procese
, o informovanost’ ~ zamestnancov o minulych
subor rieSeni , . . N

, rozhovor, rozhodovacich  problémoch Vv inovacnych

rozhodovacich pozorovanie rocesov, existencia a miera Zivania
problémov(H2) p ’ vyu

dokumentov

Schopnost’ hodnotit’
inova¢éné prilezitosti rozhovor
podniku (H2)

tvorba variantov a prototypov, stubor kritérii,
kategorizacia chyb manazérov

kritéria vyberu vyuzivané kritéria pri vybere variantu inovacnej
inovacnych prilezitosti dotaznik, rozhovor | prilezitosti, finan¢na navratnost’ investicii, miera
(H3) dolezitosti navrhovanych kritérii
schvalené pocet schvalenych inovacii, pocet
implementované inovacie | dotaznik, rozhovor | implementovanych inovacii, pocet
(H3) neimplementovanych inovacii

vyuzivanie komunika¢nych nastrojov, Casovy
harmonogram komunikécie, integracia
zainteresovanych stran, metody komunikacie
zainteresovanych stran

spdsob komunikacie
zainteresovanych stran rozhovor
(H4)

Casovy fond prace zamestnancov, systém
rozhovor riadenia rozhodovacich problémov, chyby v
rozhodovani v IP

efektivnost’ v
rozhodovani v IP (H4)
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Nasledne st Vvtabulke 11 zobrazené podrobne indikatory I1 az 110, ktoré urcuji
moznost’ merania hypotézy H1. lde o sposob zapojenia zamestnancov do casti inova¢ného
procesu, teda V pripade, Ze je mozné uréit dizku zapojenia zamestnanca do procesu, je
potrebné jeho zapojenie do organizac¢nej Struktiry a tiez do matice kompetencii. Okrem toho
je mozné stanovenie kompetencie skumat’ tiez prostrednictvom néaplne pracovnych miest,
priCom td moéze poukazat na nedostatky rozhodovacieho procesu v inovaciach a tiez
skimanim schopnosti zamestnancov priradit konkrétne kompetencie k zamestnancom
a ¢lenom timu.

Priradenie = zodpovednosti za Casti rozhodovacieho procesu v suvislosti
s kompetenciami je popisované na zaklade vztahov podriadenosti a nadriadenosti
V organizacnej Struktire podniku a na zaklade naplne pracovnych miest a schopnosti
zamestnancov priradit’ danti zodpovednost. Uroveti prace s inovaénymi napadmi je skimana
indikatormi I7 az 110 — poctom inovacnych prileZitosti, ktoré boli identifikované ako mozné
budice inovacie, po¢tom skutocne realizovanych a implementovanych inovacii v Spojeni
S poctom neuspesnych inovacii. Tiez je to existencia a velkost’ datab4dz inova¢nych napadov,
alebo inovécii a sposoby, ktorymi st zamestnanci zapojeni do inovacného procesu.

Tabulka 11 Indikatory 11-110 merania hypotézy H1

dotaznik nositel’ kompetencie (11)
stanovenie . . :
kompetencif (1) rozhovor napln pracovnych miest (12)
dotaznik schopnost’ priradit’ kompetenciu — zamestnanec (13)
. . dotaznik nositel’ zodpovednosti (14)
priradenie
zodpovednosti za rozhovor napln pracovnych miest (I5)
Casti RP (H1) dotaznik schopnost’ priradit’ zodpovednost’ — zamestnanec (16)
dotaznik pocet identifikovanych inovaénych prilezitosti (17)
ﬁr'ovefl préce' dotaznik pocet implementovanych inovécii (I8)
S inova¢nymi - - -
népadmi dotaznik, rozhovor spdsob prace s inovacnymi napadmi (19)
a inovaciami (HI) rozhovor identifikacia problematickych miest rozhodovania
Vv inova¢nom procese (110)

V hypotéze H2 je subor rieseni rozhodovacich problémov popisovany na zéklade
informovanosti zamestnancov 0 minulych problémoch Vv inovaénych procesoch. Niektoré
podniky moézu vytvédrat databazy znalosti podnikov, v inych podnikoch su informdcie
dostupné len na zaklade vedomosti zamestnancov po osobnom rozhovore a Vv pripade odchodu
zamestnanca odchddza aj dana znalost’.

Popisovana je tiez existencia urcitého sposobu zaznamenavania rieSeni rozhodovacich
problémov zamestnancami a spOsoby vyuzivania hodnotiacich metrik pri rozhodnutiach
Vv inova¢nom procese a ich miera vyuzivania. V druhej ¢asti hypotézy sa skiimajii schopnosti
identifikovat’ inova¢né prileZitosti a to na zdklade vyuZivania metddy kontrolnych otazok
podnikom, ktora urcuje ¢i ma podniky nastavené zakladné pravidla pre rozhodovanie
0 inovaénych prileZitostiach. Nasledne je to existencia suboru kritérii v rozhodovani
a vytvorenie kategorii pre prileZitosti, ktoré pomahaju Specifikécii a kombinacii jednotlivych
napadov. Zobrazenie indikatorov k hypotéze H2 je obsiahnuté v tabulke 12.
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Tabul’ka 12 Indikatory I11-116 merania hypotézy H2

informovanost’ zamestnancov o minulych

rozhovor rozhodovacich problémoch v inova¢nych procesoch
, o 111
subor rieSeni (111)
rozhodovacich existencia stboru rieSeni rozhodovacich problémov
. rozhovor
problémov(H2) (112)
miera vyuzivania hodnotiacich metrik a stiboru
rozhovor . . .
rozhodovacich problémov zamestnancami (I113)
. rozhovor tvorba variantov a prototypov (114
schopnost’ hodnotit’ P ypov (114)
inovac¢né prilezitosti rozhovor existencia stboru kritérii (I115)
niku (H2 . , <
podniku (H2) rozhovor kategorizacia chyb manazérov (116)

V hypotéze H3 su skiimané kritéria vyberu variantu na zaklade ich konkrétneho
znenia, tiez skimania dolezitosti finan¢nej navratnosti investicii a miery dolezitosti kritérii.
To znamend, ze sa skiima, aké kritérid su v procese ddlezitejSie a ako sa vnima ddlezitost’
finan¢nej stranky investicii. Indikatory 17 az 121 su uvedené v tabulke 13.

Tabul’ka 13 Indikatory 117-121 merania hypotézy H3

kritéria vyberu

dotaznik, rozhovor

vyuzivané kritéria pri vybere variantu inovacne;j
prilezitosti (117)

inovacie (H3)

' ¢nych . . . - o
movaenye dotaznik, rozhovor pozicia finan¢nej navratnosti investicii (118)
prilezitosti (H3)
dotaznik, rozhovor miera dolezitosti navrhovanych kritérii (118)
i, dotaznik, rozhovor pocet schvalenych inovacii (119)
schvalené
implementované dotaznik, rozhovor pocet implementovanych inovacii (120)

dotaznik, rozhovor

pocet neimplementovanych inovacii (I121)

Sposob komunikacie zainteresovanych strdn uvedeny v tabulke 14 je skumany na
zaklade vyuzivania komunika¢nych nastrojov. V sucasnosti to mézu v podnikoch byt nastroje
ako Slack, alebo Jira, nastroje na video konferenéné hovory, e-mail, alebo telefon osobné
stretnutia. Skamany bude tiez indikator ¢asového harmonogramu komunikacie a zapojenie
jednotlivych zainteresovanych stran ur¢enych v modelovej Casti prace.

Tabul’ka 14 Indikatory 122-128 merania hypotézy H4

rozhovor vyuZzivanie komunikaénych nastrojov (122)
SPFA)SOb komunikacie rozhovor ¢asovy harmonogram komunikacie (123)
zainteresovanych : —
stran (H4) rozhovor integracia zainteresovanych stran (124)
rozhovor metody komunikacie zainteresovanych stran (125)
, rozhovor ¢asovy fond prace zamestnancov (126
efektivnost’ Y p (126)
Vv rozhodovani v IP rozhovor systém riadenia rozhodovacich problémov (127)
(H4) rozhovor chyby v rozhodovani v IP (128)

Na zéklade uvedenych indikatorov v tabulkéch 11, 12, 13 a 14 je mozné identifikovat’
a merat’ jednotlivé hypotézy, riesit’ ich validdciu a tiez prispiet’ k zodpovedaniu vyskumnych

otazok.
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Okrem zistovania jednotlivych indikatorov mézu byt vyskumné otazky doplnené aj
na zéklade plnenia ostatnych vyskumnych uloh a zisteni z dotaznika, rozhovorov
V podnikoch, analyzy udajov a pripadovych stadii.

2.4  Metodika vyskumu

Komplexnost’ témy rozhodovania V inova¢nom procese vyzaduje vhodné zvolenie
postupu dizertac¢nej prace a vyuzitie vhodnych nastrojov. Na zdklade tvodnej $tadie bola na
zacCiatku prace navrhnuta metodika, ktora vytvara zakladnu liniu ¢innosti. Tato metodika je
zobrazend v obrazku 18 a nasledne su jednotlivé ¢innosti popisané podrobne;jsie.

Hlavnym cielom prace je spracovanie metodiky nového modelu rozhodovacieho
procesu V inovacnom procese, pricom novy model rozhodovacieho procesu bude rieSeny
skimanim prvkov rozhodovacicho procesu a ich suvislosti v riadeni inovacii. Z tohto ciel’a
vychadza sedem hlavnych krokov v metodike prace.

Hlavnym ciel'om dizertac¢nej prace je spracovanie metodiky nového modelu
rozhodovacieho procesu v inova¢nom procese. Novy model rozhodovacieho procesu bude
rieSeny skimanim prvkov rozhodovacieho procesu a ich suvislosti v riadeni inovacii.

Analyza teoretickych vychodisk i Analyza existujuceho stavu
| . . o > . . v
rozhodovania a inova¢ného procesu rozhodovania v inova¢nom procese

v

Analyza a vyber prvkov a Skiimanie procesu vyberu variantu a
. il 3 . w e
rozhodovacieho procesu syntéza jeho Casti

[

v

Vypracovanie modelu Vypracovanie ucelenej metodiky
rozhodovacieho procesu v » rozhodovania pri riadeni inova¢ného
inovaénom manazmente procesu
\ 4

Metod

Obrazok 18 Metodika dizertacnej prace

\‘yhodnotenia rieSenia

<
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Metodicky postup prace zobrazuje obrazok 18. Prvy krok price je zamerany na
analyzu teoretickych vychodisk rozhodovacieho a inova¢ného procesu. Teoretické vychodiska
V oblasti inovacii, inovacného procesu, rozhodovania, rozhodnuti, vysledkov rozhodovania
a postupov rozhodovania predstavuju zdklad, podla ktorého sa riadi postup skiimania
v podnikoch a tieto poznatky su tieZ vyuzité v navrhovej ¢asti metodiky a modelu.

V druhom kroku su tieto poznatky doplnené o existujuce postupy v rozhodovani
V inova¢nom procese, kde st vyuzité informacie z predchadzajucich dostupnych vyskumov a
pripadovych studii. V d’al§ich krokoch sa analyza zameriava na jednotlivé Casti procesu, st
pridané metddy dotaznika a polostrukturovanych rozhovorov, pricom skiimanie sa zameriava
vyrazne na proces vyberu variantu inovacnych prilezitosti @ buducich inovacii.

Na zéklade uvedenych zisteni z krokov 1 az 4 prebieha nasledne vypracovanie modelu
rozhodovania V inovaénom procese a vypracovanie metodiky, ktora dopiiia modelové
rieSenie. Na zaver su v praci vyhodnotené prinosy, zhodnotené¢ obmedzenia vyuzitia
a v diskusii doplnené d’alSie pohl'ady na vysledky vyskumu.

Na skiimanie problematiky podl’a uvedené¢ho postupu boli vybrané nasledujuce hlavné
metody vyskumu na ziskavanie informacii:

- metdda polostruktirovaného rozhovoru (primarne udaje),

- metoda sociologického opytovania formou dotaznika (primarne tdaje),

- metoda pripadovej Studie (sekundarne udaje),

- metoda obsahovej analyzy dokumentov a metoda interpretacie (sekundarne udaje).
Primarne udaje

Metoda polostruktirovaného rozhovoru bola aplikovand na rozhovory so
zastupcami podnikov, pricom rozhovory boli zamerané na vybrané oblasti na zaklade
predchadzajicej analyzy. Rozhovor ako technika vedeckého vyskumu skiima predovsetkym
odraz skuto¢nosti vo vedomi respondentov (Benco, 1998). Preto boli z vybranych podnikov

osloveni predovsetkym zamestnanci, ktori s na vysSich riadiacich poziciach, alebo
odbornikov zapojenych do IP.

Konkrétnymi vybranymi podnikmi boli AT&T, EMTEST, GlobalLogic, Peikko, Hour,
Hyperia, Softec, Avast, Inloop X, Transdata, Primabanka, M2M Solutions, Google,
Goodrequest, Scheidt & Bachmann Slovensko pricom stru¢né zapisy zrozhovorov sa
uvedené v anonymizovanej podobe v prilohach. Pri vysledkoch rozhovorov nie st uvedené
konkrétne podniky z dovodu zachovania sikromia respondentov a podnikov predovsetkym
Vv citlivej oblasti poukazovania na vzniknuté chyby v rozhodovani v IP.

Rozhovor bol vedeny vyskumnikom podla pripravenych otidzok, pricom na zdklade
odpovedi boli respondentovi kladené doplitujice otazky a bol mu tiez poskytnuty priestor na
vyjadrenie vlastnych nazorov a sklisenosti. Respondent bol tiez vedeny k tomu, aby aktivne
hodnotil a dopliial jednotlivé okruhy rozhodovania v inovaénom procese. V tabulke 15 su
zobrazené otazky, ktoré napomahali vytvoreniu Struktiry rozhovorov.
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Tabul'ka 15 Otazky na podporu polostrukturovanych rozhovorov

1 Kde méze vo vasom podniku vzniknat’ myslienka inovacie? (Len zhora, alebo aj od
zamestnancov, pripadne len dopytovo na zaklade poziadaviek zakaznika?)

2 Kto ma kompetenciu rozhodovat’ 0 inovécii? (Clovek, oddelenie, riaditel’ oddelenia,
generalny riaditel’, tim...)

3 Kto nesie za rozhodnutia 0 inovaciach zodpovednost™? (Rozdielnost’, alebo jednota voéi
kompetenciam.)

4 Pouzivate na rozhodovanie 0 inovaciach predpisany systém a kritéria? Vyuzivaju v tychto
rozhodnutiach manazéri aj intuiciu?

5 Aké st zainteresovane strany inovacii - zapajaju sa aj viaceré oddelenia, investori, alebo
zakaznici?

6 Akym spdsobom tieto zainteresovane strany v inova¢nom procese komunikuja? Vyuzivaju
nejaké komunika¢né nastroje?

7 Mate sktsenosti s nejakou chybou pri rozhodovani 0 inovaciach? Bolo nie¢o neuspe$né?
Popiste prosim konkrétny pripad.

8 Ak ano, skuste presnejsie popisat’, kde vznikol pévod tejto chyby?

9 Vytvarate z chyb manaZérov databazu skasenosti 0 rozhodovani? U¢i sa podnik?

10 Pri rozhodovani 0 inovaciach vznikaji aj viaceré varianty rieSenia, z ktorych sa vybera? Cim

sa vacésinou lisia?

11 St nejaké kritéria, podla ktorych sa rozhoduje o variantoch - ktory sa vyberie? (napr.
technicka vynimoc¢nost’, ¢asova naro¢nost’, finan¢na navratnost’,...)

12 Ako meriate uspesnost’ inovacii/novych produktov? (napr. hodnotenie produktov
zakaznikmi, rast zisku v désledku novych produktov, zmeny v podiele na trhu, doba
realizacie vyvoja nového produktu, pocet novych inova¢nych napadov, velkost’ databazy
inova¢nych napadov)

13 Aky je pomer Gspe$nych a netspesnych inovacii v podniku po schvaleni?

Uvedené otazky su nasledne Vv tabulke 16 ¢lenené pri jednotlivych podnikoch podla
oblasti vyskumu. V tejto forme bolo mozné doplnat’ viac informéacii k jednotlivym oblastiam,
alebo naopak oddelit’ asti, v ktorych respondent nemohol poskytovat’ informéacie.

Tabul’ka 16 Clenenie ziskanych informécii z polostruktirovanych rozhovorov

Oblasti
Mozné miesta vzniku inovacie Komunikacné nastroje
Kompetencie rozhodovania v IP Chyby v rozhodovani v IP
Zodpovednost’ za rozhodovanie v IP Dosledky chyb
Systém rozhodovania P6vod chyb
Kritéria rozhodovania v IP Databaza znalosti, rozhodnuti, chyb
Intuicia v rozhodovani Varianty rieSenia
Zainteresované strany rozhodovania v IP Meranie tspesnosti inovacii
Sposob komunikécie ZS rozhodovania v [P Uspesné inovacie, ukongené inovacie, nelispesné
inovacie
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Podla informacii o podniku a spdsobu riadenia inova¢ného procesu v danych
podnikoch boli na zdklade tohto rdmca zistované aj d’alSie popisné informacie ako Ciastkové
a doplilujuce otazky. Vsetky informdacie nasledne sluzili na analyzu a vyhodnotenie zaverov
zZ rozhovorov.

Metdéda dotaznika bola vyuzita na skimanie slovenskych podnikov, predovsetkym
podnikov s 50 pracovnikmi a viac, do vzorky boli zapojené aj podniky, ktoré v organizacnej
Strukture obsahuju 50 a viac pracovnikov, no niektori su k podniku viazani prostrednictvom
zmluvy a pracuju vo forme samostatne zarobkovo ¢innej osoby. Benco uvadza dotaznik ako
operativny prostriedok zberu informacii, ktory je finan¢ne a ¢asovo dostupny (1998). Z tohto
dovodu bol vo vyskume vybrany ako vhodnd vyskumna technika. Dotaznik bol rozposlany na
zaklade vyberu podnikov, zktorych bolo mozné ocakavat uplné vyplnenie dotaznika
a sucasne podniky, ktoré spliali stanovené kritérid pre vyberovi vzorku. Vybrané podniky
podra Statistického uradu Slovenskej republiky tvoria zakladny subor v podobe podnikov s 50
a viac pracovnikmi (50-249 pracvonikov + 250 aviac pracovnikov). Velkost tohto
zakladného stuboru predstavuje 3619 podnikov. Pri dosiahnutom pocte vyplnenych dotaznikov
V pocte 153 predstavuje vyberova chyba 7,75 %.

Névrh dotaznika sa viazal na vyskumné otazky, priCom otazky boli prepojené
S planovanymi rozhovormi v podnikoch. Na zaklade vyskumnych otazok boli vytvorené
oblasti, ktorych sa mohli otdzky dotaznika dotykat. Z tychto oblasti boli vybrané
najvyznamnejSie oblasti spolu s kritériom mozného vyhodnotenia a vytvorenia zaverov.

Oblasti, ktoré boli pri tvorbe dotaznika zohl'adnené boli: nedostatok financii, chyby
v rozhodovani, kompetencie zamestnancov, zodpovednost’ zamestnancov, tradicie, buducnost’
podniku, dizka navratnosti investicii, navratnost investicii, informovanost zakaznikov,
pozornost venovand inovacnym prilezitostiam, spracovanie informacii, dostupnost’
informacii, identifikdcia inovacnych prilezitosti, realizovatel'nost, vzdelanie manazérov,
vzdelanie a sktsenosti, I'udia v podniku, ¢as, podnikova stratégia, zlozitost' IP, zlozitost’ RP,
inova¢né oddelenie, spolupraca s partnermi, zakaznik, nazory zakaznika, riziko, rozhodovacie
nastroje, predchadzajuce skusenosti s inovaciami, technologie, dodavatelia, Kreativita,
podpora inovacii Statom, informacny systém, planovanie, organiza¢na Struktira.

Sekundarne udaje

V Casti predvyskumu boli informacie rozSirené na tri pripadové studie podnikov
a obsahovu analyzu dokumentov. Po tychto analyzach bol vytvoreny prvotny navrh obsahu
modelu rozhodovania v inova¢nom procese.

Pri metéde obsahovej analyzy dokumentov boli spracované viaceré materidly
pozostavajuce z knih, vedeckych ¢lankov, dostupnych informacii vyskumnych centier, alebo
tiez aktudlnych diskusii vyskumnikov a podnikov dostupnych na internete.

Pripadova Studia podl'a viacerych autorov predstavuje ,,vyskum problému na zdklade
jedného alebo mala pripadov v obmedzenom systéme* (Hendl, 2005, Svaticek a kol., 2007).
Tymto spésobom boli analyzované tri pripadové $tudie — tri podniky, ktoré su preukazatel'ne
uspesné v inovaciach arozhodovani v inova¢nom procese na celosvetovom trhu. Tymito
vybranymi podnikmi su:

- CTS Corp.,

- Rode Microphones,

- Canon Inc.
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Okrem tychto metdd na ziskavanie informacii boli vyuzité tiez metédy spracovania
informacii, rieSenia problému a vyhodnocovania. Vyuzité metdody spracovania informacii
ziskanych z analyz jednotlivych zdrojov pouzité v praci, su:

- metoda modelovania: metdoda na zobrazenie a lepSie pochopenie stvislosti,
nadvdznosti a vztahov v ramci rozhodovania v inova¢nych arozhodovacich
procesoch,

- kvalitativne vyhodnotenie: metdda vyuzitd prevazne pri rozhovoroch a pripadovych
stadiach na hodnotenie realnych vzt'ahov v oblasti fungovania daného podniku z
pohladu informa¢ného a organizaéného zabezpeCenia procesov suvisiacich s
rozhodovanim o inovéciach,

- Statistické vyhodnotenie: metdda vyuzita pri vyhodnocovani dotazniku na zistenie
kvalitativnej stranky skumanych hromadnych javov v podnikoch a procesov v
minulosti, alebo sti¢asnosti.

Na rieSenie uvedenych problémov v oblasti rozhodovania v inovaénych procesoch
budt vyuzité tieto metddy:

- indukcia: odvodzovanie v§eobecnych zaverov,

- dedukcia: pri tvorbe, ¢i odvodzovani navrhov a modelov,

- analyza: na rieSenie problémov na zaklade spracovania ziskanych informacii,

- Syntéza: tvorba navrhov rieSenia na zéklade spajania jednotlivych Casti.

Metody na vyhodnotenie navrhov v oblasti rozhodovania v inovacnom procese, ktoré
buda vyuZzité pri praci st:

- modelovanie: metéoda vyuzita na zobrazenie navrhu rozhodovania v inova¢nom

procese a jeho postupnosti,

- Metoda porovndvania. metdda vyuzivand pri zobrazovani vztahu dvoch a
viacerych predmetov skimania, ktord poukazuje na ich rozdielnost, alebo
podobnost’.
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3 VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE

3.1 Pilotna Studia a predvyskum

Pilotna studia a predvyskum predstavuju Cast’ prace, v ktorej boli vypracované uvodné
analyzy a ich vysledkom je vychodiskovy model rozhodovania v inovaénom procese, ktory
predstavuje vstupny prvok primarneho vyskumu. Na jeho zaklade je nasledne formulovany
vyskum prostrednictvom dotaznika a polostruktirovanych rozhovorov.

V ramci pilotnej $tudie je spracovany pilotny rozhovor v podniku, ktory figuruje vo
vyskume ako overenie navrhovaného postupu rozhovorov a tiez poskytuje vstupné informacie
0 stave rozhodovania v inova¢nom procese vo vybranom podniku. Analyza rozhodovacich
miest v inovaénom procese a analyza prvkov rozhodovania v inova¢nom procese nasledne
dopliaji potrebné informacie na navrh vychodiskového modelu, ktory je formulovany na
zaklade tychto analyz a teoretickych zisteni v ivode prace.

V Casti predvyskumu st spracované tri pripadové Studie rozhodovania v inovaénom
procese uspesnych zahrani¢nych podnikov, ktoré sa zameriavaju na prvky rozhodovacieho
procesu, priebeh procesu a $pecifika tychto postupov.

3.1.1 Pilotny rozhovor v podniku so zameranim na manazment inovacii

Ako sucast’ tvodu do vyskumu so snahou o overenie zistenych teoretickych poznatkov
anavrh dalSieho postupu vyskumu bol vykonany rozhovor so zameranim na inovacie
a postupy manazmentu v podniku, ktory predstavuje dostatocne rozsiahly subjekt na
pozorovanie potrebnych javov. Tabul'ka 17 zobrazuje zakladné udaje o podniku.

Tabul’ka 17 Zakladné udaje pilotného rozhovoru v podniku

Vyvoj a vyroba hardvérovych zariadeni pre svetovych odberatel'ov
Zameranie podniku | Vyvoj softvéru
Dlhodoby servis

Pocet zamestnancov | Viac ako 600

Sposob riadenia Dcérsky podnik zahrani¢éného materského podniku

Inovacie v podniku

Manazment procesov, zabezpecovanie odbornosti
Rozhodovanie v historii podniku

Udrzatel'nost’ a zlepSovanie podnikovych procesov

Témy rozhovoru

Rozhovor ajeho vysledky predstavuji prvotny nahlad do moznosti skiimania
problematiky rozhodovania v inova¢nom procese v podnikoch. Medzi zakladné vysledky
rozhovoru patria nasledujuce zistenia:

- Vnimanie inovacii manazérmi a zamestnancami v podnikoch sa moéZze liSit' na
zaklade osobnej skusenosti z projektov a predchadzajucich pracovnych skusenosti.
V niektorych prostrediach st vnimané ako inovacie vSetky nové produkty, alebo
procesné zmeny, pricom inde mdézu byt za inovécie povazované vyhradne vel'ké
projekty s globalnym dopadom, ktoré prinasaji tiplnti zmenu trhu.

- Pri rozhodovani v inova¢nom procese je potrebné brat do Uvahy rozdielnost’
vyvojovych procesov na zéklade rozdielnosti postupov hardvérového vyvoja
a naroc¢nost’ vyroby a postupy softvérového vyvoja. V oboch oblastiach je mozné
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priniest’ novu hodnotu pre zdkaznika napriek miernej vyhode softvérovych rieseni,
ktoré je mozné rychlejsie testovat, vytvarat’ varianty rieSeni a upravovat prototypy.

- Aktudlnost’ problematiky inova¢ného procesu a potreby efektivneho rozhodovania
je zamerana predovsetkym na velky dopyt po vyvijani novych produktov a sluzieb
a poskytovat’ tym zakaznikom nové hodnoty. Zameranie na inteligentné systémy,
zapojenie velkého mnozstva dat a informatizdcia spolocnosti ponukajii velky
priestor na inovacie predovsetkym v tychto smeroch. Pocas historie podniku bolo
potrebné vsetky organizacné zlozky podniku zakladat na odbornosti
a kompetentnosti, pricom s tym suvisi aj spravne pridelenie zodpovednosti.

- Pri rieSeni ur¢itého problému v podniku je ddélezity pohlad na navrh rieSenia
problému z pohladu akceptovatel'nej zmeny v danom prostredi. V niektorych
pripadoch je moZné, Ze napriek ocakavanej vhodnosti rieSenia ur¢itého problému na
zéklade jeho symptémov je prostredie zamestnancov a podniku natolko odlisné
V niektorom zanedbanom parametri, ze ocakdvané vhodné rieSenie neprinesie
zlepSenie. Z tohto dovodu je nevyhnutné pri rozhodovani zabezpecit podrobnu
a odbornu analyzu prostredia.

- Pre oblast’ vyvoja a inovacii je v podniku ddlezita tiez organizacna Struktira. Forma
riadenia podniku a dcérskeho podniku prindSa pre podnik uréité Specifikacie,
vyhody a nevyhody. V inova¢nom procese to moze sposobovat’ bezne nepritomny
prenos zodpovednosti za jednotlivé projekty medzi partnerskymi podnikmi.

Uvedené zistenia st vysledkom rozhovoru s tromi vrcholovymi manazérmi podniku so
zameranim na vyskum, vyvoj a vyrobu.

3.1.2 Analyza rozhodovacich miest v inova¢nom procese

V uvode vyskumu s cielom navrhovania modelu je potrebné identifikovat’ miesta
rozhodovania, v ktorych dochadza v inova¢nom procese k rozhodovaniu. V d’alSom postupe
prace su na zaklade dalSich zisteni, analyzy a porovnani doplnené informacie
0 najvhodnejSom navrhovanom postupe priebehu rozhodovacich uzlov atiez vyznam
jednotlivych uzlov. Praca sa neskor orientuje na vybrané miesta rozhodovania vzhl'adom na
bezné opakovanie niektorych cinnosti. Na =zaklade sucCasnej analyzy je predpoklad
Specializacie analyzy rozhodovania na proces vyberu variantu. Podla Lendelovho modelu
inova¢ného procesu bolo identifikovanych osem rozhodovacich miest R1 - R8, ktoré
prebiehaju v inova¢nom procese.

Na zaklade modelu inova¢ného procesu podla Lendela (2014) v obrazku 19, boli
Vv inova¢nom procese ur¢ené nasledujuce miesta, v ktorych dochadza k rozhodovaniu:

R1. rozhodovanie, €¢i existuju nenaplnené potreby zakaznikov - zistovanie na zéklade
prieskumov spokojnosti, zistovania nazorov,

R2. rozhodovanie, ¢i inovéacia pomdze vyriesit' problém - niektoré problémy nie je
mozné vyriesit' inovaciou alebo zatial’ nemé podnik na rieSenie problému potrebné
zdroje,

R3. rozhodovanie, & napady spliaju hodnotiace kritéria - prvé rozhodovanie
s potrebou definicie konkrétnych kritérii,

R4. rozhodovanie o inovovani - druhé vyznamné rozhodovanie v inovaénom procese,
ktoré rozhoduje o d’alSom pokrac¢ovani procesu inovacie,

RS5. rozhodovanie, ¢i sa daji odstranit’ prekazky inovovania - technologicky zamerané
rozhodovanie s moznost'ou odstranit’ prekazky alebo ukoncit’ proces,
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R6. rozhodovanie, ¢i je inovacia pouziteI'na - rozhodovanie vysledok hodnotiaceho
procesu pouzitel'nosti danej inovacie,

R7. rozhodovanie, ¢i s mozné Upravy inovacie - technologicky zamerané
rozhodovanie podobné rozhodovaniu R5,

R8. rozhodovanie, ¢i prebehla kontrola prijatia inovacie zakaznikmi uspesne - v tomto
rozhodovani je potrebné nastavit’ kritéria, ktoré by charakterizovali tspeSné
prijatie inovacie zdkaznikmi.

Uvedené miesta rozhodovania su d’alej skimané a po navrhu vychodiskového modelu
rozhodovania je $pecifikované zameranie d’alSicho vyskumu. V sucasnosti predstavuju oblasti
d’alsieho vyskumu rozhodovacie miesta R3, R4 a R8. Pre podrobny navrh rozhodovania
VvV inovacnom procese neskor pri budovani metodiky a modelu rozhodovania v inovaénom
procese je hlavnou €ast'ou procesu hodnotenia a vyber rieSenia v tretej faze modelu IP.
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3.1.3 Analyza rozhodovania v inova¢nom procese vo vybranych podnikoch

Analyzované boli podniky, ktoré dosahuju vyznamné uspechy v oblasti inovacii vo
svete (Canon - 3. miesto Vv pocte registrovanych patentov), vyuzivaji moderné a ispesné
metdody v manazmente (CTS Corp. - vyuzivanie AHP procesu a jeho aplikdcia v inych
podnikoch) alebo st pre vyskum vhodné z dovodu pristupu k informaciam (Rode
Microphones - desiatky oceneni za inovacie, oznaCenie najinovativnejSieho australskeho
podniku, dostupny zaznam rozhovorov s generalnym riaditelom podniku o postupe
V inova¢nom procese podniku).

Tieto podniky boli skimané prostrednictvom analyzy dostupnych dokumentov,
osobnej komunikécie atiez pozorovania. Vyskum pomohol odhalit vyuzivané néstroje
v podnikoch a poukazal na smery, ktoré je mozné d’alej v rozhodovani v inova¢nom procese
skamat’.

CTS Corp.

Podnik CTS bol zalozeny 8. februara 1929, je globalnym vyrobcom snimacov,
elektronickych komponentov a ovladacov. Spolo¢nost’ navrhuje, vyrdba a preddva rad
snimacov, elektronickych komponentov a ovladaCov najmi pre vyrobcov origindlnych
zariadeni (OEM) pre dopravné, priemyselné, lekarske, informacné technologie, obranu a
letectvo a komunika¢né trhy. Spolo¢nost’ prevadzkuje vyrobné zariadenia v Severnej
Amerike, Azii a Eurépe. Vyrobky spolo¢nosti sa skladajiu najmi zo snimaov a ovladacov
pouzivanych v osobnych alebo uzitkovych vozidlach, elektronické komponenty pouzivané v
komunikac¢nej infraStruktire, informacné technolégie a iné vysokorychlostné aplikacie,
spinace a potenciometre dodavané na viacerych trhoch a vyrobené piezoelektrické materidly a
substraty pouzivané¢ predovSetkym na trhoch mediciny, priemyslu, obrany a letectva
a v oblasti informa¢nych technologii (Reuters, online).

Spolo¢nost’ pri inovaciach vyuziva v inovacnom procese metodu AHP (Metdda
analytického hierarchického procesu), ktora poskytuje rdmec pre pripravu ucinnych
rozhodnuti v situdcidch, kedy je potrebné spravne rozhodnutie. AHP umoznuje pripravit
uc¢inné rozhodnutia v zlozitych situaciach, zjednodusit a zrychlit prirodzeny proces
rozhodovania. AHP je metddou rozkladu zlozitej nestrukturovanej situacie na jednoduchsie
komponenty.

Tato metdda sa realizuje najskor expertnou a nasledne matematickou metddou, ktora
deli hlavny problém do mensich a detailnejSich prvkov. Podla autora metédy T. L. Saatyho
(2008) rozhodovanie podl'a AHP je rozdelené do troch nasledovnych stupiiov:

Hierarchickost’ - pod tymto pojmom sa rozumie linedrna Struktura, ktora obsahuje
niekol’ko urovni, pricom kazda z nich obsahuje niekol’ko prvkov. Usporiadanie jednotlivych
tirovni hierarchickej $truktiry odpoveda usporiadaniu od vieobecného ku konkrétnemu. Cim
vSeobecnejsie su prvky vo vztahu k danému rozhodovaciemu problému, tym zaujimaju v
danej hierarchii vy$$iu roveil a naopak.

Priority - metéda je zaloZzend na parovom porovnavani stupiia vyznamnosti
jednotlivych kritérii a miery toho, ako hodnotené varianty rieSenia tieto kritéria spliiaj.
Hodnotenie je zaloZené na ,expertnom odhade®, pri ktorom odbornici v danom odbore
porovnavaju vzajomné vplyvy dvoch faktorov. Tieto hodnotia na zéklade stupnice rovnaky -
slaby - stredny - silny - vel'mi silny (Tabulka 1), pri¢om tomuto slovnému hodnoteniu
odpovedaji hodnoty <1 -3-5-7-9>.

Konzistentnost’ - vyjadruje mieru doveryhodnosti (vierohodnosti) vysledku. V
pripadoch, kedy je treba porovnat velké mnozstvo kritérii nie je mozné dosiahnut’ idedlnu
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konzistentnost, sa odporu¢a merat konzistentnost’ prostrednictvom ukazovatela indexu
konzistencie. Je tak mozné urcit’, ¢i si vyjadrenia hodnotitel’a neprotirec¢ia. VSeobecny navod
rieSenia problému metoédou AHP je nasledovny:

modelovanie problému v hierarchickom zobrazeni tak, aby obsahoval ciel
rozhodnutia, varianty na dosiahnutie tohto ciel’a a kritéria na hodnotenie variantov,
stanovenie priorit medzi prvkami hierarchie tym, ze je urCeny rad rozsudkov
zalozenych na parovom porovnani prvkov. Napriklad pri porovnavani
potencialnych nakupov komerénych nehnutel'nosti by investori mohli povedat, ze
davaju prednost’ polohe nad cenou a cene nad ¢asom nakupu,

systemizacia tsudkov tak, aby bol uréeny subor celkovych priorit pre hierarchiu.
Tento subor by tak spajal tsudky investorov o umiestneni, cene a ¢ase nakupu
nehnutel’nosti do celkovych priorit pre kazda nehnutelnost,

kontrola konzistencie rozsudkov (aby si jednotlivé priradenia priorit neprotirecili),

prijatie kone¢ného rozhodnutia zalozeného na vysledkoch uvedeného postupu.

Kroky systemizacie tusudkov a kontroly konzistencie je mozZzné zjednoduSene
realizovat v programe Expert Choice, ktory zohl'adnuje kvalitativne aj kvantitativne
informacie dan¢ho problému. Tabul'ka 18 zobrazuje zédkladna skalu parového hodnotenia pri
metode AHP.

Tabulka 18 Zakladna Skala parového hodnotenia pri metoéde AHP

DoleZitost’ Definicia Vysvetlenie

1

rovnaka dolezitost’

oboch prvkov Dva prvky sa rovnako podiel'ajii na dosiahnuti ciela.

mensia dolezitost’ , . , . . o,
z Skusenosti a ndzory jemne preferuju jeden atribut pred

3 jedného prvku k ,
druhému druhym.
podstatna alebo silna , . , . . o,
5 dolezitost’ jedného Skusc?nostl a nazory silne preferuju jeden atribut pred
druhym.
provku
dcfm(v)_nstr(’)\./atelrna Jeden atribut je vel'mi preferovany a jeho dominancia je
7 délezitost’ jedného y g :
demonstrovand v praxi.
provku
9 absolitna dolezitost’ Evidentné favorizovanie jedného atributu pred druhym je
jedného provku na najvyS$$om moznom stupni vyjadrenia

2,4,6,8 | dvoma susednymi

stredné hodnoty medzi Ak je potrebny kompromis vzhl'adom k nejednoznacnosti

priradenia k uvedenym definiciam doélezitosti.

posudeniami

Zdroj: Upravené podl'a Saaty, 2008; Saaty 1987; Bernasconi a kol., 2010

Po ohodnoteni prebieha porovnavanie péarov jednotlivych faktorov v nasledujice;j
tabul’ke 19.
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Tabul'ka 19 Priklad AHP formularu pre hodnotenie

Faktor A Faktor B
E) 2
= > <) > -~ > = > 7
Z k= S g g g s £ z
£ % = C 2 @ = E E
) «» = «» )
> >

Tato metodika vyuzivanad pri rozhodovani o inovaciach v podniku je vyznamna pre
planovany navrh metodiky rozhodovania v inova¢nom procese, pricom modze pomodct ku
spravnemu nastaveniu rozhodovania.

Rode Microphones

Rode Microphones je australsky podnik so sidlom v Sydney, ktory sa zameriava na
predaj mikrofénov a prislusnej elektroniky. Tento podnik venuje vel'kti pozornost’ vyskumu,
vyvoju a produkcii inovativnych vyrobkov a novych produktovych kategoérii v oblasti
zvukovej techniky. Za poslednych 20 rokov podnik pod vedenim zakladatela a generalneho
riaditela Rode Microphones Petra Freedmana ziskal niekolko desiatok oceneni, hlavne v
oblasti produktového dizajnu, ¢i cenu za export a inovativny pristup vo vyrobe (Rode, online).

Pre zobrazenie zakaznicky orientovaného rozhodovania v inovaénom procese je vel'mi
vhodnym prikladom mikrofén Rode VideoMic. Tento mikrofon je urceny pre filmarov, ako
mikrofén s moznostou priameho pripevnenia na kameru. Mikrofon bol uvedeny na trh v roku
2004 a pocas nasledujucich 13 rokov bolo uvedenych na trh 9 r6znych upravenych produktov
tohto produktového radu. Freedman hovori, Zze jednym =z najddlezitejSich zdrojov
rozhodovania boli nazory l'udi a vyskum realizovany podnikom Rode. V inom rozhovore
Freedman hovori, Ze je kI'icové mysliet’ na zakaznikov a ich potreby pri navrhovani novych
produktov.

Podnik sa zameriaval na sledovanie spokojnosti s produktom komunity filmarov,
youtube tvorcov a inych pouzivatel'ov mikrofonu. Komunika¢nymi kandlmi sa stali najvacsie
internetové obchody s filmovou technikou, sitaz Rode Reel a Youtube. Vo vyskume boli
vyuzité informacie z hodnoteni produktov zakaznikmi v svetovych internetovych obchodoch,
v obchode Blimie & Herman Photo Video vyplnilo podrobné hodnotenie produktov radu
Rode VideoMic s pozitivami a negativami viac ako 1900 pouzivatel'ov, ktori si mikrofon
zakupili, v obchode Amazon je pocet podrobnych hodnoteni vyssi ako 2000. Vyznamnym
zdrojom informacii o spokojnosti zakaznikov s mikrofonmi boli tiez videa na Youtube, kde je
vybudovand silnd komunita filmarov, ktori aktivne vyjadruji svoje nazory a vytvaraju
recenzie produktov, ktoré pouzivaju pri praci. Za ucelom ziskania podrobnych informacii o
nazoroch filmarov bol tiez v rdmcei sutaze Rode Reel distribuovany dotaznik, ktory zistoval
spokojnost’ zékaznikov s produktmi podniku Rode, zistoval, aki video techniku pouzivaju,
aky softvér pouzivaju a iné detaily o potrebach filmarov v ich pracovnom postupe. Na
zobrazenie pristupu podniku k rozhodovaniu je uvedenych v tabulke 20 pat’ konkrétnych
produktov od znacky Rode.
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Tabul’ka 20 Rode VideoMic - produkty a inovacie

Model Inovacie
Rode VideoMic zakladny model
Rode VideoMic Pro telo, zosilfiovace, vaha

Rode Stereo VideoMic Pro | nahravanie stereo

Rode VideoMic Pro Rycote | uchytenie rycote

zalozné nahravanie -12 dB, nové rieSenie kabla, automatické
Rode VideoMic Pro Plus zapinanie, nova kombinovana batéria, nové funkéné tlacidla, kovové
uchytenie

Tabul’ka zobrazuje inovacie, ktoré boli realizované ako reakcia na nedostatky vnimané
zékaznikmi. Po uvedeni zdkladného modelu mikrofonu sa mnozstvo zakaznikov st'azovalo na
vel'ki vadhu a velkost mikroféonu. Velky vplyv zohralo tiez vydanie fotoaparitu Canon
5DmKII, ktory nahradil u mnohych filmarov drahé filmové kamery, no nemal dostato¢ny
zosiliova¢ zvuku. Ako odpoved’ na poziadavky spolo¢nost’ Rode vytvorila upravenu verziu
mikroféonu Rode VideoMic Pro. Nésledne po staZnostiach na kaziace sa uchytenie mikrofonu
spolo¢nost’ vydala novy upraveny mikrofon s Rycote Lyre Suspension System. Posledny
produkt najjasnejSie zobrazoval vnimanie poZiadaviek zakaznikov, ked” po dvoch rokoch
spolo¢nost’ vydala VideoMic Plus, ktory bol odpovedou na mnozstvo kritiky
predchadzajiceho modelu porovnani s konkurenciou (Shure Lenshopper) a na niektoré
problémy, ktoré stovky zédkaznikov opisalo v recenziach.

K tomuto procesu, v ktorom podnik neustale sleduje spokojnost’ zdkaznikov a vytvara
produkt, ktory aktualne reaguje na poziadavky zakaznikov, sa vyjadril tiez Freedman, ktory
obrazne hovori, Ze podnik Rode Microphones je schopny priniest na trh novy produkt
rychlejsie, ako konkurencia vymysli nové logo znacky (DailyTelegraph, online). Spolo¢nost’
Rode tymto spdsobom vytvara inovaény proces, v ktorom sa jednym z kritérii pre vyber
vhodnej idey stava nazor velkého poctu zakaznikov, priCom od zdkaznikov pochadzaju tiez
samotné inovaéné ndpady. Za vysledok pristupu spolo¢nosti Rode je mozné povazovat
vedice postavenie v niektorych oblastiach zvukovej techniky, predaje viac ako 1 milidn
produktov ro¢ne vo viac ako 110 krajinach sveta.

Rozhodovanie v inovaciach v podniku Rode prebieha na zaklade modelu Stage Gate.
Stage Gating je technika projektového manazmentu, v ktorej je projekt rozdeleny do faz
oddelenych rozhodovacimi bodmi znamymi ako brany. V kazdej brane rozhoduje (zvycajne)
manaZzér, riadiaci vybor alebo sprdvna rada. Rozhodnutie sa robi na zdklade predpovedi a
informdcii, ktoré su v tom case k dispozicii, vratane obchodného pripadu, analyzy rizik a
dostupnosti potrebnych zdrojov (napr. financie, zamestnanci so spravnymi kompetenciami).

Dobrou analdgiou k riadeniu procesov spdsobom Stage Gate je vyrobny proces na
vyrobu fyzického vyrobku. Spdsob, ako zlepsit’ kvalitu vystupu z procesu, je zamerat’ sa na
samotny proces s cielom odstranit’ chyby v procese. Proces je rozdeleny na niekol'ko etép
alebo pracovnych stanic. Medzi kazdou pracovnou stanicou alebo fazou je kontrolny bod
alebo brana kontroly kvality. Pre kazda branu je Specifikovand mnoZina vystupov, ako aj
subor kvalitativnych kritérii, ktoré vyrobok musi prejst’ pred prechodom na d’al§iu pracovnu
stanicu. Model na obrazku 20 zobrazuje Sest urovni procesu a Sest bran, cez ktoré sa
uskuto¢nuje pozadovana zmena.

63



Chod na

2 idef obchodny r G : Chod na .
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Obrazok 20 Stage Gate proces - zobrazenie urovni a bran
Zdroj: Upravené podl'a Cooper a Dommer, 2016; Grey, 2014

Urovne (fazy) predstavujii miesta, kde sa praca vykonava a brany zabezpeluju
dostatocnu kvalitu na prechod do d’alSej tirovne. Systémy Stage Gate rozdel'uji inovaény
proces na vopred uréent skupinu urovni, ktoré su zloZené zo skupiny predpisanych,
suvisiacich a Casto paralelnych ¢innosti. Napriklad v Stadiu testovania moze byt uvedeny
zoznam povinnych alebo voliteI'nych Cinnosti, ako su prototypové skusky, skusky v teréne so
zakaznikmi, pilotna alebo skiiSobnd vyroba a testovanie marketingu. Zvycajne tieto systémy
zahtnaju Styri az sedem Urovni a bran, v zavislosti od spolo¢nosti alebo divizie. ZvycCajne je
brana vysSieho stupiia naro¢nejSia na realizaciu, no tiez sa zvySuje kvalita informacii, ¢im sa
zaroven v procese riadi riziko (Cooper, 1990; Preez 2008). Fazy mozno opisat’ takto:

1. tvorenie idey - tato faza sa zvyCajne zaoberd objavovanim prilezitosti, ktoré je
mozné vyuzit a aké ndpady by fungovali najlepsie. Ked’ sa vyberie dana myslienka,
musi ju tim predlozit’ rade na schvalenie. Toto je prva brana procesu Stage Gating.

2. koncept - v tejto faze rozhoduje tim o technickom spracovani projektu. Rozhoduju
aj o tom, aky prospe$ny by bol produkt pre spotrebitelov a ¢i by bol na trhu
dostatocne uspesny. Je tu tiez dolezité posudit’ konkurenciu na trhu. Ked’ je tim
spokojny s navrhnutymi rieSeniami, zistenia musia byt predlozené manazmentu na
schvalenie.

3. obchodny pripad - ide o najddlezitejSiu etapu, od ktorej zavisi uspech celého
projektu. V tejto faze sa analyzuji vSetky aspekty realizovatel'nosti marketingu,
technického a podnikového zamerania a vypracuje sa plan, ktory ma tri hlavné Casti
- konkrétne detaily o novom produkte a projekte, preco bude tento projekt tispesny
a plan na vyvoj nového produktu.

4. vyvoj produktov - v tomto Stadiu sa koncept realizuje. Zahfia navrh a vyrobu
nového produktu, rozhodovanie o planoch uvedenia vyrobku na trh a planovanie
testov, ktoré je potrebné vykonat'.

5. testovanie a validdcia nového produktu - tato faza zahfna validaciu projektu
testovanim produktu, procesom tvorby produktu, prijatim produktu na trh a
finanénymi prinosmi projektu pre spolocnost’.

6. spustenie produktu - tato zavere¢na faza zahfiia uvedenie nového produktu na trh.

Jednotlivé prvky Stage Gate procesu vyuzivaného spoloc¢nostou Rode Microphones st
dolezité pre navrh obsahu modelu rozhodovania v inova¢nom procese a st zdkladom pre
vychodiskovy model zaloZeny na fungujicom a v praxi vyskisanom modeli riadenia.

64



Canon Inc.

Podnik Canon Inc. je svetovy lider v oblasti inovacii, ndvrhu a vyroby zobrazovacich
zariadeni a technologii pre podniky a koncovych uzivatel'ov. Sidlo spolo¢nosti sa nachadza
v Tokiu.

Podl'a generalneho riaditel'a podniku Fujita Mitaraiho boli inovacie kI'i¢ovym prvkom
uspechu podniku uz od jeho vzniku. Podla rebricka patentov je Canon hodnoteny ako 3.
najaktivnej$i podnik v pocte registrovanych patentov v USA za rok 2017. Patenty sa
zameriavaju na laserové tlaciarne a kopirovacie zariadenia, zobrazovacie zariadenia, snimace
fotoaparatov a kamier, systémy zaostrovania - Dual Pixel Auto Focus a eye-focus, optické
stabilizacie, televizne objektivy, ¢i d’alekohl'ady (Canon, online).

Na riadenie inovacii je v podniku zavedeny systém The Advanced Technology
Business Unit (ATBU). Tento syst¢ém bol v podniku zavedeny za ucelom silné¢ho
marketingového zamerania vSetkych vyskumnych aktivit podniku. KedZe podnik ma
vyskumné centrum vo Francuzsku (Canon Research Centre) a v Anglicku (Canon Research
Europe), bol vytvoreny systém ATBU, ktory cieli kazdi nova vyvinuta technologiu na novy
obchodny pripad. Napriek tomu, ze sa podnik takto snazi kazdi novu technologiu vyuzit
Vv pontkanych produktoch, pontka svoje technologie na predaj tieZ inym spolo¢nostiam
(Canon, online). Celkova specifikacia ATBU nie je verejne dostupna, no je mozné urCit
zakladny princip, ktorym je riadeny proces od vzniku inovaéného napadu po uvedenie
produktu na trh. V prvej faze je objavovana technologia, ktora je zaradena do ur€itych
pouziteI'nych oblasti produktov podniku. Néasledne je technologia popisand, st uvedené jej
mozné spdsoby vyuzitia a technologie su zatriedené na zéklade problému, ktory rieSia.
V rozhodovacej faze sa rozhoduje, v ktorom produkte méze byt dana technoldgia vyuzita
a technologie su takto priradené produktom. Podnik takto zabezpecCuje vel'kti mieru vyuZitia
dostupnych inova¢nych myslienok a technologii podniku (Idemitsu, online). Pre potreby
vyskumu poskytuje podnik Canon Inc. tiez moznosti d’alsiecho vyskumu v oblasti patentov
a procesu uvadzania inovacii na trh.

Zhrnutie pilotnej Studie a predvyskumu

Na zéklade pilotnej $tadie bolo zistené, Ze podniky venuji velkti pozornost’ oblasti
inovacii arozhodovaniu Vv inovaénom procese. Ako stcast’ uspe$ného riadenia inovacii
predstavuje rozhodovanie v IP pre podniky aktualnu a d6lezita problematiku. Z toho vyplyva
potreba podnikov poznat’ inovacny proces a vediet, akymi sposobmi je mozné rozhodovat
0 buducich inovaciach. Implementacia spravneho rozhodovaciecho modelu v inovacnom
procese moze pre podniky znamenat' mnozstvo uSetrenych financii, ¢asu a priniest’ tiez tie
inovacie, ktoré by mohli pri nesprdvnom postupe odstranené.

V analyze boli odhalené niektoré postupy uspesnych spolo¢nosti. Bolo poukéazané tiez
na fakt, Ze zistenie postupov svetovych lidrov inovacii nie je jednoduché a postup riadenia
inova¢ného procesu arozhodovanie o0 inovaciach patri k znalostiam podnikov, ktoré
predstavuju konkurenénti vyhodu. Predbezné Ciastkové ciele boli ur¢ené nasledovne:

- identifikovat’ stav rozhodovania v inova¢nom procese slovenskych a zahrani¢nych
podnikov,

- identifikovat’ chyby v rozhodovani v inova¢nom procese,

- identifikovat’ prvky rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii,

- identifikovat’ stivislosti medzi prvkami rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii,
- vypracovat model rozhodovacieho procesu v inova¢nom procese,

- vypracovat metodiku rozhodovania v inova¢nom procese.
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Na dosiahnutie ciel’a dizertanej prace je tiez potrebné uréit’ predbezné vyskumné
otazky, ktoré urcuju d’alSie smerovanie vyskumu a to st:

Kto zodpoveda za priebeh a vysledky rozhodovania v inovacnych procesoch podnikov?
Aké su zainteresované strany rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii?

Aké sposoby pouzivaju podniky na hodnotenie rozhodovacich procesov v riadeni
inovdcii?

Aké su kritéria vyberu variantu vV inovacnom procese podnikov?

Ako sa od seba odlisuju rozne pristupy rozhodovania v inovacnom procese?

Aky je vplyv rozhodovacieho procesu v riadeni inovdcii na inovacnu vykonnost
podniku?

Ktoré kroky a prvky rozhodovacieho procesu maju zasadny vplyv na inovacny proces
podniku?

Aké postupy rozhodovania v inovacnom procese vyuzivaju podniky na Slovensku
a Vv zahranici?

Ako sa od seba odlisuju postupy rozhodovania podniku v zavislosti od formy
podnikania a viastnickych vztahov podniku?

Tieto otazky a Ciastkové ciele boli upravené do finalnej podoby pri tvorbe hypotéz
a boli vyuzité pri uprave vychodiskového modelu prace. Dalsie pokradovanie prace je vhodné
smerovat’ na podniky podla dalSich Specifikacii, nakol’ko inovacny proces sa v jednotlivych
typoch podnikoch meni. Na zaklade charakteru inova¢ného procesu sledovanych pri vyvoji
aplikécii a softvérovych rieseny je vhodnym smerom Specifikdcie vyskumu zameranie na
podniky vyvijajice softvérové rieSenia, obsahujuce vyvojové oddelenia, v ktorych je mozné
aktivne pracovat’ pri rozhodovani v inova¢nom procese v kratkom case. DoterajSie zistenia
poskytuji zakladny pohlad na problematiku rozhodovania v inovacnom procese, no
neponukaji dostatocné informacie na navrh komplexnej metodiky rozhodovania v inovacnom
procese, ktord by mohla byt implementovana do podnikov. Napriek tomu je pre d’al§i vyskum
vhodné navrhnit' vychodiskovy model rozhodovania v inovatnom procese, ktory bude na
zéklade d’alSieho vyskumu upraveny.

3.1.4 Navrh obsahu vychodiskového modelu

Na zédklade podrobnej analyzy vedeckej literatiry, uvedeného realizovaného
predvyskumu, pilotnej Studie boli vybrané prvky rozhodovacieho procesu podla viacerych
autorov.

Tabul’ka 21 Prvky rozhodovacieho procesu podla ré6znych autorov

Autori Prvky rozhodovacieho procesu

Simon (1960) | analyza - navrhy rieSenia - vyber rieSenia

Drucker (1967) | problém - odpovede - ¢o je spravne - realizacia

Donelly (1997) problem - gta}novenle variantov riesenia - vyber vhodného variantu -
implementacia

Fotr (2010) rozhodovacie problémy - Kritéria - varianty - désledky variantov - vyber
variantu - realizicia

Hittmér (2011) problém a ciele - varianty - kritéria - désledky variantov - hodnotenie a vyber
variantu - realizacia a kontrola vysledkov

Robbins (2012) problém - kritéria - vahy kritérii - varianty - analyza variantov - vyber -
implementacia - hodnotenie efektivnosti rozhodnutia
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Tabul’ka 21 uvadza ako v historii chapania rozhodovacieho procesu postupne pribudali
prvky a menilo sa nazeranie na tento proces.

Podrla uvedenych prvkov rozhodovacieho procesu v spojeni s ostatnymi pohl'admi na
proces rozhodovania, ktoré su uvedené v prvej kapitole, bol vytvoreny zakladny
vychodiskovy model rozhodovania, ktory bude v praci rozvinuty. Obsahom tohto modelu su
fazy:

- urcenie problému a cielov procesu,

- stanovenie variantov rieSenia,

- urcenie kritérii, podl'a ktorych budu varianty hodnotené,

- urCenie vah kritérii,

- stanovenie dosledkov variantov,

- vyber najvhodnejSieho variantu,

- realizicia vybraného variantu,

- kontrola vysledkov,

- hodnotenie efektivnosti rozhodnutia.

Linearny postup tychto krokov je znazorneny na obrazku 21 v zékladnej podobe bez
pridanych d’alSich faktorov, ¢i prostredia inovacného procesu.

Rozhodovaci proces

. . . , Realizacia Hodnotenie
Probléma Ul oianty Bl Kriteria p ARy gl Dosledky L Viber UL 0 ého p Kontrola | ¢ tiviosti
ciele kritérii variantov variantu . vysledkov .
variantu rozhodovania

Obrazok 21 Zakladny obsah vychodiskového modelu rozhodovacieho procesu

Nasledne bolo v modeli zohl'adnené prostredie a dostupné informacie Vv oblasti
inova¢ného procesu. V prvej Casti bolo do modelu pridané delenie typu inovaéného procesu
na:

- tradi¢ny proces: od myslienky az po spustenie,

- predvidanie predaja (open order),

- predvidanie predaja z uréitej Specifikacie zakaznika (closed order),
- proces spusteny poziadavkou.

Tieto typy IP nezmenia podstatu a obsah rozhodovania, no pri konkretizovani
jednotlivych krokov budii moznymi zdrojmi informécii, ¢i informacnych tokov
v rozhodovacom procese. Napr. pri predvidani predaja z uréitej Specifikacie zakaznika (closed
order) budu informacné toky rozdielne ako pri tradi€nom procese od myslienky po spustenie
predaja produktu.

Do modelu boli tiezZ zapojené zainteresované strany, ktoré do procesu vstupuju,
priom v dalSom postupe bude potrebné presne identifikovat’ ich vztahy, kompetencie
a prepojenie. Zainteresované strany su urcené ako: manazéri, zamestnanci, vyvoj a vyskum
podniku, vyroba a zédkaznici. Spresnenie pozicie a vztahov zainteresovanych stran bude
mozné na zaklade d’alSicho vyskumu v podnikoch a skimani dobre fungujucich postupov.

Do modelu bol tiez pridany vplyv vlastnosti potrebného rieSenia, ktoré vplyvaju na
urcenie kritérii vyberu variantu inova¢nych prileZitosti a buduicich inovécii. Pri ur€ovani ciel’a
bola pridana tieZ analyza dostupnych technolégii riesenia.
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—» R1

Podmienky externého

prostredia

Typ inovaéného oo Definovanie |
procesu Cco problému
PSP
Manazéri ¢
Zamestnanci , I
Zainteresované strany R&D »| UrCenie ciel'a —» Analyza techpgl(zglgkej
. dostupnosti rieSenia
Vyroba
Zakaznici
Navrh
variantov
Vlastnosti potrebného Urcenie Uréenie vah
rieSenia kritérii kritérii
UrCenie Experimen-
> dosledkov |a— el
. tovanie
variantov
Uprava
variantov
D ické vl i . . s
ynamicke viastnosti | | Varianty Vyber variantu Kritéria
podniku

Obrazok 22 Rozsireny vychodiskovy model rozhodovacieho procesu v inova¢nom procese

Vychodiskovy model rozhodovacieho procesu v inovaénom procese je zobrazeny na
obrazku 22. Miesto rozhodovania R1, ktoré je zobrazené v modeli vyjadruje rozhodovanie, ¢i
je na trhu dostupné technoldégia na rieSenie problému, vd’aka ktorej by mohli byt vytvorené
varianty rieSenia. V mieste R2 sa rozhoduje, ¢i st varianty a dosledky variantov prijatel'né na

v

Realizacia
vybraného
variantu

v

Kontrola
vysledkov

Y

Hodnotenie
efektivnosti
rozhodovania

rieSenie problému a ¢i méze nastat’ vyber variantu.

Dynamické vlastnosti podniku oznacuji v modeli vplyv prostredia, technologii,
zamestnancov a ich zmien (Herstatt, 2006) a inych vlastnosti podniku, ktoré sa menia v Case.

Zhou definuje tieto vlastnosti ako (2018):
informacie o zakaznikoch,

informacie o odvetvi,

integracia technologii,

Dostupné metody

rozhodovania

AHP
TOPSIS
MCA
HGLSA
Stage-Gate

stbor rieSeni rozhodovacich problémov v historii a ich vysledky,

manazérska interpretacia problému,

intuitivne sklony manazéra k prijatiu rieSenia problému,
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- postavenie podniku,
- vlastnosti podniku.

Vo faze vyberu variantu je v modeli naznacené vyuzitie opisanych metod
rozhodovania, ktoré sa ukazuju ako vhodné a spliiiaju potreby pre spravne nastavenie vyberu
variantu rieSenia a tiez vplyv podmienok externého prostredia. Na zdklade d’alSicho vyskumu
bude Specifikované prepojenie metdd pri nastaveni postupu vyberu variantu a buda doplnené
dalsie pripadové Studie, ktoré pomodzu Specifikovat’ pripady rozhodovania v inovaénom
procese.

3.2  Primarny vyskum - polostruktirované rozhovory

Na zéklade uvedeného postupu vyskumu formou polostruktirovanych rozhovorov
v kapitole 2.4 boli vysledky vyskumu rozdelené do nasledujucich Casti:

- miesta vzniku chyb v rozhodovani,

- komunikacia v inova¢nom procese,

- databaza pripadov a rieSeni,

- vyuZivanie variantov a prototypov,

- zainteresované strany rozhodovania v IP,

- kompetencie a zodpovednosti rozhodovania v inova¢nom procese,
- kritéria rozhodovania.

V nasledujacich kapitolach st uvedené¢ najvyznamnejSie vysledky na zaklade
kvalitativneho a kvantitativneho hodnotenia prisluSnych skimanych premennych.

3.2.1 Miesta vzniku chyb v rozhodovani

Jednou z tloh vyskumu je popisat’ chyby v rozhodovani manazérov v inova¢nom
procese. V tejto oblasti je mozné sa zamerat na miesta vzniku chyb a nasledne na dopady
danej chyby v podnikovej praxi. Na zaklade analyzovanych rozhovorov bolo uréenych 8
najvyznamnejSich miest vzniku chyb v rozhodovani Vv inova¢nom procese. Su to miesta
uréené v podobe prvkov procesu, aktivit a ich vlastnosti.

Zavaznost miest vzniku chyb bola urCena na zéklade informacii poskytnutymi od
podnikov, ¢astosti vyskytu daného miesta vzniku chyb a dopadov, ktoré tieto chyby
v podniku pravidelne, alebo jednorazovo spdsobuj.

Najvyznamnej$im miestom vzniku chyb v rozhodovani manazérov v rozhodovani v IP
(Tabulka 22) je podla zistenych informacii komunikacia s odbornikmi. V §irSich
suvislostiach ide 0 celkové zapojenie odbornikov do inova¢ného procesu. V opisovanej
oblasti ide hlavne o Specialistov z oblasti vyvoja, ktori su schopni popisovat’ technické
detaily, rozumeji suvislostiam a vedia odhalit’ chyby v ndvrhoch v spojeni s technickymi
rieSeniami.

Hlavnym opisovanym problémom bola absencia odbornikov v analytickych
a navrhovych procesoch. Odbornici boli vo viacerych opisovanych pripadoch zapojeni
V inova¢nom procese aZ v €asti vyvoja prototypov, ¢o znamenalo absenciu nazoru vyvojovych
Specialistov pri planovani a vybere. Problémom moZe byt tieZ zapojenie odbornikov do
procesu pripravy materialov na rozhodnutie. Odbornici st zapojeni do procesu len v ramei
vedl'ajSej ¢innosti S vyhradenym kratkym ¢asom na rieSenie daného problému.

V tabulke 22 s zobrazené miesta vzniku chyb spolu s ¢iastkovymi oblastami, ktoré
opisovali respondenti. Pri hodnoteni zavaznosti chyb boli boli zohl'adiiované SirSie stvislosti
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opisané v rozhovoroch tykajice sa finan¢nej naro¢nosti a ¢asového zatazenia. Najvyssia
hodnota miery zavaznosti predstavuje extrémne finanéné straty z dovodu potreby oprav
rieSenia (adekvatne rozsahu konkrétneho projektu) auplne vytazenie kapacit v dosledku
potreby oprav.

Tabul’ka 22 Miesta vzniku chyb v rozhodovani v IP

Miesto vzniku chyb v podnikoch Ciastkové oblasti Zavainost’

nezapojenie odbornikov

komunikacia zhora dole

komunikacia zdola hore
komunikacia s odbornikmi - - - - 10
nepridelenie potrebnej kompetencie

nezabezpecena sustavnost’ komunikacie

nevhodné tlmocenie znalosti manazmentu

technologicka analyza

finan¢na analyza
analyza dat . 8
analyza systémového prepojenia

nedostatoéné tlmocenie znalosti manazmentu

nevhodna platforma

' planovanie ¢asu
planovanie : : 8
planovanie financii

zmeny a adaptacia

finan¢né riziko

o riziko straty 'udskych zdrojov
riziko — 8
riziko funk¢nosti technologii

riziko obchodného tspechu inovacie

zamestnanci a manazment, konflikty

o timy medzi sebou
komunikécia timov —— : 7
komunikécia s partnermi

komunikacia v time

S nepochopenie zadania investora
komunikécia s investorom - 7
neefektivna spitnd vizba od vyvoja

¢ast’ obchodna

Studia uskutoénitel’'nosti Cast’ technicka 7

¢ast’ finanéna

) _ ) nedostato¢na otvorend komunikacia
kompetencia zastavit’ projekt — . . — - 6
nepravdivé informacie naprie¢ stupfiami riadenia

Problémovou oblast'ou bola tiez vertikdlna komunikacia s odbornikmi, ¢o predstavuje
problém pri presune informacii od riadenia podniku smerom k vyvojovym timom a naopak
presun informacii od vyvojového timu smerom k vedeniu podnikov. V prvom pripade ide
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0 presné zadanie, opis situacie a zabezpecenie pochopenia cielov daného zadania vSetkymi
zapojenymi ¢lenmi rozhodovania v inovaénom procese. V podnikoch sa stava, Ze prislusnici
manazmentu pozaduji od odbornikov iba odpovede na ¢iastkové problémy, priCom spojenie
ciastkovych problémov a ich rieSeni povazuju za vlastnii kompetenciu. Pri tomto postupe vsak
moze nastat’ absencia systémového vnimania problematiky, zanedbanie dolezitych savislosti
a vysledné rieSenie tak prinasa potrebu oprav, alebo d’alSich investicii. Naopak komunikacia
zdola hore predstavuje potrebu aktivneho zapajania odbornikov. V praxi vznikaji problémy
z dovodu zanedbania nazoru odbornikov. Napriek tomu, ze odbornici boli do procesu
prizvani, nebol ich nazor zohl'adneny s dostato¢nou vahou. Poslednymi dvoma oblastami st
problémy S nezabezpecenim sustavnej komunikdcie a nevhodny prenos informacii.
Stustavnost’ komunikacie pocas procesu je nevyhnutnd z dovodu moZznych zmien a staleho
kontrolovania postupu a vplyvu novych prvkov a vztahov v procese na vysledok. Nevhodné
tlmocCenie znalosti predstavuje bariéru pochopenia odbornych Specifikacii z dovodu neznalosti
problematiky kompetentnym manazérom.

Analyza dat predstavuje pre podniky miesto vzniku chyb v Castiach technologicke;j
a finan¢nej analyzy a tiez analyzy systémového prepojenia a tlmocenia zaverov analyz. Pri
technologickej analyze ide o zistovanie vyuzivanych technologii, moznych dostupnych
technologii, nevhodnosti vyuzitia a obmedzeni niektorych technoldgii a pod. Podniky
uvadzaju vyuzivanu technologiu ako casty problém a potrebu jej zmeny za naro¢ny
a nakladny proces. V oblasti finan¢nej analyzy ide predovSetkym o sprdvne posudenie
nakladov a vynosov v buducich obdobiach a tiez potrebu dodato¢nych nakladov v inovacnom
procese. Systémové prepojenie sa dotyka technologii a prepojenia systémov s uz existujicimi
rieSeniami, alebo prepojenie s buducimi doplnkami systémov a ich Upravy. Vysledky analyz
mézu byt nesprdvne tlmoCené manazmentu a pri prenose informacii tak dochadza
K nespravnemu pochopeniu vysledkov analyz. Tento problém moézZe ovplyviiovat celt
analyticku Cast’ inovac¢ného procesu.

Miesto planovanie je vrozhodovacom procese primarne miestom vzniku chyb
z pohl'adu nastavenia nevhodnej platformy. Ak je na zadiatku rozhodnuté o nejakom
smerovani projektu, si vybrané zaklady, ktoré nie je mozné nasledne menit’ bez velkych
investicii, vznika v tomto mieste vel'a nespravnych rozhodnuti. Podniky toto miesto vzniku
chyb prepdjaji s nedostatocnym zapojenim odbornikov od zaciatku rieSenia inovacnych
prilezitosti. V Casti planovania je to tiez pldnovanie Casu, ktoré predstavuje pri vyvoji problém
v pripade prediZenia aktivit vyvoja. Pri planovani spdsobuju problémy tieZ finanéné
obmedzenia. Jednou stranou problému je nedostatok financii na zaklade neocakavanych
vydavkov, na strane druhej je to prili§ vysoké odhadnutie ceny, ktoré zabrani dalSiemu
pokracovaniu vo vyvoji inovacie napriek tomu, ze vhodnej$im rozvrhnutim zdrojov by tato
inovacia mohla byt tUspe$Snd. Problém pri rozhodovani predstavuje aj nedostatocné
zohl'adnenie zmien a potrieb prispdsobovania sa novym vzniknutym podmienkam projektov.

Riziko v podnikoch zastava rolu miesta vzniku chyb v rozhodovani z ddvodu
zanedbaného prisposobenia finanéného rizika na konkrétny pripad inovacného procesu.
Riziko sa v niektorych podnikoch odhaduje formou stanoveného percenta nakladov, priCom
toto riziko nemusi vyjadrovat skuto¢né, ani maximalne mozné riziko z realizicie danej
inovacie. Pripady, v ktorych zanedbanie rizika spdsobilo vel'ké d’alSie nevyhnutné investicie,
boli spojené nedostatocnym prispésobenim premennych situacii. Okrem finan¢ného rizika ide
tiez o riziko straty ludskych zdrojov, ktori na projekte pracujii a Stym spojenou stratou
poznania, alebo stratou ¢asu, ktora moze byt sposobend roznymi pri¢inami. Rizikom je tiez
spravne fungovanie technologie a jej neocakavané zmeny, ¢i obchodny netspech v podobe
neprijatia inovacie zakaznikmi.
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Okrem komunikéicie odbornikov V podnikoch spdsobuje problémy aj bezna
komunikacia. Ide o komunikaciu medzi manazérmi a zamestnancami, komunikaciu timov
medzi sebou, komunikécia s partnermi, ktori su do projektov zapojeni a komunikacia v time.
Toto miesto vzniku chyb je viac rozpracované tiez V nasledujucich Castiach vyhodnotenia.

Délezitym miestom vzniku chyb bolo v niektorych pripadoch prenasanie informacii
medzi podnikmi a investormi. Nepochopenie poziadaviek investora sposobuje nespravne
smerovanie rozhodovacieho ainova¢ného procesu. Naopak, ak investor nedostato¢ne
zohl'adiiuje nazory podnikov a navrhy na zlepSenie, stdva sa, ze inovacie st napriek odhaleniu
chyb vprocese inovacie neuspesné, pretoze tieto chyby neboli pochopené
investorom/manazmentom a odstranené. Studia uskutoénitenosti predstavuje problém
Z pohl'adu uz spominanych oblasti, pricom tu ide konkrétne o oblasti obchodnej, technickej
a finan¢nej uskutoénitelnosti. V niektorych pripadoch podniky opisuju situaciu, v ktorej, ak
by nebolo ndjdené¢ nahradné technické riesenie, by boli inovacie ukoncené. Napriek tomu po
najdeni nahradného technického rieSenia bolo mozné inovaciu premenit’ na uspesny produkt
s pozitivnymi finanénymi vysledkami. Studia uskutoénitelnosti savisi tiez s oblastami
planovania a analyzy, no vzhladom na charakter problémov podnikov je uvedena aj ako
samostatné miesto vzniku chyb v podnikoch.

V poslednom rade ide 0 kompetenciu zastavit’ projekt. V podnikoch nastali pripady,
ked’ nezastavenie inovacie smerovalo k d’alsim nespravnym krokom a udrziavaniu investicie,
ktora uz bola na zdklade mnohych odbornych nazorov nevhodna na d’al§i vyvoj. V tychto
pripadoch bola problémom hlavne nedostatona otvorend komunikacia, v ktorej boli
postavené priority na kratkodobych cieloch timov a zamlc¢ali sa viaceré dolezité faktory.
V suvislosti s tym i8lo tiez o prenos nepravdivych informécii, alebo Upravu informacii
vlastnym potrebam, predovsetkym pri komunikécii napriec viacerymi stupiiami riadenia.

3.2.2 Komunikacia v inovaénom procese

Sucastou uspesnych rozhodnuti v skimanych podnikoch je tiez komunikécia, jej
sposob a vyuzivané nastroje. V rozhovoroch respondenti popisali niekol’ko foriem
komunikécie vyuzivanej pri rozhodovani v inovacnom procese. Tieto udaje si uvedené
v tabul’ke 23.

.....

SLACK alebo MS Teams. Tieto nastroje ponukaju Strukturované prepojenie komunikacie
zamestnancov vsetkych tUrovni podniku a vytvdranie potrebnych projektovych timov.
V tychto nastrojoch je podla respondentov velkou vyhodou moznost’ sledovania postupu
projektu, kde je jasné v akej fize sa nachadzaji ¢lenovia timu a na Com prace pracuji. Cely
proces tak ma jasne, zadefinované fazy a kazdy clen timu vie, ak4 je sucasna situdcia.
V porovnani s e-mailom, video-hovorom alebo osobnou komunikaciou je v tychto aplikaciach
moznad komunikacia vel’kého poctu spolupracovnikov bez vzniku ¢akacich lehot, nechceného
zaplnenia komunika¢nych kandlov alebo problémom s nedostatocnymi kapacitami. Podla
respondentov je vyhodou aj uchovavanie informadcii, ¢o znamend, Ze je moZzné uloZené
dokumenty alebo informacie spdtne dohladat’” a upravovat. Zo sklsenosti mdZe byt
problémom technické vyladenie aplikdcie napriklad na Android zariadeniach alebo inych
zariadeniach, na ktoré nechodia v spravnom ¢ase upozornenia na komunikaciu.
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Tabul’ka 23 Porovnanie vyhod a nevyhod foriem komunikécie v skimanych podnikoch

Vyhody

Nevyhody

SLACK, MS Teams

Podrobné sledovanie postupu ostatnych ¢lenov
timu

Technicka funk¢nost’ na réznych zariadeniach

Prehl'adna orientacia v procese

Rychle reakcie

Zapojenie velkého poctu T'udi

Prepojenie inych aplikacii

Uchovavanie informacii

Redmin

e, JIRA

Rychle informacie

Urcené viac pre vyvoj

Zapojenie viacerych ¢lenov timu

Komplikovanejsie prepojenie cudzich
zainteresovanych stran

Vhodna podpora k ostatnym formam
komunikacie

Rozsiahle moznosti reportovania

Hangouts, Skype/Osobné porady

Rozsah informacii

Casova naro¢nost’

Rychlejsia forma komunikacie ako pisanie

Obmedzeny pocet aktérov komunikacie

Naro¢na praca s rozsiahlymi udajmi

Nezapojenie vSetkych Clenov

Nemoznost’ reagovat’ neskor/netacast’

Naroc¢na spétna dostupnost’ informacii

Power Bl

Vhodné pre vy$§i manazment

Pristup k niz§im Grovniam manazmentu

Prenos nestruktirovanych a Struktirovanych
informacii

Naroc¢nost’ ovladania

Podpora rozhodovania

E-mail

Prepojenie ZS mimo podniku

Pomala komunikacia

Moznost’ reagovat’ podl'a casovych moznosti

Absencia Struktury ulozenych dat

Vyuzivany Standard

Chybajuca struktira projektov

Intr

anet

Ukladanie informacii

Néklady v porovnani s alternativami dostupnymi
na trhu

Prisposobenie potrebam podniku

Miera vyuzivania zamestnancami

Prepojenie s inymi funkciami intranetu

Pomalé odpovedanie a rieSenie uloh

Pribuznymi nastrojmi K prvym uvedenym st aj Redmine a JIRA. Ponukajii podobné
vyhody ako predchddzajice dva nastroje, avSak s orientované viac na vyvojovych
zamestnancov. Prostrednictvom tychto néstrojov si zamestnanci monitoruju ¢as straveny na
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ulohach a mézu vytvarat’ databazy chyb, reportovat’ ich a nasledne pracovat’ na upravach. Pre
manazment a riadenie projektov je dolezitym nastrojom Ganttov diagram a riadenie
harmonogramu projektov. V tejto podobe je tiez mozné rychlo informovat zamestnancov
0 stave projektu a kontrolovat’ plnenie tlloh. Nastroj JIRA Specialne pontka funkcionality na
riadenie projektov na urovni internych informacii podniku a externych informacii so
zaradenim externych zainteresovanych stran procesov.

Pre podniky dolezitymi nastrojmi s aj nastroje na video-konferencie a tiez osobné
porady. Specialne pre vys§ie urovne riadenia je tato forma komunikéacie podla respondentov
nevyhnutnd. Pri niz§ich urovniach riadenia vSak prindsa tiez wurCité obmedzenia,
predovSetkym v kapacitach zapojenych aktérov. Podniky uvadzaju pripady, v ktorych sa na
zaklade poziadavky na zniZenie Casového zat'azenia zamestnancami znizil pocet osobnych
porad a zvysil sa pocet zapojenych zamestnancov do jednej porady. Vysledkom vSak nebola
uspora Casu, ale dlhé cakanie na prerokovanie tém, do ktorych dani zamestnanci neboli
zapojeni, organizatnd naroCnost a problémy s kapacitami zabezpecenia efektivnej
komunikécie vo vel'mi velkej skupine I'udi.

Nastrojom na podporu rozhodovania, ktory zapaja tiez komunikacné nastroje je Power
Bl. Tento nastroj je mozné implementovat’ ako sucast” uz spominaného nastroja SLACK.
Power BI pontka manazérom Statistické informacie a spracovanie databaz do prehladnych
reportov. Je mozné vinom komunikovat Struktarované informécie v podobe databaz,
a informacii, alebo uz vytvorené¢ grafy a zavery analyz. Pre menSie podniky modze byt
obmedzujica naro¢nost’ implementacie. Na druhej strane moznost vyuzitia inych beZzne
dostupnych kancelarskych aplikacii, ak postacuju potrebnému rozsahu informacii v podniku,
ponuka jednoduchsie rieSenia.

VSeobecne vyuzivanym nastrojom na komunikaciu je tiez e-mail. V niektorych
podnikoch vyuzivany nadalej ako jedind forma komunikacie poskytuje menej funkcii ako
uvedené modernejSie nastroje na komunikaciu. Predstavuje vSak urcity Standard
a predovSetkym na komunikaciu s externymi ¢lenmi je jednoduchou formou podania
informacii. Podobnymi nedostatkami predovsetkym v oblasti rychlosti komunikacie disponuje
tiez komunikacia prostrednictvom intranetu.

Tabul’ka 24 Prehl'ad typov komunikacie v rozhodovani v inovaénom procese

Typ komunikacie Vyuzivany nastroj gy?ls)leegdlr(f\t: ng“?)sé(:l‘;i ¢
Synchrénna komunikacia SLACK, MS Teams 9 3
synchronna komunikéacia JIRA, Redmine 9 3
synchronna komunikécia Hangouts 8 5
synchronna komunikacia Skype 8 5
synchronna komunikécia osobne, timové porady 7 5
synchronna komunikacia Power Bl 7 5
asynchronna komunikacia e-mail 5 8
asynchronna komunikacia intranet 4 8

V tabulke 24 je doplnena k jednotlivym vyuzivanym nastrojom informacia o type
komunikécie a tiez respondentmi uvedena uspesnost’ vyslednych inovacii.

Na zaklade analyzy odpovedi respondentmi a porovnania S ostatnymi respondentmi
mozno uviest, Ze rychla komunikacia na zéklade ¢asového zladenia a dostupnosti informéacii
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pontka zamestnancov vyhodu v Sireni informécii a rychlosti celého rozhodovacieho a
inovaéného procesu. Uvedené hodnoty Vtabulke su urené na zdklade vyjadreni
respondentov, pricom uspesSnost vysledkov je uréena na zaklade uvadzanej uspeSnosti
a ¢asova naro¢nost’ podla opisu ukonov zamestnanca a vzniknutych problémov pri danych
sposoboch komunikacie zainteresovanych stran v rozhodovani v inovaénom procese.

3.2.3 Sposoby prenosu informacii

Z dovodu analyzy a navrhu postupov rozhodovania v inovacnom procese bola
skimana v podnikoch tieZ problematika minulych skusenosti s rozhodovanim a s chybami
manazérov podniku. Ak chce podnik zlepSovat’ svoje procesy a byt efektivnejsi, musi sa ucit’
zchyb ajednou z foriem takéhoto ucéenia je prenos informacii pomocou zapisov
0 konkrétnych pripadoch.

Zo skiimanych podnikov uviedlo 7 respondentov, Ze sa prenosu informacii o chybach,
alebo postupoch v manazmente nevenuju. Ostatné podniky sa venuju prenosu tychto
informacii bud’ vo forme databazy alebo obdobnej nahrady. V tejto ¢asti vyskumu st uvedené
postupy s hodnoteniami respondentov danych postupov.

Prvym postupom, ktory nevytvara databdzu odporafani pre manazment
a rozhodovanie, je zatajovanie informacii. Uvedeny podnik v shahe o zlepSenie reputacie
manaZzérskych rozhodnuti sa snaZi napriek ich netspechu neSirit informacie o chybach
a vSetky neuspesné kroky sa snazi prezentovat’ ako vhodné. Naprie¢ uroviiami manazmentu
st tak informacie skreslené¢ a podnik nemd moznost’ sa dlhodobo zlepSovat. VedlajSou
nevyhodou je tiez nespravne informovanie zamestnancov, ktorym su poddvané nespravne
informacie. Tento sposob vytvara v podniku atmosféru neddvery.

Dal§im pristupom je osobné podavanie informacii. V tejto podobe su v podnikoch
informacie podavané v rozhovoroch medzi manazérmi na zéklade vlastnych alebo cudzich
sktasenosti. V podnikoch vznikaja verejné informacie, 0 ktorych I'udia hovoria. Tento sposob
ponuka ucenie sa, no je zavisly na l'ud’och, pretoze nie vSetky informacie su zname vSetkym
a nie vSetky informacie su verejné. Hrozi tiez, Ze v pripade odchodu dolezitych zamestnancov
Z podniku sa oslabia uz ziskané informacie a skusenosti. V niektorych podnikoch su tieto
informacie obohatené o interné konferencie, na ktorych zamestnanci prezentuju ddlezité
informacie, uspechy, zlyhania a postupy.

Respondenti ako sposob prenosu informacii uvadzali tiez firemn wiki databazu. Vo
forme wikipédia je spracovand databaza pripadov a pojmov, do ktorej maju pristup vsetci
zamestnanci. Pomaha predovSetkym novym zamestnancom uéit’ sa v neznamych oblastiach
bez zatazovania kolegov. V prostredi podnikov zameranych na informacné technoldgie sa
vsak tieto databazy sustred’'uji viac na technické rieSenia na nizSich Grovniach organizacne;j
Struktury.

Tri z podnikov uvadzaji vznik odporucani po identifikovani chyby v procese. Podnik
si tymto spdsobom vytvéara databazu odporucani a upozorneni na kritické miesta. Nastavuje
tak Standardy riadenia procesov v podniku, podla ktorych sa mozu riadit zamestnanci.
Databaza je Ziva a vSetci zamestnanci do nej mozu prispievat. V niektorych skumanych
podnikoch obsahuje napriek castému vyuZzivaniu menej opisanych pripadov, Vinych
podrobnd s vysokou intenzitou vyuZivania zamestnancami. DdleZitou podmienkou pre
vytvaranie zapisov do databazy je opakovanie daného postupu. V oblasti inovécii sa napriek
neustalej novosti podla podnikov vyskytuju procesy, ktoré sa opakuji a je potrebné ich
zlepSovat’ v dlhodobom pohl'ade na efektivnost’ a vysledky. Podniky tiez uvadzaju viditeI'né
zlepsenia v postupoch na zaklade odporti¢ani a §irenia informdacii medzi zamestnancami.
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Tabul'ka 25 Porovnanie sposobu prenosu informacii a chyb pri hodnoteni inova¢nych prilezitosti

Spolo¢ny sposob prenosu I:,/éﬁ;su Zaradenie chyb pri hodnoteni Zé‘l\glzve;js "
informacii v RP . P (e inovaénych prileZitosti ,
informacii chyb
Odporucania 9 Odbornost’ 2
Wiki 9 Odbornost’ 2
Prevazne osobné 5 Komunikacia, odbornost’ 6
Jiadne standardy 0 Opakované chyby, k(’)mumkama, 7
odbornost
Plytvanie zdrojmi, konflikty,
Zatajovanie informacii 0 opakované chyby, komunikacia, 10
odbornost’

Uvedena tabulka 25 zobrazuje vyuzivané spOsoby prenosu informacii v opisanych
podnikoch a mieru ich prenosu pri rozhodovani v inovaénom procese. Miera prenosu
informacii je dana rozpétim 0 - 10, pricom 0 znamena Ziadny pronos informacii a 10 znamena
najvyssiu podrobnost’ a presnost’ informacii, najvyssiu Strukturu a dostupnost’ informacii.
V pravej Casti zobrazuje prislusné chyby, ktoré boli v podniku identifikované ako ddlezité
atiez mieru ich zavaznosti na zéklade opisanych problémov podniku Vrozhodovani
V inovacnom procese. Miera zavaznosti chyb je dand rozpdtim 0 — 10, priCom nhajvysSia
hodnota miery zavaznosti predstavuje extrémne finanéné straty z dovodu potreby oprav
rieSenia (adekvatne rozsahu konkrétneho projektu) a Uplne vytazenie kapacit v dosledku
potreby oprav.

Podla zistenych informacii podniky, ktoré vyuzivaji stbor odporacani alebo
podnikové wiki stranky, maju predovsetkym problém s odbornostou zamestnancov. Tieto
problémy st vSak opisované ako zriedkavé a nepredstavuju pre podniky zavaznu hrozbu. Pri
osobnom odovzdavani informacii sa pridavaju problémy s komunikaciou, pricom zamestnanci
nemaju moznost’ vzdy oslovit’ potrebného nositel’'a ddlezitych informacii, alebo si myslia, ze
maju dostatok informacii a skusenosti. Podniky, ktoré nemaju Ziadne Standardy spolo¢ného
prenosu informacii Vrozhodovani v inovaénom procese, sa stretavaju s problémom
opakovanych chyb, priCom tento problém v minulosti opisuji tiez niektoré podniky, ktoré uz
zaviedli firemné¢ databazy. Poslednym pripadom je zatajovanie informacii. V tychto
podnikoch dochadza k vyraznému plytvaniu zdrojov na zaklade zadavania nezmyselnych tlloh
a cielenému nezapdjaniu odbornikov. Na zaklade tychto problémov vznikaji medzi
zamestnancami konflikty. Zavaznost tychto chyb v rozhodovani je vel'mi vysoka a pre podnik
existencna spolu s vplyvom na podnikovu kultiru a spokojnost’ zamestnancov.

3.2.4 Vyuzivanie variantov a prototypov

V oblasti pripravy variantov bol v podnikoch skimany pristup podnikov k priprave
a vytvaraniu moznych podob rieSenia a jeho porovnavanie. Vo vSeobecnosti skiimané
podniky vyuzivaju pri rozhodovani v inova¢nom procese modely prototypov alebo Proof of
Concept.

Varianty st v podnikoch vyuzivané predovSetkym v pripadoch rozhodovania,
Vv ktorych priprava a vyvoj jednotlivych variantov st menej narocné, alebo potrebuje podnik
tieto moznosti konzultovat' s investorom. Prototypy Vv podobe funkéného produktu su
V podnikoch vyuzivané predovsetkym pri skimani komplexného zapojenia viacerych funkcii
a nasledne je tento prototyp skimany z pohl'adu zdkaznickeho vyuzitia. Tento postup moze
byt vyhodny, ak sa skiimajii tpravy meniace fungovanie ostatnych funkcii produktu, alebo
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ma uvedend inovacia silny vplyv na niektoré iné funkcie a hrozi neoCakdvanid zmena
funk¢nosti produktu.

Respondenti vo viacerych pripadoch upozornuji na c¢asovu a finanéni naro¢nost
pripravy prototypov. Pre podniky je nemozné pripravovat’ viacero variantov urcitého
prototypu z hl'adiska vynalozeného Casu zamestnancov a financii. Varianty rieSeni vznikaju
predovsetkym pri uvodnych fazach analyzy a navrhu alebo v pripadoch, kedy je zmena medzi
variantmi mald a jednoducho upravovatelna. Podniky sa snazia ¢o najrychlejSie uréit
preferenciu urcitého variantu a d’alej pokracovat’ na vyvoji lepsieho rieSenia.

V uvedenych suvislostiach mozno povedat, ze podniky, ktoré uvadzaju, ze vyuzivaju
vytvaranie prototypov na zaiatku procesu, je mozné presnejSie popisat’ prostrednictvom
metody Proof of Concept. Iné skimané podniky uvadzaju tGto metédu ako Standard,
prostrednictvom ktorého st testované a vyvijané inovécie. V uvedenej metode sa vyuziva
Ciastkové rieSenie problému ako dokaz moznosti a vhodnosti vyuzitia urcitych rieSeni pri
navrhu produktu.

Rozsah rieSenia a dokoncenost’ produktu moéze byt v tomto pripade variabilnd od
malych technickych rieseni, ktoré¢ su testované mimo skutocného prostredia produktu po
komplexnu implementaciu a skusku v skuto¢nej prevadzke.

Pre potreby navrhového riesenia je vhodné uviest’ tiez postup MVP (Minimum Viable
Product), ktory sa zameriava na najmens$i mozny rozsah funkcionalit produktu za ucelom
splnenia jeho zékladnych funkcii. Specialne pri produktoch s moznostou neskorsich uprav
Vv systémovych aktualizaciach, alebo pri aplikaciach je tento model vyuzivany na testovanie
zékladnych funkcii a ziskanie spétnej vdzby od zakaznikov, alebo internych testovacich
zamestnancov podnikov.

3.2.5 Zainteresované strany rozhodovania v IP

Skiimanie rozhodovania V IP bolo zamerané tieZ na zainteresované strany, ktoré sa
tohto rozhodovacieho procesu zucastiiuju. V podnikoch bol zaznamenany rézny pristup
k rozhodovaniu, ktory bol ovplyvneny hlavne organiza¢nou Strukturou, spdosobom riadenia
podniku, typom inovacii, ktorymi sa podnik zaoberad a tiez vztahmi s externymi partnermi

podniku.

Najjednoduch$im popisanym spOsobom zapojenia zainteresovanych stran je
komunikacia zalozena vyhradne na zakaznikovi a jednej sty¢nej osobe z podniku. V tomto
sposobe fungovania je velka zodpovednost’ za rozhodovania prenesena na zakaznika a podnik
sa stdva iba vyvojovou jednotkou, pricom dany zamestnanec plni ulohu konzultanta
a sprostredkovatela informacii. Pozicia v podnikoch bola pri tejto funkcii uréena ako
produktovy manazér. V niektorych podnikoch prebiehal rozhodovaci proces podobnym
sposobom, ale v pozicii komunikacie so zakaznikom bolo vedenie podniku.

NajkomplexnejSim spdsobom zapojenia zainteresovanych stran v skimanych
podnikoch je prepojenie povodcu napadu, nasledne ostatnych zamestnancov, generalnych
riaditel'ov, rady riaditelov divizii a zakladatelov. V tomto pripade ma tento podnik urceny
vlastny rdmec, podla ktorého moéze novili myslienku priniest pri menSich finan¢nych
nakladoch ktorykol'vek zamestnanec. Moze sa spojit’ s inymi zamestnancami, alebo riesit’
navrh samostatne a predstavit navrh riaditelovi divizie. Ten nasledne podla rozsahu
finanénych zdrojov schvali zmenu ¢asového fondu a vyhradi financie, alebo inovaciu postupi
rade riaditel'ov divizii. Rada konzultuje a schval'uje inovacie spolu s generalnym riaditelom
a zakladate'mi spoloc¢nosti. VacSie inovacie si orientované dopytovo na zéklade spoluprace
s vel'kymi zakaznikmi, schvaluje ich priamo generalny riaditel’ a zakladatelia spolocnosti
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s moznostou zapojenia rady riaditelov divizii na zéklade vykonanych analyz. V jednom
skimanom podniku je rozhodovanie podla finan¢nej naro¢nosti inovacie v kompetencii
manazéra prislusnej urovne. V pripade, Ze je inovacia svetového rozsahu, tak o schvaleni
rokuje spravna rada a pat’ dcérskych firiem dané¢ho podniku.

Najcastejim modelom vyuzivanym v skimanych podnikoch je model zapojenia
odbornikov v danej problematike (technicky odbornik), produktového manazéra, zakaznikov
a oddelenia vyvoja a vyskumu a generalneho riaditel'a/majitela podniku. Myslienka je na
zaklade miesta jej vzniku prekonzultovana s odbornikmi. Prvotné navrhy prebiehaji formou
porad, ciastkové ulohy ako testovanie, vyvoj a dizajn prebichaji subezne. Nasledne je
navrhovana koncepcia schvalovand generdlnym riaditelom alebo zakaznikmi podla
cielového urcenia inovacie.

Najrychlej$i sposob rozhodovania v inovacnom procese V skimanych podnikoch
obsahuje v pozicii zainteresovanych stran tim a vediceho timu. UZ uvedeny veduci timu
disponuje kompetenciou schvalit’ inovaciu a pridelit zamestnancom potrebny ¢as na pracu.
V pripade, Ze inovacia dosahuje vicSie rozmery, timovy vedtci konzultuje kroky a finanéné
prostriedky s riaditelom podniku. Tento sposob opisuje podnik ako zivelny a rychly, napriek
tomu, Zze 35 % inovacii je vVuvodnej faze zamietnutych, viac ako 90 % inovacii, ktoré
prekonaji uvodné testovanie, je nasledne trhovo uplatnenych a tspesnych.

3.2.6 Kompetencie a zodpovednosti rozhodovania v inovaénom procese

Dolezitou oblastou vyskumu je pridelenie zodpovednosti za rozhodovanie
V inovacnom procese a disponovanie kompetenciami na spravnu pripravu a analyzu
informacii v rozhodovani, ktoré je zobrazené¢ v tabulke 26. Pre potreby vyskumu bol
predovsetkym skumany vztah zodpovednosti za rozhodnutia a kompetencie, teda ¢i je nositel
schopnosti rozhodnut’ rovnaky ako nositel’ naslednej zodpovednosti za rozhodnutie, pripadne
¢1 je tato zodpovednost’ definovana a aplikovana.

V skumanych podnikoch bolo popisanych niekol’ko vztahov na zaklade réznorodosti
rozhodujucich a tiez na zaklade toho, ¢i kompetencia a zodpovednost’ prisluchali tomu istému
zamestnancovi, ¢i skupine. V podnikoch boli analyzované pripady, v ktorych boli jasne
pridelené¢ kompetencie a zodpovednosti jednému aktérovi, rozdielnym aktérom alebo tiez
pripad, v ktorom nasledne zodpovednost’ nie je sledovana.
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Tabul'ka 26 Porovnanie kompetencii a zodpovednosti za rozhodovanie v IP

R . .
Kompetencie rozhodovania v IP Zodpovednost’ za Miera zavaznych
rozhodovanie v IP chyb
MenSie inovacie — L1 manazér; produkt/vacsia
Zmena -L2 ma.nz}ze‘l‘r,v Vpro.duktox’/y‘ rnvanazer, Nositel’ kompetencie 1
pravne oddelenie; Vacsie investicie ¢asu, alebo
financii — hodnotenie L4, L5 Groven
CEO, veduci timu Veduci timu 1
Gener.alnry 1T1341te,1, prislusné oddelenie, Generélny riaditel 1
technicky riaditel
Manazment — hlasovanie alebo timova porada Riaditel’ oddelenia, generélny
Schvalovanie vedenim s prizvanim riaditel’, majitel’, realizacny 2
$pecialistov tim
Generalny riaditel’, zakaznik Nositel kompetencie 1
Zostavena komisia Nositel’ kompetencie 1
Zakaznik, zodpovedny projektovy manazér Nositel kompetencie 1
CEO, projektovy manazér Nie je pridelena 4
Na zaklade pridelenych prostriedkov kazdy Nositel’ kompetencie 1
Zzamestnanec
Generalny riaditel’, prezident Nositel’ kompetencie 1
Predstavenstvo Za.mestna.n’ec podra 2
pridelenej Glohy
Skupina — Board meeting — CEOQ, team leader, | Pridelena zamesthancovi, 5
C position alebo timu

Na zaklade zistenych pripadov mozno uviest, ze podniky, ktoré nemaji pridelent
zodpovednost’ za rozhodnutia, pocas fungovania registrovali vyznamné zlyhania v sledovani
a pokraovani v netuspeSnych inovaénych aktivitach. Strata zodpovednosti vedie podniky
k snahe staleho pokracovania v projektoch bez hodnotenia ich tspe$nosti. Z uvedeného
dévodu je podl'a odpovedi respondentov nutné uviest, Ze pre podniky je kI'icovou moznost’
zastavenia d’alSicho vyvoja a ukoncenie rieSenej inovacie. Podniky vyjadruji viacero
pripadov, v ktorych neukoncéenie inovacie bolo pre podnik skodlivé a jej d’al§i vyvoj priniesol
finan¢né straty a vyrazné casové obmedzenie zamestnancov.

3.2.7 Kritéria rozhodovania

Pri skimani kritérii v inovanom procese, ktoré vyuzivaji podniky, boli
identifikované viaceré kritéria, pricom podniky uvadzaju tieZ nahrady kritérii, ktoré vyuzivaja
vo forme postupov. Uvedené postupy, ktoré podniky vyuzivaju v pripade, ze nemaju presne
Specifikované kritéria, st:

- zostavenie timu na rozhodovanie a schvalovanie postupu inovaénej prilezitosti,

- odborné posudky viacerych odbornikov,

- testovanie a rozhodovanie podl'a vysledkov,

- konzultacie so zakaznikom,

- timové hodnotenie prototypu,

- presun kompetencie na odbornikov.
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Napriek tomu, Ze v podnikoch tieto postupy nahradzaju vyuzivanie kritérii, je mozné
uviest, Ze tieto &innosti nespliaju funkciu kritérii plnohodnotne a majii svoje miesto
predovsetkym v inych castiach inovaéného procesu. Kritéria alebo plan ich tvorenia pri
jednotlivych pripadoch by mal byt sicastou rozhodovania v inova¢nom procese. Podniky,
ktoré maji zostavené kritéria, podla ktorych hodnotia inova¢né prilezitosti, uvadzaji
nasledujuce najvyznamnejsie kritéria rozhodovania v inova¢nom procese:

- finan¢na naroc¢nost’,

- finan¢na navratnost’,

- rozpocet,

- realizovatel'nost/naroc¢nost’ realizacie,

- prinos pre zékaznika,

- prinos pre verejnost’,

- prinos pre podnik,

- potencidl odliSit’ sa od konkurencie,

- riziko,

- nazor zakaznika,

- zaujem zékaznikov,

- Intuicia,

- Casova naroc¢nost’,

- personalne zabezpecenie,

- vyuzitie zdrojov podniku,

- meno spolo¢nosti.

Uvedené zistené¢ kritéria je mozné na zaklade dalSich informdcii zistenych
v rozhovoroch podrobnejsie Specifikovat’ a aplikovat’ do navrhovaného rieSenia. Porovnanie
S hodnotenim kritérii skimanych v dotazniku ponuka pohlad na rozsah atiez mieru
dolezitosti kritérii pre podniky. Uvedené kritérid je mozné porovnat’ tiez z predchadzajicimi
dostupnymi  vyskumami v zahrani¢i, pricom zisten¢ kritérid zahffiaja  kritéria
predchadzajiacich vyskumov — Tudia, technoldgia, skusenosti, technologickd vyhoda
(Viederyte, 2016).

Na zaver je dblezité uviest’ opakované myslienky respondentov rozhovorov o spdsobe
riadenia inovacii v podniku, ktoré suvisia tieZ S mechanizmom nastavovania kritérii. Na trhu
nie je mozné aplikovat’ jeden UspeSny model zaloZeny na najuspeSnejSom podniku do
vSetkych podnikov. Myslenie l'udi, ostatné procesy a charakteristiky podniku mézu byt
vaznou prekdzkou na uspeSné implementovanie daného modelu. Preto je nevyhnutné
prispdsobit’ navrh viacerym S§tylom vedenia podniku a dostatoéne zovseobecnit” alebo uviest’
podmienky implementacie, ktoré je potrebné splnit, ak chce podnik vyuzit' navrhovany
model.

3.3  Primarny vyskum - dotaznik
V tejto kapitole dizertacnej prace su uvedené najdolezitejSie vysledky vyskumu

formou dotaznika v slovenskych podnikoch. Grafické vyhodnotenia a tabulky su doplnené
0 analyzy na zéklade uvedenej metodiky vyskumu v kapitole 2.4.
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3.3.1 Zakladné charakteristiky podnikov

Aby bolo mozné lepSie charakterizovat' podniky, za ktoré respondenti dotaznik
vypliali, je potrebné uviest zadkladné charakteristiky podnikov. Hlavné ukazovatele st
zobrazené v nasledujtcich grafoch a tabul'kach.

V otazke ¢. 18 zobrazenej na obrazku 23 bola zistovana oblast, v ktorej podnik
posobi. V najvacsej miere sa do vyskumu zapojili podniky z oblasti obchodu a informa¢nych
technologii. Nasledne to bolo stavebnictvo, telekomunikacie a vzdelavanie s vyskumom
a vyvojom. Ostatné oblasti pdsobenia podnikov boli zastipené len v malej miere.

0

N~

1
28
» Informaéné technologie = Elektrotechnika a elektronika
Obchod Vzdelavanie, vyskum a vyvoj
= Telekomunikacie = Stavebnictvo
= Doprava ® Pol'nohospodarstvo
= Energetika ® Iné:

Obrazok 23 Oblast’ pésobenia skiimanych podnikov (otazka ¢. 18)

Kraj posobenia vramci Slovenskej republiky je zobrazeny v tabulke 27 spolu
S po¢tom zamestnancov v podniku. V najvac¢sej miere boli do vyskumu zapojené podniky zo
Zilinského a Bratislavského kraja, nasledne tiez z Trendianskeho kraja. Dotaznik bol uréeny
v prvom rade pre stredné a vel’ké podniky od 50 do 249 zamestnancov, alebo podniky s viac
ako 250 zamestnancami. Do vyskumu boli zaradené¢ aj vybrané podniky s poctom
zamestnancov do 50 z dovodu skutocnej organizaénej Struktary podniku obsahujicej 50
a viac pracovnikov. Ide o podniky, ktoré z dovodu legislativnych vyhod pdsobia formalne ako
zoskupenie menSich podnikov a Zivnostnikov, no Vvpraxi je ich fungovanie totoZzné so
strednymi a velkymi podnikmi. Toto formalne pdsobenie prindSa podniku a pracovnikov
viaceré vyhody. Z dovodu fungovania podnikov na zdklade zmliv so samostatne zarobkovo
¢innymi osobami, ktoré v podniku vystupuji ako zamestnanci, no nie st vedeni ako
zamestnanci podniku, neboli tieto podniky vyradené z vyskumu, pretoze pontkaji rovnako
cenné informacie pre predmet skimania prace. Z tohto dovodu st niektoré malé podniky
brané pre vyskum podrla praktického fungovania timov.
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Tabulka 27 Kraj pésobenia a velkost’ skimanych podnikov

0-19 20-49 50 - 249 | 250 aviac Celkovy sucet
Banskobystricky 1 2 3
Bratislavsky 5 12 10 27
KoSicky 3 2 5
Nitriansky 1 1
Presovsky 5 5
Trenciansky 2 1 8 8 19
Trnavsky 1 1 2
Zilinsky 7 16 30 31 84
Neurcené 1 1 5 7
Celkovy sucet 9 23 61 60 153

Na obrazku 24 su zobrazené podniky rozdelené podl'a doby pdsobenia na trhu. 49 %
podnikov pdsobi na trhu viac ako 20 rokov, 20 % podnikov pdsobi na trhu 11 - 15 rokov a 16
% podnikov posobi na trhu 16-20 rokov. KratSie pdsobiace podniky tvoria spolu 15 %

vyskumnej vzorky.

11 - 15 rokov

= do 5 rokov =6 - 10 rokov

Obrazok 24 Doba pdsobenia podnikov na trhu

16 - 20 rokov = viac ako 20 rokov

Ako sucast’ zakladnych charakteristik podniku bola skimana tiez forma riadenia
podniku (tabulka 28). T4to informacia poskytuje v pripade potreby moznost’ ur¢it’ rozdiely pri
uspesnosti alebo postupoch v podniku na zéklade formy riadenia.

Tabul’ka 28 Pocet podnikov na zaklade spdsobu riadenia podniku

spoOsob riadenia podniku:
dcérsky podnik (pod vplyvom materského podniku) 59
matersky podnik (s vplyvom na dcérske podniky) 18
mater-sk}'/ pod}lik (s vplyvom na dcérske podniky), 1
podnik fungujici na zaklade silného partnerského vztahu
podnik fungujici na zaklade silného partnerského vztahu 5
samostatne riadeny podnik 69
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Vyskumu sa zucastnilo 69 samostatne riadenych podnikov, ktoré preberaju
zodpovednost za konanie a maji moznost' samostatne spustat projekty a inovécie.
Zapojenych bolo 59 dcérskych podnikov, ktoré st pod vplyvom materského podniku.
V niektorych pripadoch aj vo vyjadreniach k otdzkam bolo uvedené, Zze matersky podnik
obmedzuje niektoré inovacéné aktivity dcérskych podnikov. 5 podnikov bolo fungujicich na
zaklade silného partnerského vztahu. Tento spdsob fungovania predstavuje situaciu, kedy
jeden partnersky vztah méze vyrazne ovplyvnit’ Gspesnost’ podniku a jeho d’alSie pdsobenie
na trhu. Jeden podnik bol oznadeny ako matersky podnik, ktory tiez funguje na zaklade
silného partnerského vztahu.

3.3.2 Analyza a priprava informacii vo vzt’ahu k rozhodovaniu

Na zaklade porovnania otazok ¢. 2 a 3 v dotaznikovom prieskume je mozné poukazat’
na skutocnost, Ze v podnikoch Casto disponuje kompetenciou a schopnostami na pripravu
materidlov a analyzu situacie niekto iny, ako ten, kto vykonava kone¢né rozhodnutie.

Podla uvedenych vysledkov iba v 38,5 % pripadoch analyzuje situaciu a pripravuje
informacie na rozhodnutie ten isty aktér inova¢ného procesu, ktory aj rozhoduje o buducich
inovaciach v podniku.

Tabul’ka 29 Porovnanie kompetencie pripravy informacii v RP a zodpovednosti za rozhodnutia

Otazka ¢.2 - zodpovednost® za analyzu a pripravu informacii k RP
- ] zamestnanec
veduci iln tim odPa
daného genera ’y zamest- p .| neviem | iné: spolu
oddelenia riaditel nancov pridelenej
kompetencie
o] , . ,
= | veduci daného
S | oddelenia 16 1 11 5 0 1 34
S
£ | generalny
§ ciaditel 24 15 12 12 1 1 65
S g
L (UM 8 1 14 1 0 2 26
2 | zamestnancov
=
S | zamestnanec
2 | podra
2. | PO : 3 0 4 12 0 0 19
g | pridelenej
N | kompetencie
= | neviem 1 0 1 0 3 0 5
£ line: 0 0 1 1 o | 2 4
<
S |spolu 52 17 43 31 4 6

Podl'a udajov v tabulke 29 mozno tiez povedat, ze v 42,5 % pripadov rozhodoval
0 inovacidch generdlny riaditel. Naopak pripravu informacii vo vicSine pripadov
zabezpecoval tim zamestnancov, alebo veduci oddelenia.

Ciel'om otazok ¢. 2 a 3 bolo tiez zistit’ informovanost’ zamestnancov, ¢i vedia urcit’,
kto v podniku ma pridelené dané zodpovednosti. Pridelenie zodpovednosti za jednotlivé

kroky rozhodovacieho procesu je povazované za dolezitu stcast’ efektivnosti a priebehu
rozhodovania Vv inovaénom procese. Na zaklade vysledkov otdzok len v troch pripadoch
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nevedel respondent priradit dané zodpovednosti urCitym pracovnym miestam. Tieto
odpovede je mozné dalej analyzovat z pohladu odpovedi na ostatné témy rieSené
Vv dotazniku.

Na podrobnejSie skimanie tejto oblasti bol vyuzity chi-kvadrat test nezavislosti
premennych, pricom boli vytvorené dve porovnavané oblasti. V prvom pripade boli skimané
zhody nositelov kompetencie pripravy informécii a analyzy na rozhodovanie spolu so
zodpovednost'ou a nasledne boli pripady, v ktorych bol nositel’ zhodny porovnané s poctom
inovaénych prilezitosti, ktorymi sa podnik zaoberal.

Tabul’ka 30 Chi-kvadrat test nezavislosti poctu rieSenych inovaénych prilezitosti a nositel'ov
zodpovednosti

Znak P p - hodnota*
Pocet rieSenych inovaénych prilezitosti 14,36650759 0,0258

*Statisticka vyznamnost’ na hladine vyznamnosti a=0,05 pri p<0,05

Po vypo&itani hodnoty 4 atestovania na zaklade p — hodnoty v tabulke 30 mozno
tvrdit’, ze uvedené premenné st zavislé aich zavislost’ je Statisticky vyznamna. A teda
existuje Statisticky vyznamna savislost medzi jednotnostou nositela kompetencie
a zodpovednosti za rozhodnutia a po¢tom inovaénych prilezitosti, ktoré boli v podniku
rieSené.

3.3.3 NevyuZivanie inovaénych prilezitosti v podnikoch

Skiimanym problémom prace st nevyuzivané inovacné prilezitosti podnikov. V otazke
¢. 13 podniky oznacovali faktory, ktoré v ich podniku sposobuju nevyuzivanie inova¢nych
prilezitosti v podniku. Odpovede na tuto otdzku si zobrazené na obrazku 25 vo forme
Paretovho grafu. Na Tl'avej osi je vyjadreny pocet podnikov, ktoré oznacili dany faktor ako
priCinu nevyuzivanych inovacénych prilezitosti. Na vedlajSej pravej osi je vyjadrena
kumulativna pocetnost odpovedi, ktora poukazuje na silu niektorych faktorov oproti
ostatnym.

9273%  97.66% _100,00%  1qg
86,49%
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300 70,39% 80%
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Obrazok 25 Faktory sposobujiice nevyuzivanie inovaénych prilezitosti (otazka ¢. 13)
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Najvyznamnej$Sim faktorom sposobujucim nevyuzivanie inovaénych prilezitosti
podnikmi je na zaklade uvedenych informacii nedostatok Casu. V tejto oblasti je nasledne
mozné tento problém delit’ na mensie problémy a urcovat’, kde vznika dany nedostatok Casu.
V pozicii zamestnanca alebo pracovnej doby je mozné ¢asovy fond upravovat’ rozdel'ovanim
Giloh a skimanim pracovnych tloh. V pohl'ade na dizku vyvoja inovacii predstavuje tento
faktor samostatnu ¢ast’ procesov. Druhym najcastej$im uvadzanym faktorom je nedostatok
financii a za nim nedostatok I'udskych zdrojov. V tomto pripade je opat’ mozné l'udské zdroje
vnimat’ ako odbornost’ zamestnancov, alebo ich pocet, ¢i asové vytazenie.

S niz§imi pocetnostami sa v odpovediach vyskytovali dovody zlej organizacnej
Struktury, nezaujmu podniku a nedostatku inovacii na trhu. S najmens$imi pocetnostami to
boli chybajtci partneri a negativne sktisenosti s inovaénymi aktivitami.

V moznosti iné¢ uvadzali respondenti odbornost’ a vzt'ahy s materskou spolo¢nostou,
ktora schvaluje kazdy navrh na inovécie. Inymi faktormi bola tieZ dlhd doba uvedenia
produktu a dlhy Zivotny cyklus produktu, ¢i vysoké vstupné naklady niektorych casti
implementacie. Tiez respondenti uvadzaju skutoc¢nost’, Zze v danom podniku nie su pritomné
uvedené faktory prekézok inovacii a podnik vyuZziva svoje inovacné prilezitosti.

3.3.4 Vyuzivanie hodnotiacich metrik v podnikoch

Vyznamnym porovnanim vztahu viacerych indikatorov vyskumu je vyjadrenie vztahu
vyuzivania presnych hodnotiacich metrik pri rozhodovani v inova¢nom procese a dolezitosti
kritérii rozhodovania pre podniky.

Zakladnym vysledkom tohto porovnania je skutoCnost, ze podniky, ktoré vyuzivaju
presné hodnotiace metriky rozhodnuti, urCovali v oblasti kritérii pri jednotlivych kritériach
vacsiu dolezitost’ (tabulka 31). Naopak najmensiu dolezitost’ kritériam priradzovali podniky,
ktoré skor nesuhlasili s vyjadrenim o vyuzivani presnych metrik pri rozhodovani v inova¢nom
procese.

Tabul’ka 31 Porovnanie vyznamu kritérii rozhodovania a vyuzivania presnych hodnotiacich metrik

Otazka ¢.10 — VyuZivanie presnych hodnotiacich metrik
uplne skor skor uplne

Otazka ¢. 14 — DoleZitost’ kritérii stuhlasim sthlasim nesthlasim nesuhlasim
Finan¢na navratnost’ 3,6 3,5 3,3 3,3
Zlozitost’ 2,4 2,6 2,4 2,5
Skusenosti a 'udia 3,0 3,0 2,7 3,1
Patent — ochrana 3,0 2,6 2,4 2,5
Trh 3,3 3,1 2,9 31
Stav vyvoja 3,3 2,6 2,4 2,6
Technicka vynimo¢nost’ 3,0 2,8 2,5 3,0
Otakavana dizka procesu uvedenia na trh 2,8 2,7 2,4 2,9
Predbezny zaujem zakaznikov 3,2 2,9 2,8 2,9
Zaviazny zaujem zakaznikov 3,5 2,9 2,5 2,4
Sila konkurencie 3,2 2,8 2,5 2,9
Snaha dosiahnut’ vediice trhové postavenie 3,1 3,2 2,7 3,1
%\Iéklavdnrost’ predc¢asného ukoncenia 27 24 21 23
inova¢ného procesu
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Podniky, ktoré podl'a odpovedi nevyuzivaju presné hodnotiace metriky, vSak ako
vynimku najdélezitejSie hodnotili kritérium skusenosti a I'udi, ktori st v podniku k dispozicii
na rieSenie inovacie. Naopak podniky, ktoré vyuzivaji hodnotiace metriky, skor nepovazuju
za dolezité kritérium zlozitosti.

Pri uvedenom deleni podnikov je pre vSetky podniky a najvyraznejSie pre podniky,
ktoré¢ vyuzivaji presné hodnotiace metriky, najdolezitejSim kritériom finanénd navratnost
novych investicii. VSeobecné porovnanie dolezitosti kritérii je zobrazené v d’alSej Casti prace
bez delenia podnikov.

3.3.5 Analyza délezitosti kritérii pri vybere variantu inovac¢nej prileZitosti

V otéazke €. 14 (obrazok 26) respondenti uvadzaji dolezitost’ jednotlivych kritérii pre
ich podnik. Najvyznamnej$im kritériom po spocitani vSetkych odpovedi je finan¢na
navratnost’ investicii. Takmer 60 % podnikov povazuje toto kritérium za Uplne dolezité
a d’alsich 30 % za skor dolezité. Za tymto kritériom nasleduju d’alSie silné kritéria, ktorymi st
stav trhu asnaha dosiahnut vedtace trhové postavenie v danej oblasti. Sktsenosti
zamestnancov a l'udia v podniku a tiez predbezny zaujem zakaznikov.

Stredni hodnotu ddlezitosti dosiahli sila konkurencie, zavizny zaujem zakaznikov,
technickd vynimo&nost a o¢akavana dizka procesu uvedenia na trh, tiez stav vyvoja
a moznost' patentovania a zlozitost. Najmenej vyznamnym kritériom bola pre podniky
nakladnost’ pred¢asného ukoncenia inovacného procesu, ktory by bol s danou inovaciu
schvaleny.

Finan¢na navratnost’ 3,42
Trh 3,03
Snaha dosiahnut’ vedice trhové postavenie 2,97
Skuasenosti a I'udia 2,93
Predbezny zaujem zdkaznikov 2,89
Zavazny zaujem zékaznikov 2,78
Sila konkurencie 2,77
Technicka vynimocnost’ 2,73
Ocakéavana dizka procesu uvedenia na trh 2,61
Stav vyvoja 2,59
Patent — ochrana 2,55
Zlozitost’ 2,49
Nakladnost’ predéasného ukoncenia. . , 2,33

000 050 100 150 200 250 300 350 4,00

Obrazok 26 Dolezitost kritérii pri vybere variantu inovacnej prilezitosti (otazka ¢. 14)

Hodnoty kritérii dosahuju na stupnici 1 - uplne neddlezité, 2 - skor nedodlezité, 3 - skor
dolezité, 4 - uplne dolezité v priemere skor hodnoty dolezitosti. Napriek tomu su
Vv odpovediach dostatocné rozdiely a skiimanie odpovedi Vv zavislosti od inych otdzok prinaSa

d’alsie dopliujice informacie o stave rozhodovania V inovaénom procese podnikov na
Slovensku.

3.3.6 Porovnanie uspeSnosti inovacii a vyuZivanych kritérii vyberu variantu v IP

V tejto Casti vystupov vyskumu je uvedené porovnanie ddlezitosti kritérii pre podniky
vo vzt'ahu s percentom netispe$nych inovacii, ktoré boli v podniku schvélené.
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Tabul’ka 32 Porovnanie uspesnosti inovacii a vyuzivanych kritérii vyberu variantu v IP

Percento netspeSnych inovacii po schvaleni na zacatie IP

1-25| 26-50 | 51-75 | 76-100 .
[0)
0% % % % % neviem | spolu

Finan¢na navratnost’ | 3,17 | 3,47 3,67 3,64 3,50 3,05 3,42

ZlozZitost 2,25 | 2,48 2,57 3,18 2,50 2,24 2,49

Skisenosti a Pudia 3,00 | 2,91 3,10 3,00 3,00 2,76 2,93

Patent — ochrana 2,42 | 2,52 2,43 2,82 3,00 2,67 2,55
Trh 2,50 | 3,13 3,14 3,18 3,00 2,76 3,03

Stav vyvoja 1,92 | 2,64 2,52 2,82 3,00 2,71 2,59
Technicka vynimod¢nost’ | 2,33 | 2,79 2,43 3,64 3,00 2,52 2,73

PredbeZny zaujem
zakaznikov
Otakavana dizka
procesu uvedenia na trh

2,42 | 2,98 2,67 3,18 3,00 2,86 2,89

Kritéria vyberu

1,83 | 2,64 2,48 3,18 3,50 2,67 2,61

Sila konkurencie 3,00 | 2,59 2,90 3,55 3,00 2,81 2,77

Snaha dosiahnut’
vedice trhové 2,92 | 2,97 2,90 3,00 3,00 3,10 2,97
postavenie
Nakladnost’
pred¢asného ukoncenia | 2,08 | 2,36 2,14 2,64 2,50 2,33 2,33
inova¢ného procesu

Zavamy zaujem | 54, | 576 | 277 | 327 | 350 | 305 | 278
zakaznikov

V tabulke 32 st znazornené hodnoty podla neuspesnosti inovacii po schvaleni na
zacatie inovac¢ného procesu, pricom pri najvacsej dolezitosti kritérii sa netspesnost’ inovacii
pohybuje na trovni 51 - 75 %.

Vyraznym $pecifikom v tejto tabulke je pozicia kritéria odakavanej dizky procesu
uvedenia na trh, ktoré ma vyrazne vyssiu hodnotu pri najnetspesnejsich podnikoch. Naopak
najdolezitejSim kritériom pre Gispesnejsie podniky boli skusenosti, I'udia a trh.

Kedze ide v tomto pripade o nazory respondentov, ktoré su v niektorych pripadoch
presnejSie a je mozné predpokladat’, Ze v niektorych pripadoch ide o odhadované percento
neuspesnosti, mozno vysledky krajnych hodndt v podobe najispesnejsich a najnetspesne;jSich
podnikov, ak ide 0 maly pocet respondentov, zmiernit. Pri spracovani informacii z tychto
otazok je potrebné sa zamerat predovSetkym na spolo¢né vysledky véacSieho poctu
respondentov.

Pre moZnost’ urcenia Statistickej vyznamnosti zavislosti premennych st v tabulke 33
zobrazené hodnoty y° a p-hodnoty pri jednotlivych kritériach vyberu variantu. Hodnoty
poukazuji na zavislost’ ispesnosti zacatych inovacii v podniku a dolezitost’ uvedenych kritérii
pre podnik. Hlavnym cielom tejto analyzy je poukazat na vplyv vnimania financnej
navratnosti investicii vo¢i ispesnosti zacatych inovacii v podniku.
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Tabul’ka 33 Chi-kvadrat test nezavislosti uspeSnosti inovacii a kritérii vyberu

Kritéria vyberu 1 p - hodnota*
Finan¢na navratnost’ 2,660 0,447
Zlozitost 4,746 0,314
Skusenosti a l'udia 3,738 0,443
Patent — ochrana 3,046 0,550
Trh 7,442 0,114
Stav vyvoja 7,170 0,127
Technicka vynimo¢nost’ 9,940 0,041
Ocakavana dizka procesu uvedenia na trh 10,367 0,035
Predbezny zaujem zakaznikov 7,416 0,115
Zavazny zaujem zakaznikov 7,738 0,102
Sila konkurencie 9,068 0,059
Snaha dosiahnut’ vedice trhové postavenie 7,195 0,126
Nakladnost’ pred¢asného ukonéenia inova¢ného procesu 9,436 0,051

*Statisticka vyznamnost’ na hladine vyznamnosti a=0,05 pri p<0,05

Na zaklade uvedenych vysledkov je mozné uviest, ze uspesnost’ zaCatych inovacii nie
je Statisticky vyznamne zavisla od kritérii, ktoré podniky povazuju za dodlezité. Podla
uvedenych vysledkov je preukazand Statistickd vyznamnost’ zavislosti pri dvoch kritériach.
Pre skiimanie vztahov uvedenych udajov je dodlezita predovSetkym zavislost’ financnej
navratnosti a porovnania voci ostatnym Kritériam.

3.3.7 Analyza pricin vzniku chyb v inova¢nom procese

V podnikoch boli skimané aj pri¢iny vzniku chyb vrozhodovani Vv inova¢nom
procese. Pri uvedenych chybach sa respondenti vyjadrovali k dopadu danej chyby na podnik
vo forme: minimalny dopad, stredny dopad, maximalny dopad a K frekvencii vyskytu danej
chyby vo forme: zriedkavo, stredne casto, Casto. V obrazku 27 st uvedené dbévody
s porovnanim vel'kosti dopadu a frekvencie s oznaceniami:

d1 - nespravne informéacie d9 - vyuzitie ndzorov expertov

d2 - nedostatoéné mnoZstvo informacii d10 - zasahovanie nadriadenych

d3 - nedostato¢na komunikacia d11 - nedostatok casu

zamestnancov d12 - nedostato¢na motivacia

d4 - nespravne riadenie financii d13 - intuitivne rozhodovanie

d5 - osobnostné charakteristiky manazéra d14 - nedostato¢né vyuzivanie intuicie

d6 - konflikty d15 - spracovanie informacii

d7 - nedostatok skusenosti d16 - nedostato¢ny informacny systém

d8 - obavy z rizika d17 - nejasné kompetencie a zodpovednost’
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dl dopad
frekvencia

d2 dopad
frekvencia

d3 dopad
frekvencia

d4 dopad
frekvencia

ds dopad
frekvencia
dé dopad
frekvencia
d7 dopad
frekvencia
ds dopad

frekvencia

d9 dopad
frekvencia

dio dopad
frekvencia
dil dopad
frekvencia
di2 dopad
frekvencia
di3 dopad

frekvencia

di4 dopad
frekvencia

dis dopad
frekvencia

di6 dopad
frekvencia

di7 dopad
frekvencia
zriedkavo/minimalny dopad stredne Casto/stredny dopad ™ ¢asto/maximalny dopad

Obrazok 27 Dopad a frekvencia chyb rozhodovani v inova¢nom procese (otazka ¢. 5)

NajvaznejSou chybou z pohladu skumanych podnikov je nedostatoéné mnozstvo
informacii. Tento dovod chyb je pre podniky najzdvaznejsi z pohl'adu dopadu na podnik a tiez
Z pohladu frekvencie je najCastejSim problémom. Nasledne vnimaji podniky doleZitost’
osobnych charakteristik manazérov a nedostato¢nej komunikacie zamestnancov.

Kritériami, ktoré maju na podniky velky dopad, ale nevyskytuji sa tak casto, st
nespravne informacie v rozhodovani v IP anespravne riadenie financii. Opacne casto sa
vyskytujiicim problémom, ktory ma podla podnikov slabsi dopad, je vyuzivanie nazorov
expertov.

Medzi kritéria, ktoré podniky povazuju skér za menej dolezité, patria nedostatoény
informaény systém a nejasné kompetencie a zodpovednost’. Pri tychto dvoch kritériach je
potrebné poukdzat’ na fakt, Ze napriek tomu, Ze respondenti uvadzaji ich maly vplyv na
rozhodovanie v inovacnom procese, oznacuju iné faktory, ktoré vzajomne suvisia za dolezité.
Napriklad nedostatok informécii moéze byt rieSeny zaroveil zlepSovanim informacénych
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systémov, alebo komunikdcia vtimoch mdze byt podporend spravnym zadelenim
kompetencii a zodpovednosti v time.

3.3.8 Analyza vybranych tvrdeni 0 rozhodovani v IP

Stucastou dotazniku bolo tiez vyjadrenie miery suhlasu alebo nesuhlasu s uréitymi
tvrdeniami popisujicimi rozhodovanie v inovaénom procese. Tieto tvrdenia boli skiimané
Vv otazke €. 10 (obrazok 28).

Najsuhlasnejs$i postoj zaujali respondenti voéi tvrdeniu, Zze hodnotenie rozhodnuti v
inovaénom procese je klicovym pre ucCenie sa a zlepSovanie podniku. S tymto tvrdenim
suhlasilo vyrazne az 40 % opytanych, pricom dalSich 45 % opytanych s tvrdenim skor
stihlasilo. Pri tomto tvrdeni je dolezité pripomenut’, Ze respondenti, ktori suhlasili, Ze je
hodnotenie rozhodnuti kI'aiCové pre ucenie sa a zlepSovanie podniku, nasledne oznaovali
negativne pristupy podniku k hodnotiacim metrikdm, alebo inym spdsobom hodnotenia

a prace s informaciami Vv ostatnych otazkach dotazniku.

Stihlasné postoje uvadzali respondenti aj pri tvrdeni v zneni: manaZzéri, ktori maju v
podniku vicSiu slobodu pri rozhodovani o inovaciach, dosahuji lepSie vysledky ich
rozhodnuti. Spolu s vysledkami inych otazok mozno povedat, Ze prilisni kontrolu zo strany
nadriadenych, alebo partnerskych podnikov vnimaji respondenti negativne, pricom je vSak
potrebné dodrziavat' urCité ramce inovaéného procesu a vysledky merat. Tato téma bola
skimand tiez pri tvrdeni, Ze intuicia manazérov je pri rozhodovani v inova¢hom procese
nevhodna a je potrebné sa opierat o meratené ukazovatele. Napriek miernej prevahe
negativnych tvrdeni, sa nazory v tejto otazke delili vyvazene na sthlasné a nesuhlasné.
Z pohladu dalSiecho sktimania je mozné na zéklade tychto otdzok porovnavat dalSie
odpovede respondentov a lepsie tak popisat’ vyberovy stibor podnikov.

V podniku vyuzivame pri rozhodovani o inovaciach -
presné hodnotiace metriky.

Hodnotenie rozhodnuti v inovaénom procese je l
kl'acovym pre ucenie sa a zlepSovanie podniku.

Volnost zamestnancov a moznost” urobit” chybu pri -
rozhodovani prinasaju lepsie vvsledky rozhodnuti.

Vysledky rozhodnuti v oblasti inovacii st nejasné a -
nie je mozné ich vhodne merat’.

Vysledky rozhodnuti v oblasti inovacii st nejasné a -

nie je mozné ich vhodne merat’.

Intuicia manazérov je pri rozhodovani v inova¢nom
procese nevhodna. Je potrebné sa opierat’ o meratelné
ukazovatele.

Manazéri. ktori maji v podniku viésiu slobodu pri
rozhodovani o inovaciach. dosahuji lepsie vysledky
ich rozhodnuti.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® uplne nesuhlasim skor nesuhlasim skor suhlasim  ® Gplne suhlasim

Obrazok 28 Miera stihlasu s vybranymi tvrdeniami o rozhodovani v IP (otazka ¢.10)
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V porovnani s tvrdenim 0 slobode manazérov bolo vnimané tvrdenie o volnosti
zamestnancov, ktoré hovori, ze volnost zamestnancov a moznost urobit chybu pri
rozhodovani prindsaju lepsie vysledky rozhodnuti vnimané respondentmi negativnejsie. Aj
Vv tejto otazke boli rozdeleni respondenti S vnimanim moznosti urobit chybu pozitivne
a negativne, uz len s miernou prevahou pozitivnych odpovedi.

Podl'a nazorov respondentov tiez nie je pravda, ze by boli vysledky rozhodnuti v
oblasti inovacii nejasné a nebolo by ich mozné vhodne merat. Az 70 % respondentov by sa
priklonilo k opacnému tvrdeniu. Pri tejto otazke je dolezité porovnanie tiez s vyuZzivanim
presnych hodnotiacich metrik. Napriek tomu, ze vel’ka Cast’ respondentov suhlasi, ze vysledky
inovacii mozno merat, v podniku nevyuzivaju pri rozhodovani o inovacidch presné
hodnotiace metriky.

Pri poslednom tvrdeni v zneni: pri rozhodovani o buducej inovacii nie je mozné urcit’
dosledky jej variantov sa opét’ respondenti rozdelili na dva nazory, pricom 60 % respondentov
skor nesuhlasi a teda uvadzajua, ze dosledky variantov je mozné urcit’.

3.4  Pozicia hypotéz v modelovom rieSeni

Pred uvedenim overenia hypotéz je vhodné uviest' poziciu hypotéz v modelovom
rieSeni, ktoré je zobrazené v obrazku 29. Na zaklade potvrdenia alebo vyvratenia hypotéz je
potrebné vykonat Gpravy v ndvrhu rieSenia.

Hypotéza H1 v zneni: ak je v podnikoch zavedend organiza¢na Struktara, v ktorej su
vhodnym spdsobom stanovené kompetencie a zodpovednosti za ¢asti rozhodovacieho procesu
v riadeni inovéacii, tak dosahuju vySSiu uroveinn prace s inovacnymi napadmi, ovplyviiuje
primarne ulohy a organiza¢ni S$trukturu podniku spolu so subjektom kompetencie
a zodpovednosti v rozhodovani. Nasledne zmeny ovplyviiuju tiez zainteresované strany
rozhodovania v inova¢nom procese a ich komunikaciu.

Hypotéza H2: ak podniky vytvaraja subor minulych rieSeni rozhodovacich problémov
a ich vysledkov v inova¢nych procesoch, tak sa zvySuje schopnost’ manazérov hodnotit’
inova¢né prilezitosti podniku, sa prejavuje V dostupnych schopnostiach a metodach
rozhodovania v podniku. Tiez ovplyviluje vyznam tvorby stboru rieSeni rozhodovacich
problémov v podnikovej praxi v rozhodovani o inovaciach.
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Obrazok 29 Vztah hypotéz k modelu rozhodovania v inovacnom procese

Hypotéza H3: ak manazéri pri rozhodovani o vybere identifikovanych inovaénych
prilezitosti povazuju kritérid, ktoré nesuvisia s finan¢nou navratnostou inovacii, za ddlezité,
dosahuju vacsiu Gspesnost’ inovacii ako podniky, pre ktoré si dolezité iba kritérid suvisiace s
finan¢nou navratnostou inovacii, vplyva na model v €asti suboru kritérii. Na zaklade zisteni
k uvedenej hypotéze je mozné uréit’ poziciu finanénej navratnosti v rozhodovani a tieZ na
zéklade ostatnych vysledkov vyskumu doplnit’ zistené informacie o tvorbe kritérii
rozhodovania.

V hypotéze H4: ak podniky zabezpecujii synchronnu komunikdciu zainteresovanych
stran rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii, tak podniky dosahuji vyssiu efektivnost’ v
rozhodovani v IP ako podniky vyuZivajice iba asynchronnu komunikéciu zainteresovanych
stran sa vysledky tykaju modelového rieSenia v Casti zainteresovanych stran, predovsetkym na
zaklade formy komunikacie zainteresovanych stran.
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3.5 Overenie hypotéz vyskumu

Na zéklade vyskumu a zistenych vysledkov je mozné vyhodnotit’ hypotézy uvedené
v kapitole 2.3. Hypotézy su overené na zaklade vysledkov polostruktarovanych rozhovorov
a vysledkov dotaznika, v spojeni s informaciami z obsahovej analyzy a pripadovych studii
V tvode vyskumu.

Pri jednotlivych hypotézach si uvedené nasledujuce informacie, ktoré urluju
postupnost’ overenia hypotézy:

- znenie hypotézy,

indikatory merania,

vysledky,
rozhodnutie.

Indikatory merania obsahuju vyuzité sposoby, ktorymi boli informdacie triedené
a hodnotené. Vzajomna kombinécia a porovnavanie indikatorov a ich hodndt ponuka spdsob
overenia splnenia stanovenych casti hypotéz. V oblasti vysledkov su uvedené miesta
dizerta¢nej prace, v ktorych je dana problematika skimana. Rozhodnutie obsahuje vyjadrenie
potvrdenia alebo vyvratenie danej hypotézy. Nasledne su vysledky overovania hypotéz
aplikované v ndvrhovej Casti.

Tabulka 34 Overenie hypotézy H1

Ak je v podnikoch zavedena organizac¢na Struktura, v ktorej su vhodnym spdsobom
stanovené kompetencie a zodpovednosti za ¢asti rozhodovacieho procesu v riadeni
inovacii, tak dosahuji vyss$iu uroven prace s inovaénymi napadmi.

Znenie
hypotézy H1

nositel’ kompetencie a zodpovednosti, schopnost’ i¢astnikov rozhodovacieho
procesu priradit’ konkrétnu kompetenciu ku konkrétnemu zamestnancovi, schopnost’

Indlkat(_)ry ucastnikov rozhodovacieho procesu priradit’ konkrétnu zodpovednost’ ku
merania . . v o, . , . v, I , o
konkrétnemu zamestnancovi, pocet identifikovanych inova¢nych prilezitosti, pocet
implementovanych inovacii, miera zapojenia zamestnancov do inova¢ného procesu
, kapitola 3.4.1 Analyza a priprava informacii vo vzt'ahu k rozhodovaniu, kapitola
Vysledky P yza a priprav Vo vztahu » Kap

3.3.6 Kompetencie a zodpovednosti rozhodovania v inova¢nom procese,

Rozhodnutie | Hypotézu H1 mozno povazovat’ za potvrden.

Pri overovani hypotézy H1 (tabul’ka 34) je dolezité poukazat’ na vysledky uvedené
v kapitole 3.4.1, vktorej st skamané kompetencie a zodpovednosti rozhodovania
Vv inovaénom procese. Zobrazené¢ rozdiely medzi nositelmi kompetencii pripravovat a
analyzovat’ informdcie anositelmi zodpovednosti za rozhodovanie poukazuji na
nedostatocne systémové postupy rozhodovania v inovacnom procese. Nasledné preukézanie
zavislosti priradenia tejto kompetencie a uloh spojenych s pripravou informadcii
a zodpovednosti totoznému nositelovi a UspeSnosti zacatych inovacnych prilezitosti
V podniku podporuju vyjadrenie potvrdenia hypotézy H1.

Doplnenim d’al$ich potrebnych informacii st tiez prezentované vysledky v kapitole
3.3.6, ktora obsahuje vysledky polostrukturovanych rozhovorov, priCom tieto zistenia
poukazuji na negativny vplyv absencie pridelenia zodpovednosti za rozhodovanie na
vysledky rozhodovania v inova¢nom procese a vV iom vznikajucich chyb.
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Tabul’ka 35 Overenie hypotézy H2

. Ak podniky vytvaraju subor minulych rieSeni rozhodovacich problémov a ich
Znenie , . o . ) « "
. vysledkov v inovac¢nych procesoch, tak sa zvysuje schopnost’ manazérov hodnotit
hypotézy H? | . e .
inovacné prilezitosti podniku.
Indikétor informovanost’ zamestnancov o minulych rozhodovacich problémoch v inovaénych
meraniay procesoch, existencia a miera vyuzivania dokumentov, tvorba variantov a
prototypov, stibor kritérii, kategorizacia chyb manazérov
Vsledk kapitola 3.3.3 Databaza pripadov a rieSeni, kapitola 3.4.6 Analyza pri¢in vzniku
y y chyb v inova¢nom procese,
Rozhodnutie | Hypotézu H2 mozno povazovat’ za potvrdend.

Pri hypotéze H2 (tabulka 35) st dolezitym ddkazom overovania vysledky uvedené
v kapitole 3.3.3, kde st porovnané popisané spdsoby prenosu informacii v rozhodovani
V inovacnom procese a nasledne su porovnané s chybami, ktoré vznikaji pri hodnoteni
a rozhodovani v inova¢nom procese. Na zdklade vytvorenych stupnic a informacii zistenych
Z polostruktirovanych rozhovorov je mozné porovnat vysledky jednotlivych pristupov
v podnikoch a ich vplyv na rozhodovanie v inova¢nom procese podnikov.

V kapitole 3.4.6 je uvedena tiez analyza pri¢in vzniku chyb v rozhodovani spolu
s uvedenymi zdvaznostami pre podniky. V uvedenej kapitole je mozné pozorovat’ prepojenie
medzi chybami uvadzanymi v kapitole 3.3.3 a3.4.6, pricom komunikacia, odbornost
a dostupnost’ informacii predstavuje pre vSetky podniky kl'a¢ové body, v ktorych je mozné
zaznamenat’ chyby.

Tabul’ka 36 Overenie hypotézy H3

Ak manazéri pri rozhodovani o vybere identifikovanych inovaénych prileZitosti

Znenie povazuju kritéria, ktoré nestvisia s finanénou navratnostou inovacii, za dolezité,
hypotézy H3 | dosahuju vacsiu tspesnost’ inovacii ako podniky, pre ktoré su dolezité iba kritéria
suvisiace s finanénou navratnostou inovacii.

vyuzivané kritéria pri vybere variantu inovacnej prilezitosti, finan¢na navratnost’

Indikator . Lo IR , SR s
meraniay investicii, miera dolezitosti navrhovanych kritérii, pocet schvalenych inovécii, pocet
implementovanych inovacii, pocet neimplementovanych inovacii
Vysledky kapitola 3.4.5 Porovnanie Gispe$nosti inovacii a vyuzivanych kritérii vyberu variantu

v IP, kapitola 3.3.7 Kritéria rozhodovania

Rozhodnutie | Hypotézu H3 mozno povazovat’ za vyvratenu.

Vyvratenie hypotézy H3 (tabul'ka 36) je zalozené na vysledkoch vyskumu uvedenych
v kapitole 3.4.5 a 3.3.7. Vanalyze bola porovnavana neuspes$nost zacatych inovacii
V podniku vo¢i kritériam, priCom ndsledne bola Statisticky dokézana zavislost’ iba 2 kritérii
z13 all kritérii sa ukazalo ako nezavislych od uspesnosti inovacii. Toto zistenie
a skuto€nost, ze sa rovnako nepotvrdila zavislost' medzi Uspesnostou inovacii a vnimanim
vyznamnosti finan¢nej navratnosti investicii dokazuje moZnost’ vyvratenia hypotézy H3.
V kapitole 3.3.7 st ndsledne uvedené vysledky vyuzivanych kritérii na zdklade podrobnejse;]
analyzy podnikov prostrednictvom poloStruktirovanych rozhovorov.

Overenie hypotézy H4 je moZné na zéklade vysledkov kapitoly 3.3.2 a dopliujiicich
informéacii v kapitole 3.3.5. Analyzované boli vyuzivané spdsoby komunikécie a nastroje
vyuzivané na komunikdciu v rozhodovani v inovacnom procese.Podla opisanych situacii,
sposobov a zamestnaneckej praxe boli vyhodnotené jednotlivé pripady a bolo uréené celkové
hodnotenie postupov. V kapitole 3.3.5 st opisané pripady zapojenia zainteresovanych stran
a strucne opisané spdsoby ich komunikacie a riadenia rozhodovania v inova¢nom procese.
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Tabul’ka 37 Overenie hypotézy H4

Ak podniky zabezpecuji synchronnu komunikaciu zainteresovanych stran

Znenie rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii, tak podniky dosahuju vyssiu efektivnost
hypotézy H4 | v rozhodovani v IP ako podniky vyuzivajuce iba asynchronnu komunikaciu
zainteresovanych stran.

vyuzivanie komunika¢nych nastrojov, ¢asovy harmonogram komunikacie,
Indikatory | integracia zainteresovanych stran, metddy komunikacie zainteresovanych stran,

merania ¢asovy fond prace zamestnancov, systém riadenia rozhodovacich problémov, chyby
v rozhodovani v IP

Vysledk kapitola 3.3.2 Komunikacia v inova¢nom procese, kapitola 3.3.5 Zainteresované
y ¥ strany rozhodovania v IP

Rozhodnutie | Hypotézu H4 mozno povazovat’ za potvrdena.

Na zéklade tychto vysledkov a prepojenia s ostatnymi kapitolami a chybami
vznikajucimi na zéklade nespravnych postupov manazérov je mozné povazovat hypotézu H4
za potvrdenu (tabulka 37).

3.6  Navrhované rieSenie

Na zaklade vykonanej analyzy teoretickych vychodisk a realizovaného vyskumu bolo
navrhnuté rieSenie. RieSenie je vyjadrené v podobe metodiky rozhodovania v inovacnom
procese (postupnych krokov s popisom a odporac¢aniami A — H) a modelu rozhodovania
V inovacnom procese.

3.6.1 Metodika rozhodovania v inovaénom procese

Na zaklade uvedenych zisteni a vyskumu v kapitolach 3.1 a 3.2 a nésledne 3.3.1-3.3.7,
3.4.1-3.4.8, overenia hypotéz v kapitole 3.6 bola navrhnuta nasledujuica metodika
rozhodovania v inova¢nom procese zobrazena na obrazku 30.

C. Urcenie
: ; ; G. Tvorba databaz,
A. Kontext vlastnosti problému E. Tvorba variantov .
: " e s testovanie a
inovacného procesu aciela a kritérii :
. hodnotenie
rozhodovania
B. Identifikacia = H. Podmienky
typu IP a D.Techmolggicia.a vyuzitia metodiky
/ ” > i . / a y
2 T , finan¢no-obchodna F. Vyber variantu th T
zainteresovanych ; rozhodovania v
; analyza . y
stran ? inova¢nom procese

Obrazok 30 Metodika rozhodovania v inova¢nom procese

A. Kontext inovaéného procesu - superpozicia rozhodovacieho a inova¢ného procesu

Rozhodovanie v inovaénom procese sa odohrava v podmienkach zmeny. Inovaény
proces samotny sa snazi o zavedenie zmeny do prostredia podniku, o podnecovanie
a prijimanie novych myslienok, ktoré st aplikované vo forme inovéacii. Pre spravne
rozhodovanie je nevyhnutné poznat kontext, v ktorom sa rozhoduje a spravne a odborne
posudit’ situdciu. Na zéklade vyskumu a navrhnutych vyskumnych uloh bolo rozhodovanie
V inova¢nom procese skimané v superpozicii inovaéného procesu. Toto vnimanie vztahu
rozhodovacieho a inova¢ného procesu, ich casovi previazanost’ a schopnost’ doplnit’ potrebné
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informécie je mozné zobrazit' tiez graficky. Rozhodovanie v inova¢nom procese zohrava
vel'mi dolezit ulohu a napriek podriadenosti inovacnému procesu — vo forme vnorené¢ho
podprocesu sa stava jeho spravne riadenie a postup kI'icovym pre Gspesnost’ a efektivnost’.

Zatiatok
P %

Zistovanie nazorov zikaznikov

Tvorba napadov

Identifikicia inovacnych prilezitosti| ~ =====---: Identifikicia inovaénych prileZitosti
Organiza¢na Struktira podniku | =-------- Zostavenie inovacného timu
Vlastnosti < . Analyza technologickej dostupnosti
I e »|  Urcenicciela |9 .4 e P
potrebného riesenia rieSenia

i i Priprava inova¢ného programu
Finan¢no-obchodna

analyza
o 3 Tvorba napadov na rieSenie
Névrh variantov. =~ | =eeeeeeee . A TR
- inovacnej prilezitosti
Dynamické R
vlastnosti podniku Urcenie kritérii
Dostupné schopnosti UrCenie %
a metody ——» dosledkov Hodnotenie napadov riesenia
rozhodovania 5 variantov !
Uprava
variantov
Podmienky
extern¢ho prostredia
v
Stibor kritérii Sibor variantov rieSenia

Variant 1| Variant 2 | Variant...
e S A Xnost’ . - = a

Technologicka vynimo¢nost Vybervariantu | | | | | e Vyber rieSenia

Finanénd naro¢nost’

v v

Proof of Concept | -=oeeeeee Testovanie
Vytvaranie prototypy [ =eeeeeeee Vytvorenie prototypu

v

Vyroba nového produktu

A

Realizacia vybraného variantu

Pouzivanie produktu zakaznikmi

A

Hodnotenie efektivnosti
rozhodovania

Naplno vyuzivand inovicia
zikaznikmi

Obrazok 31 Superpozicia rozhodovacieho procesu a inova¢ného procesu
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Zobrazeny vztah Vvobrazku 31 je znazorneny preruSovanou cCiarou. V vode st
zobrazené vybrané Casti inova¢ného procesu, ktoré predchadzaji ¢innostiam rozhodovania.
Prvym spoloénym krokom je identifikdcia inovacnych prilezitosti. V tomto momente sa
urcuji prvé vstupné parametre rozhodovania. Podobne sa zostavuje tim, ktory pracuje
Vv inovatnom procese, ¢o predstavuje dblezity prvok rozhodovacieho procesu z pohladu
organiza¢nej Struktary — podniku, projektu atiez samotné¢ho rozhodovacicho procesu.
Clenovia organizadnej $truktury a jej podoba a vztahy ovplyviiuju zainteresované strany
rozhodovania v inova¢nom procese.

Analyticka cast’ je podrobnejSie Specifikovanad v rozhodovacom procese vo forme
technologickej a finan¢no-obchodnej analyzy spolu s vplyvom vlastnosti rieSenia a ciel'u
procesu. V inova¢nom procese je ndsledne zndzornend tvorba ndpadov na rieSenie inovacnej
prilezitosti. Tato Cast’ vplyva na rozhodovaci proces, jej podrobné Cinnosti v rozhodovani
predstavuju navrh variantov rieSenia a postupne prechadzaja tiez do urovania kritérii.

V rozhodovani sa nasledne predpokladaju dosledky variantov a skiima sa ich vplyv na
rieSenie, O mozno v inovacnom procese prepojit’ s tvodom do hodnotenia napadov rieSenia.
V rozhodovani tento krok predstavuje dolezitti Cast' a hodnotenie sa podrobne odohrava
V procese vyberu variantu.

Dalsie kroky po rozhodnuti st v procesoch vzajomne prepojené, model rozhodovania
nahliada na tato Cast’ procesu s ohl'adom na stcasny zisteny stav v skimanych podnikoch.
Nasledne je vyznamna ¢ast’ hodnotenia efektivnosti rozhodovania, ktora nie je v zdkladnom
inovaénom procese a jeho modelovom zobrazeni ddlezita. Z hladiska rozhodovacieho
procesu vsak predstavuje vyznamny nastroj zlepSovania a ucenia sa podniku.

B. Identifikacia typu IP a zainteresovanych stran

V uvode rozhodovania v inovatnom procese zohrava dodleziti tlohu urcenie typu
inovaéného procesu. Na zaklade urc¢eného typu IP je nasledné mozné predpokladat’ niektoré
Casti procesu a ich d’alsi vyvoj. Typ je mozné urCit’ na zédklade znakov inova¢ného procesu,
vztahov so zdkaznikmi, typu produktu alebo sposobu riadenia. Ide hlavne o nasledujace typy
IP:

- tradi¢ny proces: od myslienky aZ po spustenie — V tomto pripade ide o model,
Vv ktorom vznikli mysSlienky inovacie v podniku, vicSinou ide o zistovanie
napadov od zamestnancoV, alebo z databaz a predchadzajacich vyskumov.

- predvidanie predaja — tento typ IP vyjadruje moznost’ predvidat’ poziadavky
zakaznika, na zdklade vyskumu st zistené mozné inovacné prilezitosti, nasledne
podniky vyvija dant inovéciu a pontiknu ju zadkaznikovi. Ten nemd od zaciatku
vyvoja danej inovacie povinnost’ uplatnit’ objednavku na dany produkt, mdze sa
rozhodntt’ neskor.

- predvidanie predaja z urcitej Specifikacie zakaznika — Specifikéicia zékaznika
predstavuje urcitt moznost, ktorti zdkaznik uvadza ako potencidlne miesto
implementacie inovacie. Podnik azakaznik sa moézu dohodnut’ na postupe
a spolupraci, zvycajne vtomto pripade podniky pontkaji vyvinuty produkt
sibeZzne viacerym zakaznikom a snaZzia sa tak dosiahnut’ vySSiu ndvratnost
investicii.

- proces spusteny poZiadavkou — poziadavka zdkaznika moZe pre podnik
znamenat’ vylu¢na spolupracu. V tomto pripade sa stdva podnik urcitou sicastou
objednavatel'a aspiia predovietkym vyvojovii tlohu. Viacero skamanych
podnikov tymto spdsobom realizuje vacsinu svojich zdkaziek. V tomto pripade
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zohrava zdkaznik doleziti ulohu predovsetkym ako zainteresovand strana
rozhodovania v inova¢nom procese.

NajdodlezitejSie vplyvy a ukazovatele tychto typov IP s predovsetkym zainteresované
strany rozhodovania v IP spolu s vplyvom na organiza¢nt $truktaru projektu. Uvedené typy
ovplyviuji tiez poziciu a vyuzivanie komunikaénych nastrojov v procese, delenie internej
a externej komunikacie podniku a spravnu, v€asnu a pravdiva komunikéciu.

C. Urcenie vlastnosti problému a ciel’a rozhodovania

Rozhodovaci problém, ktory je rieSeny, je prepojeny s problémom inovacného
procesu. Samotny problém IP sa zameriava na moZnost’ zmeny a zlepSenia. Jeho rieSenim by
sa malo prispiet’ k zlepSeniu situdcie urcitej oblasti trhu. Rozhodovaci problém poméaha
rozhodnut’, akym sposobom je najlepsie postupovat’ a urcuje smerovanie inova¢né¢ho procesu.

Pri definovani rozhodovaciecho problému su zapojené zainteresované strany
zodpovedné na nastavenie podmienok rieSenia. Ak nie je problém vhodne Specifikovany,
moze aj spravny postup rozhodovania priniest’ nevhodny vysledok a rieSenie. Z tohto dovodu
je pre spravne definovanie problému nevyhnutné zapojenie odbornikov v pribuznych
oblastiach uz od zaciatku rozhodovacieho procesu.

Zapojenie odbornikov sa prejavuje v procese vyrazne pri ur¢ovani ciel’a, ktory by mal
rieSit’ rozhodovaci problém. Na zaklade vlastnosti potrebného rieSenia je urceny ciel’, podla
ktorého je mozné monitorovat’ uspesSnost’ a efektivnost’ procesu. Vlastnosti potrebného
rieSenia su v podniku ovplyvnené subjektom kompetencie a zodpovednosti a metodickymi
pokynmi vychddzajiicimi zo suboru riadenia rozhodovacich problémov v podniku, ktory je
bliz§ie opisany vbode G. Tvorba ciela v podniku prebieha tak, aby spiiial zakladné
podmienky na d’alSie vyuzitie v procese — to znamena, ze ciel’ je:

- dostatocne Specificky: na zaklade odbornych posudkov a navrhov,

- mozné merat. jeho Casti je mozné neskdr merat’ podla vykonnosti vybraného
variantu,

- mozné akceptovat jeho rieSenie je pre podnik vhodné, da sa aplikovat’ a v podniku
modze byt schvaleng,

- Tredlny: sklsenosti a tieZ vytvorena databaza rozhodovacich problémov usmeriuje
zamestnancov tak, aby bol ciel' primerany podniku, projektu a konkrétnej
ocCakavanej inovacii,

- casovo ohraniceny: z dovodu postupu inovacného procesu je nevyhnutné ciel

dodrzat’ v urCitom termine. Nastavenie ciel'a v tomto pripade moze zohladnovat
naroc¢nost’ vyvoja novej technoldgie a poziadavky zédkaznikov.

V pripade potreby zmeny ciela, alebo problému je mozné proces so zmenenymi
parametrami povazovat’ za novy.

D. Technologicka a finan¢no-obchodné analyza

V analytickej ¢asti ide z pohl'adu postupu a metdd predovsetkym o dodrzanie urcitych
kritérii efektivneho a podrobného skimania informécii. Pre spravnu analyzu, ako pripravy na
rozhodovanie v inovaénom procese, su uvedené nasledujiice podmienky:

- zapojenie odbornikov,

- ziskanie dostato¢ného mnoZzstva informacii — preskimanie vSetkych zdrojov,
- ziskanie kvalitnych informacii — stt vhodné na to, na ¢o ich treba,

- ziskanie spol'ahlivych informacii — pravdivé, aktuélne,
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- dostato¢ny ¢as na analyzovanie,
- moznost neskorSieho doplnenia informdcii v pripade potreby.

V oblasti informécii ide predovSetkym o zabezpeCenie podrobného preskimania
vsetkych informacnych zdrojov. Je tak ziskané dostatoéné mnozstvo informacii, zabezpecenie
informécii vhodnych pre danut problematiku, informacie st kvalitné aje zabezpecena
pravdivost, aktualnost’ a spol'ahlivost’ informacii. Rozhodovanie oznacené v modeli Ra na
zaklade ziskanych informacii posuva rieSenie dalej podla vyhodnotenych informaécii.
Analyticka cast moze byt v podnikoch zavedena tiez Vv podobe Studie uskutocénitelnosti ,
ktoréa sa zameriava na technologickt, obchodnu a finan¢na analyzu. V prvej Casti si skimané
zdroje a vstupy procesov, naro¢nost, vplyvy na podnik a ostatné produkty, dostupné
technologie, vyrobné zariadenia, konkurencné rieSenia, I'udsky potencidl. V druhej cCasti su
skimané naklady, nédvratnost, zdroje, €as, zdujem zékaznikov, konkurencia, segmentacia,
prekazky vstupu na trh a iné.

E. Tvorba variantov a kritérii

Pri tvorbe wvariantov je potrebné vychadzat =z vykonanej analyzy. Vysledné
technologické riesenia, pri ktorych finanéno-obchodna analyza nepreukazala zavazny problém
S financovanim, alebo uplatnenim na trhu, sa stavaju variantmi v rozhodovani. Varianty, ktoré
nasledne vstupuju do rozhodovania, musia riesit’ problém inova¢ného procesu. Pre tispeSnost’
procesu je dolezité, aby sa v podniku zamedzilo akceptacii prvého mozného rieSenia. V tomto
pripade sa v podnikoch stava, ze je akceptované prvé mozné rieSenie, ktorého nedostatky su
odhalené v neskorsej faze hodnotenia. Je vhodné uz na zaciatku analyzovat’ vSetky mozné
spdsoby rieSenia dané¢ho problému. Napriek tomu, mdéZu mat varianty spolo¢né Casti.

Tabul’ka 38 Priklad vyberu a vazenia kritérii v podniku a projekte

Vyuzitie s Vyuzitie Vaha kritéria
v podniku Kritérium Vv projekte Vv projekte
X finan¢na naro¢nost’ X 0,2
X finan¢na navratnost’ X 0,1

X rozpocet

X realizovatel'nost’/narocnost’ realizacie

X prinos pre zakaznika X 0,15
prinos pre verejnost’

X prinos pre podnik

X potencial odlisit’ sa od konkurencie

X riziko X 0,15

X nazor zékaznika

X zaujem zakaznikov X 0,2

X osobné posudenie

X ¢asova naro¢nost’

X personalne zabezpecenie X 0,2

X vyuzitie zdrojov podniku

X potencialny vplyv na meno spolocnosti
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Pri navrhu kritérii sa méze postupovat’ podl'a navrhovanych kritérii v tabul’ke 38, ktoré
st schvalované na tirovni podniku a projektu. Tieto kritéria sa mézu lisit’, vo vSeobecnosti
nemusia byt v projekte vyuzité vsSetky kritéria, ktoré st vyuzivané v podniku z dévodu
odli$nosti jednotlivych projektov a produktov. Navrhované kritérid vychadzaju z vykonaného
vyskumu, obsahuju najvyuzivanejSie a najvyznamnejSie kritérid podnikov. Pri praci
s kritériami je vel'mi dblezitd odbornost’ zamestnancov, ktori kritéria vyberaju a schvaluju
a tiez ktori nasledne s kritériami pracuju. Kritéridm je po schvaleni priradend hodnota — vaha
kritéria v projekte. Na zadklade SRRP su tieto kritéria v podniku upravované podla
prenasanych informacii.

Pre kazdy podnik je pri tomto postupe nevyhnutné skiimanie vzorcov existujucich a
fungujucich v podniku, teda takych, ktoré je mozné najlepSie vyuzivat Vv danych
podmienkach. Tieto podmienky su ovplyviiované typom podniku, typom IP, zamestnancami
atimovou pracou, charakterom zékaznikov a produktu. Kritéria sa liSia V jednotlivych
pripadoch aj podla typu IP. Prikladom méze byt pripad inova¢ného procesu s presnymi
poziadavkami, pri ktorych mé zékaznik velka vyjednavaciu schopnost’, ¢o ovplyviuje vahu
jednotlivych kritérii.

Na zaklade vyskumu moZzno preukazat’, Ze finan¢na navratnost’ je pre podniky vel'mi
nepriradzuju kritériu financnej ndvratnosti vysoku védhu — Specidlne pri velkom pocte
schvalenych inovacii, ked’ je dolezitym kritériom podniku postavenie na trhu a meno podniku.
Tento model vSak nie je mozné zovSeobecnit, pretoze takyto postup vyzaduje Specifické
anarotne dodrzanie podmienok uvedeného spOsobu riadenia inovacii.Odporucanymi
kla¢ovymi kritériami pre podniky su:

- finan¢na navratnost’,

- realizovatel'nost’,

- persondlne zabezpecenie,

- Casova naro¢nost,

- nazor zakaznika,

- riziko.

Nevyhnutnou potrebou rozhodovania Vv inovaénom procese podnikov vSak je
individualne nastavenie vah kritérii. Na zdklade skimania tento proces nemozno
zovseobecnit’ pre vSetky podniky.

F. Vyber variantu

V d’alSom kroku rozhodovania v inova¢nom procese dochadza k vyberu variantu
rieSenia. V tejto Casti je uvedeny postup, ktorym hodnotenie a vyber prebichaju
S odporuc¢anymi metddami rozhodovania. V podniku sa stanovi, akym vypoctom bude
prebiehat’ hodnotenie variantu, priCom na zaklade skumania sa potvrdila vhodnost’ metod
AHP a TOPSIS.

Na uvod je potrebné zabezpecit, aby z tohto procesu neboli vynechani odbornici a ich
odporacania. Napriek tomu, Ze v podnikoch je moZné spolichat sa na odporicania
odbornikov v Casti analyz a ndvrhu kritérii, aj pri vybere variantu je doleZité zapojenie
odbornikov v danej oblasti vyberu variantu. Po urceni Kritérii a ich vah su kritéria aplikované
na jednotlivé varianty rieSenia. Pri tomto postupe je aplikovana metdda vyberu variantu,
podla rozhodnutia a schopnosti manazérov podniku.
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Zakladnou podmienkou vyuzitia uréitej rozhodovacej metédy vyberu variantu je
schopnost’ manazéra, alebo poverenych zamestnancov s touto metodou pracovat. Navrhované
rieSenia v procese obsahuji metody AHP a TOPSIS. Na zdklade kritérii navrhnutych
v predchadzajicom kroku metodiky st kritéria aplikované podl'a uvedenych postupov.

Ciel'ové rieSenie

Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium 3 Kritérium 4

AT NS DT

Parové porovnanie a priradenie vah kritérii

\ LN NN/

Variant 1 Variant 2 Variant 3
Kritérium 1 Vaha K1 Variant 1 Skore V1
. , . , Cielové
Kritérium 2 Vaha K2 Variant 2 Skore V2 s i
rieSenie
Kritérium 3 Vaha K3 Variant 3 Skore V3

Obrazok 32 Metdda AHP hodnotenia variantov

V obrazku 32 je zobrazeny postup metody AHP, v ktorom je hierarchicky postupeny
kazdy variant cez parové porovnanie hodndt, ktoré méze prebehnuat’ tiez spolo¢ne v jednom
kroku. Na zaklade hodnotenie kritérii a ich vah vychadza optimalne rieSenie.

Metdédou TOPSIS st rieSené uvedené varianty rieSenia a kritéria vyberu S cielom
vyberu variantu, ktory je najpodobnejsi idedlnemu rieSeniu. Po urceni ciela maximalizécie,
alebo minimalizacie hodnét jednotlivych kritérii sa pocita idedlne rieSenic a vzdialenosti
konkrétnych variantov.

G. Tvorba databaz, testovanie a hodnotenie

Pri kontrole vysledkov sa postupuje v podniku vychadzajuc z nastaveného ciel'a
rozhodovacieho procesu v IP. V tejto Casti je nevyhnutné zapojenie zainteresovanych stran
rozhodovania, ktoré disponuju kompetenciou kontroly vysledkov arozumeji stanovenym
cielovym stavom. Kontrola nemusi byt jednorazova, je mozné ju opakovat’ na zéklade
dalsich fadz inova¢ného procesu, v ktorych je produkt testovany zdkaznikmi a ziskava sa
spdtna vizba. Kontrola obsahuje tiez kontrolu spravnosti postupu vyuzitej metddy hodnotenia
a vyberu variantu. Hodnotenie efektivnosti rozhodovania prebieha na zaklade skisenosti. Tak
ako vysledky hodnotenia procesu vstupuju do suboru rieSeni rozhodovacich problémov, je aj
pre tento proces dolezit¢ disponovat’ znalostami uloZenymi v databaze. Skimaji sa
vynaloZené zdroje — predovSetkym finan¢né a I'udské a hodnotia sa vysledky procesu.

Tvorba databazy — suboru rieSenych rozhodovacich problémov v danom procese
prebieha na zaklade odborného manazérskeho pohl'adu a spétnej vdzby. Po splneni danych
ukonov vznikaji z databdzy metodické pokyny. Metodické pokyny st vyuZzivané ako
odporucania pri konkrétnych cCinnostiach - identifikdcia inovacnych prilezitosti a ndvrh
vlastnosti potrebného rieSenia. Podl'a metodickych pokynov je mozné odporucat’ manazérom
a odbornikom ako postupovat, kde boli vykonané chyby v konkrétnom pripade.
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Efektivita procesu tvorby SRRP je podporend predpisanym ramcom, ktory podnik
moze vyuzit na vznik Strukturovanych informécii a implementovat’ dant Struktiru v
informa¢nom systéme podniku. Tento rdmec je zndzorneny na obrazku 33.

Identifikacia pripadu Zakladné idaje o pripade

‘Kl’ﬁéové slova |Zainteresované strany procesu

‘Zodpovedné osoba |Zékaznik

‘Rozsah finan¢ného krytia projektu |Procesné chyby

| |
| |
ITyp IP |1 || [Vyuzite kritéria |
| |
| Casové ohranicenie |

‘Produkt

Postup Vysledky

IPostup metdd |F inan¢né hodnotenie

lHodnotenie kritérii |Rozdelenie Casu

Navrhy na zlepsenie

lVyber

| |
| |
[Vysledky analyz | | || |Spitna vazba - zakaznik |
| |
| |

[V}'/voj |Postup eliminacie chyb

Obrazok 33 Tvorba databazy — stuboru rieSeni rozhodovacich problémov

Vyuzitim identifikacnych ukazovatel'ov pripadu ako st klIticové slova, identifikacia
zodpovednej osoby, produktu, rozsahu financii v projekte atypu IP je mozné rychlo
vyhladavat podobné pripady, skimat’ zavislosti a trendy a vytvarat’ komplexné odporucania
pre manazment. Jednoduchy popis obsahuje rychle podrobnosti 0 pripade a Vv postupe su
opisané vyuzité metody, kritéria a ich hodnotenie, vysledky analyz a tiez ako prebieha vyber
a vyvoj prototypu. Vo vysledkoch st zhrnuté odporucania a hodnotenie, na zéklade ktorych je
mozné tvorit’ metodické pokyny procesu, alebo vyhl'adavat’ jednotlivé pripady a rieSenia.

Uz uvedené vyuzitie informa¢nych systémov ma na trhu dostato¢nii podporu nastrojov
na vytvaranie vedomostnych databaz — Knowledge Base nastrojov. Podl'a velkosti podniku
a vyuzivanych systémov je mozné vybrat’ z mnozstva KB ndstrojov, alebo nastrojov na tvorbu
wiki dokumentacie, ktora je uréena skor do technického prostredia vyvoja.

Vhodné nastroje, ktoré je mozné vyuzit' na budovanie SRRP su: Taskade 2.0, Slite,
Nuclino, Notion, Intercom Educate, Confluence, ProProfs Knowledge Base. Napr. Taskade
2.0 pontka moznost’ Struktiry a nekonecnej hierarchie dokumentov v prostredi kolaboracie,
tieZ priklady rieSenych databaz, rychle vyhl'addvanie v databaze a ukladanie znalosti. Nastroj
Nuclino je vhodny do timov, ktoré prepajaji viaceré oblasti a oddelenia podniku, Specialne
oblasti in¢ho ako technologického zamerania. Inymi néstrojmi, ktoré su dostupnejsie, no ich
zameranie nie je orientované viac na technické rieSenia, su: DokuWiki, Wikidot,
WikiFoundry, Tettra, ¢i Wikia.

H. Podmienky vyuZitia metodiky rozhodovania v inovaénom procese

Sucastou metodiky rozhodovania Vv inova¢nom procese su tiez struéné podmienky
vyuzitia navrhovanej metodiky a jej modelu.
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V prvom rade je potrebné =zabezpeCit na fungovanie metodiky a postupov
V rozhodovani vhodni organiza¢nmi Strukturu podniku. Prepojenie zainteresovanych stran
musi zodpovedat’ moznosti prepojenia jednotlivych oddeleni a prvkov organizacnej Struktury
podniku. V pripade nedostato¢ného prispdsobenia organiza¢nej Struktury modzu vznikat
V podniku vazne komunika¢né problémy.

Stym suvisi tiez podmienka zapojenia odbornikov. Na zéklade skumania je
nevyhnutné zapojenie odbornikov podniku od zaciatku procesu rozhodovania v inova¢nom
procese. Kritickymi miestami zapojenia odbornikov do procesu su identifikacia inova¢nych
prilezitosti, definovanie rozhodovacieho problému, urcenie ciela a technologicka analyza,
vyber variantu a hodnotenie. Pri komunikacii ide tieZ o zapojenie zainteresovanych stran
externého prostredia predovsSetkym pri definovani rozhodovacieho problému a zaujem
riaditel’a podniku.

Inovacny proces je vyrazne spity s kultirou podniku. MozZnosti aplikovania novych
napadov a charakter inovacii je zavisly od pristupu podniku a jej zamestnancov. Niektoré
postupy nie je mozné aplikovat’ vS§eobecne na vSetky podniky. Z tohto dévodu je metodika
navrhnutd tak, aby si podniky mohli vybrané cCasti procesu upravovat podla podmienok
a potrieb v realizovanych projektoch podniku. Tymto sposobom je proces ovplyviiovany tiez
motivaciou zamestnancov. Vysledky procesu mozu byt skreslené na zéklade nedostatocnej
motivacie zamestnancov v spojeni so spdsobom riadenia zodpovednosti.

Dalsie obmedzenia a odportdania navrhnutej metodiky a modelu rozhodovania
Vv inova¢nom procese su uvedené v kapitole 4.2 Obmedzenia navrhu rieSenia.

3.6.2 Model rozhodovania v inovaénom procese

Dolezitou sucast'ou navrhu metodiky rozhodovania v inovacnom procese je modelové
zobrazenie navrhovaného rieSenia. V kapitole 3.2.3 bol navrhnuty zakladny obsah
modelového rieSenia v postupnosti: uréenie problému a ciel'ov procesu, stanovenie variantov
rieSenia, urCenie kritérii, podla ktorych bud@i varianty hodnotené, urcenie vah kritérii,
stanovenie dosledkov variantov, vyber najvhodnejSicho variantu, realizacia vybrané¢ho
variantu, kontrola vysledkov a hodnotenie efektivnosti rozhodnutia.

Na zaklade zisteni vyskumu bol model upraveny do podoby zobrazenej v obrazku 22
na rozsireny vychodiskovy model rozhodovacieho procesu v inova¢nom procese. Nasledne
boli pred verifikiciou hypotéz do modelu pridané podrobnejSie zobrazené kroky
rozhodovania v inova¢nom procese.

Po verifikécii hypotéz a uvedeni vysledkov vyskumu polostruktiirovanych rozhovorov
a dotaznika v slovenskych podnikoch je model uvedeny v kone¢nej podobe na obrazku 34.
Model je rozdeleny do nasledujucich siedmich féz:

- identifika¢na faza,
- analyticka faza,

- navrhova faza,

- vyberova faza,

- testovacia faza,

- realiza¢na faza,

- hodnotiaca faza.

Fazy modelu ida v ¢asovej postupnosti, pricom v niektorych miestach zobrazuje
model prvky, ktoré su trviace aich existencia nie je zaradena do konkrétnej fazy
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rozhodovacieho procesu v inova¢nom procese. Tymito prvkami su napriklad subor rieseni
rozhodovacich problémov v podniku, alebo subjekt zodpovednosti a kompetencie.

Zainteresované strany rozhodovania
Predchadzajuce ¢asti inovacéného procesu

seneralny ol ' T
@ e h}’ Vedici oddeleni| l
riadite[ -
5 i Identifikacia
0O |Typ inovacného, o |
co T inovaénych |4
Produktové Hodnotiaca PSP p prilezitosti
oddelenie rada Metodicky
Organizaéna Definovanie
V}’"“J a Pracovné timy > §lrukt.l'lra P{rozhodovacieho|
vyskum podniku problému
Zapojenie i
odbornikov
' »| Urcenie ciel'a N
Externi partneri| @ Zakaznik : Analyza
: technologickej e
dostupnosti riedenia =
g
Vlastnosti nedostupné —E‘
P potrebného b " 8
PO 3 Finanéno-obchodna =
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zodpovednosti
vyhovujice ==
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" Sitbor kritérii | Sibor variantoy rieSenia prostredia E
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RICKANY Vyber variantu ]
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Nasledujuce ¢asti inova¢ného procesu

Obrazok 34 Model rozhodovania v inova¢nom procese
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Identifika¢na faza

V tvode model zobrazuje pokracovanie inova¢ného procesu. Pred tym, ako pride v IP
moment rozhodovania a jeho pripravy, odohravaju sa v postupnosti predovSetkym ¢innosti
zamerané na rozvoj zamestnancov a podporu kreativity, analyzy, skiimanie zakaznikov, ich
spravania a potrieb, vznik technolégii a dostupné informacie. Tieto predchadzajuce casti
inovaéného procesu su uvedené a popisané v modelovom rieSeni v kapitole 3.1.3. Nasledne je
mozné vnimat superpoziciu rozhodovacieho ainova¢ného procesu, teda tieto procesy sa
odohravaju sucasne, st prepojené.

Na zaciatku vstupuje do procesu identifikdcia typu inovaéného procesu, ako je
uvedené v kapitolach 3.2.3 a 1.2, ide predovSetkym o tradi¢ny proces: od myslienky aZ po
spustenie, predvidanie predaja (open order), predvidanie predaja z urcitej Specifikacie
zékaznika (closed order) a proces spusteny poziadavkou. Na zdklade typu inova¢ného procesu
vznikaji komunika¢né vézby zainteresovanych stran rozhodovania v inovacnom procese.
Vnimanie doleZitosti typu inovaéného procesu je mozné potvrdit’ a prakticky aplikovat’ na
skamané pripady pri opisovanych postupoch komunikacie zainteresovanych stran
v kapitolach 3.3.5 a 3.3.2.

Nasledujacim krokom je identifikdcia inovaénych prilezitosti. Tento krok prebieha
primarne v ramci inova¢ného procesu a tvori informa¢ny zéklad pre rozhodovaci proces
V inovacnom procese. Identifikované inovacné prilezitosti pochadzaji od zamestnancov, od
Specializovanych oddeleni, od zakaznikov, investorov, alebo vznikaji ako vysledok
predchadzajucich projektov, pripadne spojenie existujucich napadov a informacii v podniku.
Na zéklade identifikovanych inovaénych prilezitosti a ur¢ené¢ho problému inova¢ného procesu
Z predchadzajucich krokov IP je definovany rozhodovaci problém. Pri definovani problému je
nevyhnutné zabezpecit’ vhodnu komunikdciu zainteresovanych stran rozhodovacieho procesu.
K problému je potrebné prizvat odbornikov, prislusné oddelenia a podla typu IP tiez
zakaznika. Zapojenie zainteresovanych stran je zavislé od organizaénej Struktury podniku,
pricom na zdklade modelu a metodiky je vhodné v podnikoch zapojit prislusné
zainteresované strany do rozhodovania v inovacnom procese a umoznit fungovanie
komunikécie aj vplyvom na organiza¢nu Strukturu podniku. Urcovanie zainteresovanych stran
podniku je pre lepSie moznosti komunikacie rozdelené na interné - v ramci podniku a externé
- partneri, zakaznici.

V réamci identifikacnej fazy rozhodovania v inova¢nom procese prebieha ako posledny
krok urcenie ciela rozhodovania v inovaénom procese. Dolezitym vychodiskom pre tento
krok procesu je zapojenie odbornikov a revizia potrebnych vlastnosti rieSenia. Ide hlavne
0 zabezpecCenie komunikacie s odbornikmi a odbornych skusenosti zamestnancov, ktori
prispievaju k eliminovaniu chyb a zvySovaniu efektivnosti procesu.

Analyticka faza

V analytickej fdze rozhodovania v inova¢nom procese prebieha po urceni ciela
rozhodovacieho procesu analyza technologickej dostupnosti rieSenia. Skiimané st mozné
rieSenia problému inovaéného procesu a rieSenia, ktoré rieSia dany problém, su postupené do
dalSieho kroku analyzy. Po technologickej analyze nasleduje rozhodnutie oznafené Ra -
rozhodnutie 0 moznosti technologického rieSenia. Ak nie je technologické riesenie dostupné,
proces pokracuje novym definovanim rozhodovacieho problému a ciela. Ak je rieSenie
dostupné, pokracuje proces finan¢no-obchodnou analyzou. Pri rieSeniach st analyzované
finanéné naroky a jednotlivé cCasti rieSeni st vyjadrené vo finanénych ukazovateloch.
Obchodné analyza obsahuje skimanie moznosti uplatnenia rieSenia na trhu, pripadne vztah
k zakaznikom a d’alSie moznosti rozvoja.
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Navrhova faza

Na zaklade vykonanej technologickej, financnej a obchodnej analyzy st v procese
rozhodovania v IP nasledne navrhnuté varianty budtcich inovacii. KedZe jednotlivé
technologické rieSenia uz boli analyzované, je mozné varianty Specifikovat’ v oblasti
technoldgie, financii a obchodu. Tvorba variantov vyzaduje potrebu nestrannosti, aby niektoré
varianty neboli ucelovo predstavené ako nevyhodné napriek ich moznej realizacii v pripade
dodrzania nestrannosti.

V d’alsom kroku procesu je potrebnd opitovna revizia vlastnosti potrebného riesenia.
Tento krok je upraveny metodickym pokynom na zdklade siboru rieSeni rozhodovacich
problémov v podniku. Po uvedenych krokoch st ur¢ené kritéria hodnotenia danych variantov.
Pri splneni podmienky dostatoénych schopnosti dané¢ho zamestnanca, alebo timu
zamestnancov su ku kritériam pridelené vahy vyjadrujice dolezitost' pre dany podnik a
pripad. S ohladom na zapojenie odbornikov a komunikacie zainteresovanych stran su
nasledne urcené ocakavané dopady navrhovanych rieSeni v podobe ddsledkov variantov. Pri
dosledkoch variantov je dolezité kontrolovanie ocakévanych prinosov a teda, ¢i je mozZné
oCakavat’ na zaklade danych variantov vyrieSenie problému IP. Doésledky variantov st
nasledne schvalené. Schvalenie prebieha v Casti procesu Rb - rozhodnutie o vhodnosti
ocakavanych dosledkov variantov vzhladom na ciel' rozhodovania. Varianty, ktorych
oCakavané dosledky nevyhovuju rieSeniu problému, st nasledne upravené. Upravenim
variantu v tejto Casti procesu moze byt tiez zamietnutie a odstranenie variantu, ak sa odhalia
jeho zasadné nedostatky. Proces kontroly dosledkov navrhnutych rieSeni pomaha zapojeniu
zainteresovanych stran a tiez predchadzaniu zbytoénym chybam pri schvéaleni variantu na
zéklade nedostatocnej analyzy, alebo navrhu. Varianty, ktorych ocakévané désledky su
vyhovujuce, pokracujii do vyberovej fazy procesu.

Vyberova faza

Vo vyberovej faze st na ivod popisané podmienky, v ktorych vznika rozhodnutie.
Manazér zohladfiuje podmienky externého prostredia podniku, méze ist o konkurenciu,
legislativne vplyvy, alebo iné subjekty, ktoré do procesu nevstupuju ako zainteresované
strany. Prebieha revizia dynamickych vlastnosti podniku, pricom informacie su pre podniky
uz vo viacerych oblastiach zndme z analytickej cCasti, ide o informdacie o zakaznikoch,
informacie o odvetvi, integracia technologii, subor rieSeni rozhodovacich problémov a ich
vysledky, manazérska interpretacia problému, intuitivne sklony manazéra k prijatiu rieSenia
problému, postavenie podniku a vlastnosti podniku. Tato ¢ast’ zobrazuje zohl'adnenie urcitych
podmienok implementacie rieSenia a vytvara pre subjekt zodpovednosti podmienky na lepSie
pochopenie situacie.

Specilne st okrem dynamickych vlastnosti podniku zapojené do vyberu variantu
informacie z0 suboru rieSeni rozhodovacich problémov v podniku, na zéklade ktorych je
mozné podla schopnosti manaZzéra a zaznamenanych postupov poznat dostupné metody
rozhodovania. V podnikoch ide predovsetkym o metody AHP, TOPSIS, hodnotenie
expertnymi komisiami, alebo hodnotenie vylu¢ne na zdklade splnenia kritérii. Uvedené
metody vyuzivaji na strane vstupnych informécii kritérid a varianty rieSenia. Varianty s na
zaklade uvedenych postupov hodnotené, priCom vznikd vyber najvhodnejSicho variantu.
Vybrany variant rozhodovania je ndsledne testovany a hodnoteny v Siestej a siedmej faze
rozhodovania v inova¢nom procese.

106



Testovacia faza

Testovanie vybrané¢ho variantu rieSenia zac¢ina formou Proof of Concept - overenia
funkc¢nosti a realizovatel'nosti Casti daného riesenia. Oddelenie vyvoja pracuje na ¢iastkovych
rieSeniach, ktoré dokazuji moznost’ vytvorenia prototypu a funkéného riesenia problému, ¢im
bude splneny ciel’ inova¢ného procesu.

Po  uskutoCneni dokazu funkénosti nasleduje  rozhodnutie 0 potvrdeni,
alebo nepotvrdeni realizovatelnosti Ciastkovych rieSeni. V pripade, Zze PoC nepotvrdilo
moznost’ postupu k prototypu, nasleduje véasné ukoncenie projektu. Ukoncenim projektu
pred realizaciou prototypu a vysledného rieSenia podnik Setri finan¢né, materialne a I'udské
zdroje podniku.

Realizaéna faza

Rozhodnutie o0 potvrdeni realizovatelnosti ¢iastkovych rieSeni v ¢asti PoC privadza
rozhodovanie Vv inova¢nom procese do casti vytvarania prototypu. Jednotlivé casti sa
prepdjaji do funkéného celku, niektoré sucasti, ako napr. dizajn, su vytvarané v docCasnej
forme s dorazom na moznost’ skuSania funkénosti a priebezného testovania prototypu. Po
dokézani funk¢nosti je zahajena realizacia vybraného variantu.

V tejto Casti ide viac o samotny inovacny proces, ako o proces rozhodovania v IP, no
z dévodu hodnotenia a potreby spatnych vézieb je vhodné zapojenie tejto Casti inovacného
procesu do modelu rozhodovania v inova¢nom procese.

Po uspesnom vytvoreni prototypu sa dany variant realizuje v plnej forme. Postupnost’
krokov je mozné vyjadrit’ podrobnejsie, no vzhl'adom na poziciu priority inovacného procesu
samotného tieto kroky nie st v modeli zobrazené podrobne. Ddlezitym pokracovanim pre
rozhodovanie v inova¢nom procese je nasledné hodnotenie. Na zaklade kontroly vysledkov,
do ktorej vstupuje kompetentny zamestnanec, alebo tim zamestnancov st kontrolované ciele
rozhodovacieho procesu a ich splnenie.

Hodnotiaca faza

Na zaver procesu prebiecha hodnotenie efektivnosti rozhodovania, ktoré sa mdze
neskor na zaklade doplnenych informécii doplinat, ked?e vyhodnocovanie uspesnosti
produktu prebieha aj neskor po vyuzivani produktu zakaznikmi. V tomto kroku procesu je
opat’ nevyhnutné zapojenie subjektu zodpovednosti a kompetencie, hodnotenie na zaklade
odbornych posudkov.

Po tspesnom hodnoteni efektivnosti rozhodovania nasleduje vytvorenie zaznamov
rieSeni rozhodovacich problémov pocas celého procesu. Dolezité informacie zistené pocas
inovaéného procesu st zaznamenané pre moznost’ ucenia sa podniku. Zodpovedny manazér
popise pripad, postup, vyuzité nastroje a chyby spolu s ich odovodnenim. Pri tomto kroku
vytvarania zaznamov rieSeni rozhodovacich problémov Vv podniku méze poméhat’ informacny
systém, ktory skracuje Cas tvorby uvedenych zdznamov. Kategorizécia pripadov a presna
Struktura zjednoduSuju pracu zodpovedného manazéra a tiez nasledné vyhladdvanie pri
potrebe ziskania informacii z databazy.
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4 DISKUSIA

Rozhodovanie v inova¢nom procese, predstavuje dolezitti oblast’ podnikania. Jeho
efektivnost’ je zavisla na Tud’och v podniku atiez na vyuzivanych postupoch a ramci
rozhodovania, a preto je miestom nedostatkov a tiez rozdielov vystupu procesov na zaklade
rozdielnosti 'udského potencidlu.

Vysledky a spravnost’ rozhodovania v inovacnom procese nie je mozné odhalit’ ihned,
tento proces mozno zaradit’ medzi dlhodobé procesy podniku, pretoze niektoré ukazovatele
vhodnosti rozhodnuti je mozné hodnotit’ az po dobe pouzivania produktu zdkaznikmi, ¢o
predstavuje v niektorych pripadoch mesiace, alebo roky. Z dovodu dlhého cyklu overenia
rozhodnuti v podnikoch, zlepSovanie a Gipravy rozhodovania v inova¢nom procese prebicha
cez viaceré generacie zamestnancov a je potrebné udrziavat’ jeho Strukturu pocas viacerych
organizacnych zmien v podniku, napriklad zmena zainteresovanych stran procesu.

Na to, aby bolo moZné navrhované rieSenie vhodne implementovat’ do podnikov, je
venovana pozornost v tejto kapitole informaciam, ktoré je potrebné doplnit’ k navrhu.
Vysledky st diskutované v podkapitolach:

- overenie navrhu rieSenia,
- obmedzenia navrhu rieSenia,
- teoretické a praktické prinosy.

Stuhrn tychto podkapitol vytvara dolezita sucast’ prace, vdaka ktorej je mozné zistenia
a navrhy spravne interpretovat’ a implementovat’ do podnikov, ¢i d’alej rozvijat.

4.1  Overenie navrhu rieSenia

Overenie modelu bolo realizované na zaklade overenia logiky modelu a konzultacii
navrhu metodiky a modelu rozhodovania v inova¢nom procese so zamestnancami vyvoja
vybranych podnikov.

Do diskusie ohl'adom logiky modelu anavrhov na zlepSenie a upravu modelu
a metodiky boli prizvani Specialisti z oblasti vyvoja, testovania a manazmentu zo spolo¢nosti
Avast, Scheidt and Bachmann, Swiss Re, Hyperia a Primabanka. Prostrednictvom
elektronickej komunikacie, telefonidtov a osobnych stretnuti boli odbornikom z praxe
prezentované navrhované modely a bol im poskytnuty priestor na konfrontaciu modelu zo
skutocnostou fungujiicou v podnikoch, vyjadrenie nazoru, poukdzanie na potrebu zmien, ¢i
nazoru na schopnost’ pochopit’ model zamestnancami.

Pripomienky je mozné uviest’ Struktirovane v jednotlivych bodoch odportacani, ktoré
st nasledne popisané a aplikované do modelov. Cast’ overenie modelu obsahuje tiez upravené
navrhy. Odbornici potvrdili logicka spravnost’ modelu, pricom navrhovanymi problémami,
odporucaniami a ndzormi odbornikov su:

1. doplnenie analyzy personalneho zabezpec¢enia v modeli rozhodovania v IP,

2. doplnenie analyzy personalneho zabezpecenia v metodike auprava pozicie
podmienok implementacie metodiky,

3. niektoré kroky metodiky by mohli byt pre podnik zdihavé, bolo by mozné
vytvorit’ variaciu s jednoduchs$im a rychlej$im priebehom procesu,

4. model by mohol byt pre zamestnancov nezrozumitelny, odporti¢anie vytvorit
jednoduchsiu variaciu
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5. navrh by mohol obsahovat’ praktické procesné otazky, ktoré by viac prepajali
navrh a prostredie podniku,

6. Vv modeli pri realizacii Proof of Concept je nevyhnutné doplnit’ spitné napojenie
na ostatné varianty rieSenia pri nepotvrdeni funk¢énosti PoC,

7. v modeli po prototypovani je potrebné doplnit’ d’al$ie vetvenie diagramu,

8. realizacia vybraného variantu by mohla byt roz¢lenend na vytvorenie produktu,
testovanie zakaznikmi a prepojend na d’alSie upravy produktu,

9. vmodeli zohladnit’ agilnost procesu formou moznych reakcii na zmenu
a navratovych prepojeni Casti procesu (testovanie, realizacia),

10. wvyjasnit’ poziciu personalneho zabezpecenia pridelenia zodpovednosti,
11. vyjasnit’ poziciu odbornikov a miesta ich vstupu do procesu.

Analyza personalneho zabezpecenia a pozicia odbornikov (odporucania 1, 2, 10, 11)

V modeli rozhodovania vV inovacnom procese je vhodne umiestnend analyza
technologickej  dostupnosti rieSenia  a finan¢no-obchodnd analyza. V spojeni so
zadefinovanymi zainteresovanymi stranami rozhodovania by bolo vhodné uvedené dve
analyzy doplnit’ o analyzu personalneho zabezpecenia Casti procesu.

Pozicia analyzy persondlneho zabezpeCenia moéze byt v prvej Casti modelu pri
analyzach, alebo v priamom prepojeni s organizacnou Struktirou projektu, ¢i podniku.
V pripade potreby zjednoduSenia by mohli byt analyzy sucastou jedného bloku modelu.
Rovnako v metodologickom modeli by mohla mat’ analyza personalneho zabezpe¢enia miesto
Vv druhej, alebo $tvrtej faze modelu.

Okrem analyzy personalneho zabezpecenia je v modeli tiezZ vhodné upravit’ napojenie
odbornikov do procesu. Zo sucasné¢ho stavu je mozné chapat’, ze odbornici sa do procesu
zapajaju az po definovani rozhodovacieho problému.

Ked’Ze s personalnym zabezpeceni stuvisia tiez podmienky implementacie metodiky, je
mozné zvazit, ¢i by bolo vhodnejSie identifikovat podmienky implementacie uz v prvom
kroku metodiky.

Hlavnym cielom tychto zmien je zabezpeéit spravne rozlozenie zodpovednosti
a pridelenie uloh ¢lenom timu.

Variacia modelu v zjednodusenej podobe (odporiacania 3, 4, 5)

Model je navrhnuty logicky, avSak v niektorych prostrediach podnikov moze posobit’
zdlhavo. Predovietkym v stredne velkych podnikoch je potrebné rozhodovaci proces pri
inovaciach viest’ rychlo arychlo reagovat na zmeny. Model by bolo vhodné ponechat’ aj
Vv stcasnej podobe a doplnit’ varidciu, ktord by zjednoduSovala priebeh procesu. Podnikom by
umoziovala prijat’ zjednoduseny ramec a viac postupov prispdsobit’ vlastnym podmienkam.

Stvisiacim problémom moZze byt tieZ nezrozumitelnost’ niektorych ¢asti problému pre
SirSie spektrum zamestnancov. Podrobny model je vhodny pre uzku skupinu riadiacich
pracovnikov. Pre ostatnych zamestnancov, ktori st sucastou rozhodovania, moze byt
nezrozumitelny a preto jeho variacia v jednoduchsej podobe modze pomoct Kk lepSiemu
pochopeniu a stotoZneniu sa zamestnancov s postupom Vv procese.

Model posobi, ze vychadza v zna¢nej miere z teoretického obrazu inova¢ného
procesu. Pre prakticky privetivejSiu podobu modelu by mohol model obsahovat’ postup
Vv podobe otdzok, ktoré jednotlivé kroky procesu zodpovedaji. Tato forma nemusi dostacovat’
na presné popisanie vztahov, ale modze lepSie priblizit metodiku a postup ucastnikom
rozhodovania v inova¢nom procese.
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Doplnenie spéatnych vizieb vo faze testovania a realizacie (odporicanie 6, 7, 8, 9)

Na zaklade pripadov, v ktorych nie je tispesne potvrdend moznost realizacie variantu
V testovacej faze v Casti Proof of Concept a prototypu, je vhodné pocitat’ so spatnym vetvenim
tychto vysledkov postupu. Model neuvadza rieSenie problému V pripade nefunkénosti
ciastkového riesenia PoC, alebo prototypu. Navrh spitnych vézieb je zobrazeny v obrazku 35.

I v

Uprava Proof of
Concept

variantov

A Rey: Je PoC

potvrdené?

Vytvéranie
prototypu

Rd: Je mozny
iny variant?

ano

Realizacia Uprava
vybraného [ Testovanie [€— vybraného [«
variantu variantu

V&asné ukoncenie

projektu

e: Je realizacia~_ M€

vyhovujiica?

Kontrola
vysledkov

A
Hodnotenie

\ 4

efektivnosti

rozhodovania

v

Obrazok 35 Navrh tipravy spitnych vizieb testovacej a realizacnej fazy

V pripade neuspesnosti PoC je skimana dostupnost’ d’alSich nevyuzitych variantov.
Ak je mozné realizovat’ iny variant, proces sa vracia spat’ na upravu variantov. V pripade
nefunkc¢nosti prototypu sa rovnako skiimaju iné dostupné varianty. Ak uz iné varianty nie su
dostupné, proces sa ukoncuje. V realizatnej faze je pridané doplilujuce testovanie
realizovaného variantu, ktory sa v pripade nevyhovenia upravuje. Tieto pripomienky
vychadzaji predovsetkym z redlnych pripadov podnikovej praxe.

Na zéaklade navrhnutych odporucani je potrebné vytvorit' tieZ upravenu Verziu
modelového rieSenia a metodiky rozhodovania v inova¢nom procese. Navrhy obsahuju:

- upraveny model rozhodovania v inova¢nom procese,

- upraveny model metodiky rozhodovania v inovaénom procese,

- zjednoduSeny model postupu rozhodovania v inova¢nom procese.
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Obrazok 36 Upraveny model rozhodovania v inovacnom procese
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Upraveny model rozhodovania vV inovaénom procese na obrazku 36 reflektuje overenie
modelu na zéklade logiky a nazorov odbornikov z podnikov. Upravenymi miestami st:

- pridanie analyzy persondlneho zabezpecenia procesu rozhodovania v inova¢nom
procese,

- odstranenie nejasnej pozicie odbornikov v procese,

- doplnenie oznacenia rozhodovacich miest,

- vetvenie procesu Vv ¢asti Proof of Concept,

- vetvenie procesu Vv ¢asti prototyp,

- vetvenie procesu z testovacej fazy na upravu variantu,
- doplnenie testovania v realizacnej faze,

- vetvenie testovania na upravu realizacie variantu.

Na zaklade odporucani vramci overenia modelu je postup vhodné uviest aj v
zjednodusSenej podobe na obrazku 37.

ANALYZA

NAVRH

A VYBER

St Casti rieSenia funkéné?

Je mozné vytvorit’ prototyp?

Potvrdil prototyp rieSenie?
Aké su vysledky rozhodovania?

Ako je mozné proces zlepsit™?

Obrazok 37 Zjednoduseny navrh postupu rozhodovania v inova¢nom procese pre podniky

Proces je rozdeleny do Styroch cCasti: identifikacia, analyza, navrh a vyber, realizdcia
a hodnotenie. V tychto Castiach je naznaceny priebeh procesu iba otazkami, ktoré napomahaju
pochopeniu procesu Vv zneni:

Identifikacia: Analyza:

Aky je typ inovacného procesu? Existuje vhodna technologia?

Aké su zainteresované strany? Su  rieSenia  financne  dostupné a
rentabilné?

Aké su inovacné prileZitosti?
Je persondalne zabezpelenie riesenia

O com je potrebné rozhodovat? .
Jep dostatocné?

Aky je ciel rozhodovania?
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Navrh a vyber: Realizacia a hodnotenie:

Aké su mozné varianty rieSenia? Su Casti rieSenia funkcné?
Podla akych kritérii sa rozhodne? Je mozné vytvorit prototyp?
Aké su vplyvy na rozhodovanie? Potvrdil prototyp rieSenie?
Ktoré riesenie bude realizované? Aké su vysledky rozhodovania?

Ako je mozné proces zlepsit?

Poslednym upravenym navrhom je upravena metodika rozhodovania v inova¢nom
procese, ktora je zobrazend na obrazku 38.
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. : 3 H. Tvorba databaz,
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: hodnotenie
rozhodovania

o/ N /S N S

A. Podmienky C. Identifikacia E. Technologicka,
vyuzitia metodiky typu IP a personalna a o .
. . ’ ’ , G. Vyber variantu
rozhodovania v zainteresovanych finan¢no-obchodna
inovaénom procese stran analyza

Obrazok 38 Upravend metodika rozhodovania v inova¢nom procese

Na obrazku je pévodne posledny krok H. Podmienky vyuzitia metodiky rozhodovania
V inovacnom procese presunuta na zaciatok z dovodu lepSieho pochopenia metodiky
v podnikoch. Pri uvedeni podmienok na zaciatku je pre zamestnancov metodika lepSie
pochopitel'nd a je mozné eliminovat’ potrebu opédtovného vysvetlenia metodiky po precitani
podmienok vyuZitia.

V Casti analyz je tiez pridana persondlna analyza — konkrétne ide o analyzu
personalneho zabezpeCenia procesu, Vktorej si skumané pozicie asi im priradeni
zamestnanci. V tomto kroku dochadza k jasnému rozdeleniu zodpovednosti a kompetencii
riadiacim pracovnikom.

4.2 Obmedzenia navrhu rieSenia

Navrhované rieSenie je potrebné implementovat’ na zdklade urcitych podmienok
vyplyvajlcich z vykonaného vyskumu a zisteni. Obmedzenia navrhu rieSenia st rozdelené do
nasledujtcich Casti:

- primarne urcenie rieSenia pre stredné a vacsie organizacné Struktury,

- prepojenie teoretickych zakladov s vyskumom v podnikoch,

- podmienky implementacie riesenia,

- adaptacia metodiky podnikovému prostrediu a dynamika prostredia inovacii,

- obmedzené moZnosti vyuZitia metddy PoC podla typu podnikania,

- zameranie Casti vyskumu na podniky pracujuce s informa¢nymi technologiami,

- obmedzené oblasti skimania a navrhu.

Primarne urcenie rieSenia pre stredné a vicSie organizacné Struktiry

Zékladné obmedzenie navrhovanej metodiky a modelu je urcené subjektom skimania
dizertacnej prace. Ked’ze skiimanie bolo zamerané na podniky s 50 a viac ¢lenmi organizacnej

113



Struktary, ktori pracuju v prislusne rozsiahlej organizacnej Struktire, rieSenie navrhnuté
V préci je mozné aplikovat’ primarne len na podobne rozsiahle podniky.

Hlavnymi problémami, ktoré by mohli nastat’ v pripade potreby vyuzit model
a metodiku v mensich podnikoch s:

- nedostatocné personalne zabezpecenie procesov,

- rychlost’ procesov a potreba okamzitého rozhodovania,

- nedostatok informacii v analytickej Casti,

- zavazné rozdielnosti v organizaénej Strukture podniku a modeli,

- neochota zamestnancov z dévodu vykonavania viacerych ¢innosti naraz,
- absencia osoby zodpovednej za €asti inovacného procesu,

- vysoky vplyv jednej osoby (napriklad konatel’ podniku).

Napriek moznej uzito€nosti informécii vyskumu pre menSie podniky by pre Gspesné
vyuzitie navrhnutého modelu a metodiky rozhodovania v inova¢nom procese boli nevyhnutné
rozsiahle zmeny a tprava na zaklade dopliujacich informacii v d’alSom vyskume.

Prepojenie teoretickych ziakladov s vyskumom v podnikoch

Dizertac¢na praca je vypracovana ako vedecké dielo s dorazom na metodicky postup
a vyuzivanie vhodnych teoretickych zdrojov. Teoretické poznatky autorov citovanych
v kapitole 1 vyraznym sposobom ovplyviiuja tvorbu modelu a metodiky, ktora v niektorych
castiach méze pre praktické vyuzitie vytvarat’ dojem zlozitosti.

Napriek snahe autora 0 maximalizdciu moznosti vyuzitia navrhovaného modelu
a metodiky v praxi vyzaduje komplexnost’ problematiky rozhodovania v inovaénom procese
zlozitejSie slovné vysvetlenia Casti modelu a metodiky. Tymto spésobom sa autor snazi
0 moznost’ d’alSieho skiimania v oblasti realizovaného vyskumu.

Podmienky implementacie rieSenia

Medzi faktory, ktoré vplyvaju na implementaciu rieSenia, patria hlavne podnikova
kultara, l'udia, ktorych sa inovacny proces v podniku tyka, organizacnd Struktura podniku
a spravne pochopenie metodiky v podniku.

Podmienkou v oblasti podnikovej kultury je dostatocna otvorenost jednotlivych
oddeleni a zamestnancov. Otvorend komunikacia s partnermi, dodavatel'mi, odberatel'mi, aj
medzi oddeleniami navzajom je nevyhnutnd pre rychly a pravdivy prenos informaécii a tiez ich
spravne pochopenie. V oblasti I'udského potencidlu ide o vnitorné nastavenie pristupu
zamestnancov a motivaciu zamestnancov, ktoré vplyvaju na priebeh inovaéného procesu,
komunikacie arozhodovania. V pristupe zamestnancov je doblezitda dovera a moznost
prezentovat’ pravdivé informécie bez pripadného trestu za nevyhovujlci vyvoj situdcie.

V oblasti organizacnej Struktiry je nevyhnutné zabezpelit prepojenie vhodnych
aktérov rozhodovania v inovacnom procese. Zapojenie odbornikov naprie¢ oddeleniami
a komunikacia medzi oddeleniami zabezpe¢ena vhodnou organiza¢nou Struktirou vytvéara
zaklad moznosti zlepSovania rozhodovacieho procesu. Pri potrebe prijat’ urciti metodiku je
tiez dolezité zabezpecit pochopenie principov naprie¢ organiza¢nou Strukturou. Pre
niektorych zamestnancov moze byt forma metodiky, alebo modelu s pojmami manazmentu
nezrozumitel'na a je potrebné im informacie o postupoch sprostredkovat’.

Adaptacia metodiky podnikovému prostrediu a dynamika prostredia inovacii
Koncepcia metodiky je navrhnuta tak, aby sa potrebné vstupy rozhodovania
v inovacnom procese nastavovali v konkrétnych podmienkach podniku, ¢o znamena, zZe je
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nevyhnutné odportcania v metodike rozhodovania Vv inovanom procese adaptovat
a prispdsobovat’ podniku. Taky zlozity proces, akym je rozhodovanie v inovaénom procese,
nie je mozné popisat’ podrobne tak, aby bol vhodny pre kazdu situdciu. Vplyv podnikového
prostredia sa prejavuje v metodike najmé pri potrebe prisposobit’ sa:

- typu inova¢ného procesu,

- zainteresovanym stranam rozhodovania v IP,

- ostatnym prebichajicim procesom v podniku.

Obmedzenie spdsobené dynamikou prostredia inovacii predstavuje obmedzenie
modelového rieSenia a zdrovenn moznost’ zlepSovania procesov na zaklade vyberu vhodnych
zamestnancov na potrebné riadiace pozicie.

Modelové rieSenie nemoze naplno reagovat’ na vSetky zmeny, ktoré sa deji v odvetvi
inovacii, pricom ide najmd o zmenu zakaznickeho spravania, technologie, manaZérske
zruénosti zamestnancov, intuicia, ¢i samotné vlastnosti podniku a vplyv vonkajSiecho
prostredia.

Obmedzené moZnosti vyuZzitia metody PoC podla typu podnikania

Metdda Proof of Concept pontika mnohé vyhody pre podniky v podobe Setrenia Casu,
financii a tieZ poniika moZnost’ pracovat’ na viacerych rieSeniach sucasne. Niektoré inovacie
vSak neponukaji mozZnost’ testovat’ ¢iastkové rieSenia a je potrebné vyvijat' prototyp, alebo
testovat’ funkénost’ vicsieho celku inovacie naraz.

Prikladom moéZzu byt obchodné inovacie, alebo systémy, ktoré prepajaju zlozité
hardvérové technologie s novymi systémami, pri ktorych funk¢nost Ciastocného rieSenia
nezabezpecuje celkovii moznost’ aplikdcie navrhnutého rieSenia. RieSenim moze byt snaha
eliminacie maximalneho mozného poctu zanedbatenych premennych a postup metddou
Minimum Viable Product.

Zameranie ¢asti vyskumu na podniky pracujuce s informa¢nymi technolégiami

Vzhl'adom na prostredie realizdcie vyskumu, charakteristiku subjektu vyskumu
a dostupnost’ realizacie vyskumu v spolo¢nostiach zameriavajlicich sa na vyvoj softvéru su
niektoré casti vyskumu ovplyvnené prostredim podnikov oblasti informaénych technologii.
Tato skutocnost moze sposobovat predovsetkym v Casti primarneho vyskumu pomocou
polostrukturovanych rozhovorov mierne ovplyvnenie vnimania prostredia inovacného procesu
vyskumnikom. Napriek tomu vietky podniky spiiiaji podmienky vyberu subjektu vyskumu
a Vv spojeni s vyskumom pomocou dotaznikového prieskumu vytvaraji komplexny obraz
rozhodovania v inova¢nom procese. K tomuto obmedzeniu je potrebné dodat, Ze vyber
podnikov bol tiez ovplyvneny sucasnymi trendmi a prenikanim informacii a technolégii do
vsetkych sfér podnikatel'ského prostredia.

Obmedzené oblasti skimania a navrhu

Témou dizertacnej prace je rozhodovanie v inovacnom procese. KedZze téma je
dostato¢ne rozsiahla aje tiez sucastou vicSieho celku vramci inovaéného procesu,
inova¢ného manazmentu a riadenia podniku, je nevyhnutné vysledky vyskumu ohrani¢it
a vymedzit', ktorym oblastiam sa v praci autor nevenuje podrobne a do hibky. Napriek tomu,
Ze su tieto oblasti priamo spojené s témou rozhodovania v inova¢nom procese, nepredstavuju
primarne zameranie vyskumu. St to oblasti: tvorba inova¢nych procesov, komplexné riadenie
inovaénych procesov, vseobecné metddy rozhodovania aich podrobné postupy, vyrobné
inovacie, inovacie malych a mikropodnikov.
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Uvedené obmedzenia ndvrhu rieSenia pontikaju navod a odporucanie, pre ktoré
podniky a situacie s metodika a model urcené. Pomaha lepSie vybrat’” vhodnot vyuzitia
navrhu, alebo vopred upravit’ prostredie podniku tak, aby bolo mozné navrhované riesenie
uspesne implmentovat’.

4.3  Teoretické a praktické prinosy

Dizertacnd praca na zaklade vykonanej analyzy domdacich a zahrani¢nych zdrojov
zobrazujucich poznanie v problematike rozhodovania v inova¢nom procese, analyzy
suCasn¢ho stavu rozhodovania v podnikoch formou dotaznikov a polostruktirovanych
rozhovorov a navrhov prispieva k teoretickym poznatkom témy rozhodovania v inova¢nom
procese a ponuka praktické prinosy pre podnikovu sféru. Dosiahnuté teoretické a praktické
prinosy dizertacnej prace mozno Struktirovane zobrazit’ v nasledujucich tabul'kach 39 a 40.

Tabul’ka 39 Teoretické prinosy dizertacnej prace

Vnimanie rozhodovania v manazmente réznymi autormi.

Zakladné definicie rozhodovania a jeho sucasti vratane ich
porovnania.

Rozdelenie typov rozhodnuti a pristupov rozhodovania.
Zhrnutie historickych pristupov k rozhodovaniu.

Sumarizacia teoretickych
poznatkov rozhodovania

Sumarizacia teoretickych Zakladné definicie zmeny a inovacie, delenie inovacii.

poznatkov Vv inovacii Vnimanie prvkov inovacie réznymi autormi.

Analyza prvkov procesu rozhodovania podla réznych autorov.
Analyza procesného

zobrazenia rozhodovacieho
procesu

Porovnanie modelovych zobrazeni rozhodovacieho procesu.

Skamanie procesu vyberu variantu a jeho lohy v inovaénom
procese.

Analyza procesného
zobrazenia inova¢ného
procesu

Analyza prvkov inova¢ného procesu podla réznych autorov.
Porovnanie modelovych zobrazeni inovaéného procesu.

Systemizacia pojmov
v oblasti rozhodovania
V inova¢nom procese

Definovanie indikatorov merania a prvkov procesov.
Vysvetlenie pojmov vyskumu v oblasti inovacii a rozhodovania.

Zobrazenie vzt’ahu
superpozicie rozhodovacieho
procesu v IP a inova¢ného
procesu

Kontext inova¢ného procesu pri rozhodovacom procese.
Vysvetlenie superpozicie rozhodovacieho a inovaéného procesu.
Modelové zobrazenie superponovaného vztahu procesov.

Vytvorenie ucelengj
metodiky rozhodovania
V inovaénom procese

Obohatenie zdkladne poznatkov v manazmente s dérazom na
komplexnost’ a systémové prepojenie.

Vysvetlenie kontextu IP.

Postup identifikacie typu IP a zainteresovanych stran.
Odporacania urcovania vlastnosti problému a ciel’a rozhodovania.
Navrh kritérii hodnotenia variantov v rozhodovani v IP.

Néavrh postupu vyberu variantu.

Vytvorenie modelu
rozhodovania v inovaénom
procese

Vytvorenie modelového rieSenia s ohladom na zasady
modelovania spolu s popisom a odporuc¢aniami pre podniky.

Obohatenie dostupnych modelov rozhodovania o uvedeny
S$pecificky model rozhodovania v inovacnom procese.
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Dolezitym zakladom pre spravne zabezpecCenie prinosu dizertacnej prace bolo
vytvorenie prace na vhodnych teoretickych zakladoch. Na zaciatku prace boli analyzované
starSie, aj novSie tedrie a vnimania problematiky rozhodovania v inovacnom procese.
Nésledne bolo mozné priniest novy pohlad, vlastné rieSenie a prepojenie viacerych
myslienok s dérazom na logické vézby a stvislosti systému.

Tabul’ka 40 Praktické prinosy dizertacnej prace

Urcenie miest vzniku chyb v rozhodovani.

Popisanie komunikacie v rozhodovani v IP, jej sposobov

a nastrojov.

Popisanie vyuzivanych sposobov prenosi informacii a navrh
P moznosti tvorby databaz pripadov rozhodovania v podnikoch.
Identifikacia stavu o Y ] prip ) ) p .
rozhodovania v inovaénom | Charakteristiky zainteresovanych stran rozhodovania a ich

procese Vv slovenskych komunikacia.
podnikoch Analyza kompetencii a zodpovednosti v procesoch.

Identifikacia vyuzivanych kritérii v podnikoch.

Zdovodnenie nevyuzivania inova¢nych prilezitosti v podnikoch.
Analyza vyuzivania hodnotiacich kritérii, variantov a prototypov.
Porovnanie spesnosti postupov v podnikoch.

Vytvorenie pripadovych
studii aspeSnych
zahrani¢nych podnikov

Analyza pripadov inovacii a rozhodovania v podnikoch Canon,
Rode Microphones a CTS Corp.

Napojenie vysledkov a zistenych informacii na predchadzajtice
Prepojenie zisteni vyskumu | yyskumy v oblasti inovacii a rozhodovania.
S predchadzajhacimi
realizovanymi vyskumami
v danej oblasti

Popis vyberu a urovania priorit projektom vyvoja so zameranim
na pristupy rozhodovania a chapania.

Analyza vyskumu vyuzivania intuicie v rozhodovani.

Vytvorenie komplexného ndvodu pre podniky ako postupovat’ pri

] ) rozhodovani v inovaénom procese.
Vytvorenie ucelenej

metodiky rozhodovania
V inova¢nom procese

Rozdelenie metodiky do f4z s dérazom na podrobny popis Casti
metodického postupu.

Vytvorenie krokov A. — H. metodiky rozhodovania v inova¢nom
procese s moznost'ou aplikovania ¢iasto¢ného rieSenia.

Prehladny popis modelu s moznost'ou inSpirovat’ manazérov

podnikov.
Vytvorenie modelu Praktické zameranie modelového rieSenia cielené na praktické
rozhodovania v inovaénom | implementovanie v podniku.
procese Vyuzitie modelu pri d’alsich vyskumnych aktivitach podnikov.

Vytvorenie priestoru na lepSie pochopenie timovej spoluprace
a komunikacie zamestnancov v podniku.

Praktické prinosy prace (tabulka 40) su orientované na podnikové prostredie. V SirSom
zmysle st pre podniky prinosné samotné informacie, predovSetkym z poloStruktirovanych
rozhovorov, ktoré zobrazuju sposoby vyuZivané podnikmi. Tieto informécie je mozZné
porovnavat’s vysledkami inych podnikov analyzujucich svoje procesy. Konkrétne st praktické
prinosy identifikujuce stav v podnikoch anavrhové, ktoré prinasaji komplexné rieSenie
formulované pre podniky tak, aby mohlo byt prisposobené pre prostredie konkrétneho
podniku.
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ZAVER

Prostredie neustalych zmien a technologického vyvoja stavia podniky v dnesnej dobe
do pozicie, v ktorej je potrebné aktivne vyuzivat’ prilezitosti a bojovat’ o zakaznikov. V tomto
boji zohravaju vyznamnu ulohu inovacie, ktoré sa stavaju jednou z hlavnych konkuren¢nych
vyhod. Na to, aby podniky mohli vyvijat vhodné inovacie a spravne riadit’ inovacny proces,
je nevyhnutné prijimat spravne rozhodnutia. Na zdklade analyzy teoretickych poznatkov
V oblasti inovdcii, inovaénych procesov a rozhodovania je mozné tvrdit, ze pohlady na
problematiku rozhodovania v inova¢nom procese nie st jednozna¢né. V tedrii a praxi nie su
jasne definované postupy rozhodovania v inovacnom procese a problematike je potrebné
venovat’ vo vyskume vacSiu pozornost’.

Dizerta¢na praca je ¢lenena do Styroch kapitol a jej hlavnym cielom je spracovanie
metodiky nového modelu rozhodovania v inova¢nom procese. Prva kapitola je venovana
sucasnému stavu riesenej problematiky, zameriava sa na okruhy tém rozhodovania a inovécii.
Podrobnejsie st v nej uvedené teoretické zaklady rozhodovania, rozhodnuti, rozhodovacieho
procesu ajeho foriem podla viacerych autorov, ako aj cClenenie ardzne chapania
rozhodovania. V oblasti inovacii ide o typy inovacii, rozdiely vo vnimani inovacii r6znymi
autormi, inova¢ny proces a jeho priebeh. Kapitola je doplnena o predchadzajuce vyskumy,
ktoré pontkaji vhodné informacie pre vyskum, konkrétne Inovacie a rozhodovanie:
pochopenie vyberu a urcovania priorit projektom vyvoja a Vyskum vyuzivania intuicie
V rozhodovani.

V druhej kapitole je uvedena metodika dizertatnej prace, podla ktorej postupovala
praca Vo vyskume. Obsahuje definovanie problému v podobe nevyuzivanych perspektivnych
inovacnych prilezitosti podnikov v dosledku chyb v rozhodovani a tiez Specifikaciu pojmov
vyskumu. Definované st objekt a subjekt skiimania, hlavny ciel’ prace, vyskumné otazky
a hypotézy.

Vysledky dizertaénej prace su uvedené v tretej kapitole. Prvotné informacie boli
zistované v ramci pilotnej Stadie a predvyskumu, v ktorych prebehol pilotny rozhovor
v podniku Scheidt and Bachmann aboli vypracované tri pripadové Sstadie UspeSnych
zahrani¢nych podnikov v oblasti inovacii. Po vykonanych prvotnych analyzach bol navrhnuty
vychodiskovy model rozhodovania v inovatnom procese. Primarny vyskum je rozdeleny na
vysledky na zaklade polostrukturovanych rozhovorov v pitnastich podnikoch a na zaklade
dotaznikového prieskumu. Podl'a zistenych informacii st nasledne overené hypotézy
a upraveny model rozhodovania v inovaénom procese.

Naplnenie ciela prace a navrhované rieSenie je uvedené v tretej kapitole v podobe
metodiky a modelu rozhodovania v inovaénom procese. V diskusii je doplnené overenie
modelu, obmedzenia navrhu rieSenia a na zdver zhodnotené prinosy prace pre tedriu a prax.

Riadenie inovaénych procesov, ktorého je rozhodovanie vyznamnou sucast'ou, prindsa
podnikom viaceré miesta na vznik chyb. Chyby podniky pocituji z dovodu nedostatku
informécii, alebo ich nespravneho vyuZivania, vplyvom komunikécie, casu atiez
nedostato¢nych sklisenosti zamestnancov.

Podniky vyuZivaji rézne kritérid rozhodovania a Vv niektorych pripadoch nemaju
predstavu 0 spravnom postupe ¢innosti v rozhodovani.

Navrhnuta metodika a model rozhodovania v inova¢nom procese pontkaju priestor na
dalSie skiimanie, otvarajui moZznosti na odhalovanie vplyvu informaénych systémov, ci
vyuzivanych metéd na inovacné procesy atiez vytvaranie adaptovanych podnikovych
postupov rozhodovania v inova¢nom procese.
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PRILOHA A: Harky zipisu rozhovorov

Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 1

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Kdekol'vek, zamestnanci kazdej irovne S moznost'ou odmenenia,
manazéri. Formalne nastroje na pridanie napadu, osobné podanie
manazérovi. Externé firmy na zaklade poziadaviek.

Kompetencie rozhodovania
v IP

Mensie inovacie — L1 manazér, Produkt, vac¢Sia zmena — L2
manazér, produktovy manazér, pravne oddelenie, Vacsie investicie
¢asu, alebo financii — hodnotenie L4, L5 uroven

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Totozny s nositel'om kompetencie.

Systém rozhodovania

Pomer benefitov a nakladov.

Kritéria rozhodovania v IP

Zostaveny tim na rozhodovanie a schvalovanie postupu inovacénej
prilezitosti.
Financie a customer experience.

Intuicia v rozhodovani

Intuicia v spojeni s navratnost’ou.

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Manazér pridelenej L Grovne.
Svetovy rozsah - spravna rada, CEO 5 dcérskych firiem.

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Osobne, Power BI, Skype

Komunika¢né nastroje

Power Bl

Chyby v rozhodovani v IP Neustale — nedostatok dat, zmena platformy.
Dosledky chyb Potreby oprav.
P6vod chyb Analyza dat, priprava odbornikov.

Datab4aza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Issue management, viac zamerané do niz$ich urovni

Varianty rieSenia

SW riesenia, automatizacia — flexibilné zmeny v procese vyvoja

Meranie uspesnosti inovacii

Stanovenie cielov k pripadu — a meranie ich splnenia, ciele su
navrhnuté vo forme vhodnej pre vyhodnotenie

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Prevaha uspe$nych inovacii na zaklade finan¢nych ukazovatel'ov
a stanovenych ciel'ov
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 2

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Oddelenie vyskumu a vyvoja, na zaklade podnetov zamestnancov —
k manazérovi

Kompetencie rozhodovania
v IP

CEO, veduci timu

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Veduci timu

Systém rozhodovania

Postupné schvalovanie

Kritéria rozhodovania v IP

Financie

Intuicia v rozhodovani

Ano

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Produktova inovacia — R and D, vyroba, zakaznici — nevedome,
zapojenie viac timov, alebo zapojenie veducich timov

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Timové porady

Komunika¢né nastroje

Osobné porady, E-mail

Chyby v rozhodovani v IP Nedostato¢na priprava projektu, Sirenie informacii
Dosledky chyb Zvysenie nakladov a ¢asového vytazenia zamestnancov
Povod chyb Nedostatocné planovanie

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Nie

Varianty rieSenia

Vyuzivanie variantov pre diverzifikaciu trhu

Meranie uspesnosti inovacii

KPI

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

50-50
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 3

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Vedenie, vznik timov — dobrovol'ne, zamestnanec, zamestnanci
nealokovani na projekte

Kompetencie rozhodovania
v IP

Manazéri, zakaznik

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Manazéri, zakaznik

Systém rozhodovania

Proof of concept

Kritéria rozhodovania v IP

Rozpocet

Intuicia v rozhodovani

Vysoka miera vyuzitia intuicie

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Zakaznici, CEO, urovne manazérov — viac urovni schval’ovania

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Formalne

Komunika¢né nastroje

Google nastroje, Hangout

Chyby v rozhodovani v IP Nefunkény prototyp
Désledky chyb Znizenie ¢asového fondu zamestnancov
Povod chyb Komunikacia

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Varianty rieSenia

Priprava viacerych variantov rieSeni

Meranie uspesnosti inovacii

Peniaze

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 4

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Kdekol'vek — vysoka podpora vzniku

Kompetencie rozhodovania
v IP

Generalny riaditel’ na zaklade odporac¢ani prislusného oddelenia,
Technicky riaditel

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Generalny riaditel

Systém rozhodovania

Viactrovinové schvalovanie bottom - up

Kritéria rozhodovania v IP

Finan¢na narocnost’, realizovatel'nost’

Intuicia v rozhodovani

Neodpovedané

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Oddelenia, generalny riaditel’, zakaznik

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Intranet, Samostatny IS na rozvoj inovacii

Komunikaéné nastroje

Intranet, osobné stretnutia, e-mail

Chyby v rozhodovani v IP

Dosledky chyb

Povod chyb

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Zamedzenie Sireniu informacii o chybach

Varianty rieSenia

Priprava a schval’ovanie zakaznikom

Meranie uspesnosti inovacii

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Vel'a inovacii zamietnutych - inovacii od zamestnancov
zamietnutych, preferencia zakaznicky orientovanych inovacii, 30 %
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 5

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Zdola — systémovi $pecialisti, sledovanie zmien, zakaznik, riaditel’
pre stratégiu

Kompetencie rozhodovania
v IP

Manazment — hlasovanie, alebo timova porada
Schval’'ovanie vedenim s prizvanim Specialistov

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Riaditel’ oddelenia,
Generalny riaditel’, majitel’,
Realiza¢ny tim, odmeny

Systém rozhodovania

Analyza, finanény model, vyvoj, obchod

Kritéria rozhodovania v IP

Finan¢na navratnost’, prinos pre zakaznika, potencial odlisit’ sa od
konkurencie — sme prvi?

Intuicia v rozhodovani

Ano

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Vedenie, zamestnanci, zakaznici, majitel

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Porady, workshopy

Komunika¢né nastroje Osobne

Chyby v rozhodovani v IP Vykaznictvo v poistovniach, zla zvolena technologia —
nedostato¢na analyza, Cestovné moduly

Dosledky chyb Nenaplnenie finanénych ocakavani

P6vod chyb Nedostatocna analyza — finan¢na, technologicka

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Na zaklade reklamacii, podnetov

Varianty rieSenia

Funkcionalita vo vSeobecnosti, alebo len ¢iastkova usita na mieru

Meranie uspesnosti inovacii

Kritéria — navratnost’, spokojnost’ zakaznika, odliSenie na trhu —
sme prvi. V internom projekte su spisané kritéria.

Uspes$né inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Realizacia 20 % napadov
Uspesnost’ z toho nad 70 %
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 6

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Zamestnanci, SCRUM hodnotiace meetingy, vSetky Girovne
Zamestnancov

Kompetencie rozhodovania
v IP

Generalny riaditel’ alebo SCRUM master podl'a vel'’kosti inovacie

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Nositel' kompetencie

Systém rozhodovania

Odbornici z rdznych oblasti, timova argumentacia, hodnotenia

Kritéria rozhodovania v IP

Odborné posudky, testovanie

Intuicia v rozhodovani

Ano, ale snaha o doplnenie vysokou odbornost'ou

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Oddelenia, prepojenie cez manazérov

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

SCRUM - SLACK, nahrada Google apps,

Komunika¢né nastroje

SLACK, JIRA, osobne SCRUM

Chyby v rozhodovani v IP Nedostatocné zabezpecenie vedomosti ¢lenov timov

Dosledky chyb Nizka efektivita prace, nefunkénost’ projektov, potreba d’alsich
investicii, zachrafiovanie

Po6vod chyb Nedostatocné zapojenie odbornikov, nespravne smerovanie,

potreby mnoho tprav, zmena programovacicho jazyka, databaz,
lokalizacia a jazykové adaptacie

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Interna firemna wiki, interné pravidla pracovnych postupov, reakcia
na mnozenie chyb v procesoch, uprava testovacich procesov

Varianty rieSenia

Varianty Ul, A-B testovanie, prototypy a tupravy, reklama

Meranie uspesnosti inovacii

Finan¢na navratnost’, zdujem — pocet zdkaznikov

Uspes$né inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

5 % zamietnutych navrhnutych inovacii
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 7

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Vrchny manaZzment, na spodnych miestach sa podporuje skor
rozvoj zrucnosti zamestnancov

Dopytovo orientovany vznik inovacii

Kompetencie rozhodovania
v IP

Generalny riaditel’, zakaznik

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Generalny riaditel’, zakaznik

Systém rozhodovania

Vyuzivanie firemného navrhnutého rdmca — postupu inova¢ného
procesu

Kritéria rozhodovania v IP

Vznikaji na zaklade konzultacie so zakaznikom, financie, riziko =
25 % ceny

Intuicia v rozhodovani

Mala miera vyuzivania intuicie

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Rada riaditel'ov divizii, zakladatelia, generalny riaditel,
zamestnanec, povodca

Sposob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

MS Teams, e-mail, osobné stretnutie — komunikacia so zdkaznikom
prebieha dlhodobo prostrednictvom jedného zamestnanca

Komunika¢né nastroje

MS Teams

Chyby v rozhodovani v IP Schvaleny nevhodny koncept a programovaci jazyk projektu

Désledky chyb Finanéna strata pre firmu a nasledne pre zakaznika (100000€),
navysenie Casového vytazenia zamestnancov, potreba zmeny
programovacieho jazyka

P6vod chyb Podcenenie rizika, nedostato¢na odborna analyza, planovanie

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Osobné delenie sa o informacie

Varianty rieSenia

Vzdy podrobne vypracované varianty, zo skiisenosti su upravené
tak, aby bol uz vopred jeden preferovany

Meranie uspesnosti inovacii

Finan¢na navratnost’, spokojnost’ zdkaznikov vzh'adom na maly
pocet zakaznikov

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 8

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Vsade, kazda uroveni — 1x do mesiaca Innovation day, 24h
prototypovanie

Kompetencie rozhodovania Komisia
v IP
Zodpovednost’ za Komisia

rozhodovanie v IP

Systém rozhodovania

Timové riadenie

Kritéria rozhodovania v IP

Na zaklade timovej prace, hodnotenie prototypu, prideleny budget

Intuicia v rozhodovani

Na zaklade odbornosti zamestnanca ano

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Dizajnér, produktovy manazér, vyskum a vyvoj

Sposob komunikacie ZS Podl'a metodiky SCRUM
rozhodovania v IP
Komunika¢né nastroje SLACK, JIRA

Chyby v rozhodovani v IP

Odbornik nevhodne vyhodnotil projekt — zanedbal komplexnost’

Dosledky chyb

Predrazenie — zvySenie nakladov

Povod chyb

Odbornik (zanedbana komplexnost’ projektu)

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Varianty rieSenia

Proof of concept — technicka moznost’ realizacie na zaklade iteracii
a prototypovania

Meranie uspesnosti inovacii

Postavenie na trhu, zakaznici, finan¢né ukazovatele

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 9

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Zakaznicky orientované ziskavanie inova¢nych napadov

Kompetencie rozhodovania
v IP

Zakaznik na zaklade vytvorenych podkladov

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Zakaznik, zodpovedny projektovy manazér

Systém rozhodovania

Komunikacia zastupcu podniku so zakaznikmi

Kritéria rozhodovania v IP

Realizovatel'nost’, zapojenie odbornikov, zakaznik

Intuicia v rozhodovani

Ano, prenesenie rizika na odberatel’a

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Technicky odbornik, CEO, zakaznik, produktovy manazér

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Prostrednictvom manazéra

Komunikaéné nastroje

SLACK, e-mail, osobné stretnutia, video hovory

Chyby v rozhodovani v IP Nedostatocné zapojenie technického odbornika

Dosledky chyb Zanedbané zapojenie odbornikov potrebnych na postdenie situacie
a vhodny navrh planu realizovania inovacie

Povod chyb Neschopnost” odbornikov

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Nie, len v oblasti technického zabezpeenia

Varianty rieSenia

Vyuzivanie iteracii a rychlych aprav

Meranie uspesnosti inovacii

Zaujem zékaznikov

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Uspesné 90 %, alebo po komplikaciach upravené
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 10

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

CEO - vedenie podniku

Kompetencie rozhodovania
v IP

CEO, projektovy manazér

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Nie je pridelena

Systém rozhodovania

Timové porady

Kritéria rozhodovania v IP

Financie, ¢asova naroc¢nost’, intuicia

Intuicia v rozhodovani

Ano

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Investor, produktovy manazér

Sposob komunikacie ZS Osobne, e-mail
rozhodovania v IP
Komunikaéné nastroje Redmine

Chyby v rozhodovani v IP Navrhnutie produktu a schvalenie nespravneho postupu
programovania, zvoleny nevhodny programovaci jazyk, nasledne
potrebné opravy

Dosledky chyb Finanéna strata, vysoké naklady na zachranu aplikacie, Casova
vytazenost’ zamestnancov

Po6vod chyb Nedostato¢ny ¢as na pripravu, absencia odbornika, investor

nerozumie technickej stranke

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Technicka wiki, zameranie skor na postupy technickej prace, nie
manazérskej

Varianty rieSenia

7

Ano

Meranie uspesnosti inovacii

Pocet zakaznikov, zisk

Uspes$né inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Snaha o vytvaranie dlhodobo podporovanych produktov, na zaklade
rizika a predchadzajucich netispeSnych inovacii, snaha
o financovanie zo zdrojov EU
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 11

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Vedenie podniku

Kompetencie rozhodovania
v IP

Vedenie podniku

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Vedenie podniku

Systém rozhodovania

Prototypovanie a nasledné schval'ovanie a upravy, studia
realizovatel'nosti

Kritéria rozhodovania v IP

Finan¢na navratnost’, persondlne zabezpecenie

Intuicia v rozhodovani

Na zaklade timovych porad

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Vedenie podniku, zakaznik

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Osobné stretnutia, e-mail, 1S

Komunika¢né nastroje

SLACK

Chyby v rozhodovani v IP Schvalené rieSenie, ktoré nebolo mozné technicky zabezpecit,
systém bol nestabilny

Dosledky chyb Nestabilita, nespokojnost’ zakaznika, potreba nového navrhnutia
systému

P6vod chyb Nedostatocné planovanie uskutoénitel'nosti a zapojenie odbornikov

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Nie

Varianty rieSenia

Ano na zaklade ceny a prieskumu konkurencie, snaha prispdsobit’
rieSenia trhu. Jedna inovacia vyvola potrebu novej inovacie, navrh,
vlastné oddelenie vyskumu a vyvoja

Meranie uspesnosti inovacii

Finan¢na navratnost’

Uspes$né inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Obchodny zamer - Studia realizovatel'nosti — vysokeé riziko,
inovacia zamietnuta (kamerové rozpoznavanie)
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 12

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Kdekol'vek

Kompetencie rozhodovania
v IP

Na zaklade pridelenych prostriedkov kazdy zamestnanec

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Na zaklade rozpoctu povereny zamestnanec

Systém rozhodovania

Rozvijanie malych projektov zamestnancami

Kritéria rozhodovania v IP

Zaujem jednotlivca, zaujem skupiny, vyuzitie zdrojov, prinos pre
spolo¢nost’

Intuicia v rozhodovani

Vysoka miera samostatnosti a intuicie podporena timovou
komunikaciou

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Zamestnanci, zakaznici — osobna zodpovednost’ zamestnanca,
neskor majitelia spolo¢nosti

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Google nastroje, e-mail, video hovor, osobné stretnutia timov,
globalne konferencie

Komunika¢né nastroje

Google Hangouts, Google mail, Google kalendar

Chyby v rozhodovani v IP Rozvoj produktov, o ktoré nebol zaujem

Dosledky chyb Strata ¢asu a financii, napriek tomu je to pre firmu vyhodné na
zaklade vzniku uspe$nych inovacii

P6vod chyb Systém riadenia inovacii zalozeny na rozvijani malych prototypov

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Stbor odportcani, prevaha osobného podavania informacii,
konferencie

Varianty rieSenia

Varianty v malom, prototypovanie, postupné zmeny

Meranie uspesnosti inovacii

Prinos pre spolo¢nost’, prinos pre zakaznika, pocet zdkaznikov,
vplyv na dobré meno spoloc¢nosti

Uspes$né inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

Na zéklade vel'kého poctu novy projektov, vel'a z nich zanika.
Inovacie sa povazuju za investiciu a je mozné pri ich navrhu
financne stracat.
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 13

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Generalny riaditel’, prezident, ndvrhy zamestnancov, timové porady
predstavenstva

Kompetencie rozhodovania
v IP

Generalny riaditel’ do urcitej miery, prezident

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Generalny riaditel’, prezident

Systém rozhodovania

Pripravenie navrhu, hodnotenie riaditel'om, schvalenie, schvalenie
prezidentom

Kritéria rozhodovania v IP

Finan¢na navratnost’, meno spolo¢nosti

Intuicia v rozhodovani

Ano

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Zamestnanec s navrhom, generalny riaditel’, alebo prezident, tim
predstavenstva

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Osobné porady

Komunika¢né nastroje

E-mail, Google

Chyby v rozhodovani v IP Zvolenie nespravnej technologie na zaklade nedostatocnej odbornej
analyzy

Dosledky chyb Zvysenie nakladov, prediZenie ¢asu

P6vod chyb Analyza

Databéza znalosti, rozhodnuti, | Nie

chyb

Varianty rieSenia

Do urcitého momentu na zaklade naro¢nosti projektu

Meranie uspesnosti inovacii

Finan¢na navratnost’

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

80-20
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 14

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Zamietanie napadov zamestnancov, zvrchu

Kompetencie rozhodovania
v IP

Manazéri - predstavenstvo

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Zamestnanci

Systém rozhodovania

Generalny riaditel’, predstavenstvo len odsthlasi

Kritéria rozhodovania v IP

Financie

Intuicia v rozhodovani

Ano

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Generalny riaditel’, predstavenstvo

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Osobné porady

Komunikaéné nastroje

Lotus notes

Chyby v rozhodovani v IP Oracle - prepustenie
Désledky chyb Cas, peniaze narusenie organizaénej $truktiry
Povod chyb Nedostatocné znalosti

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Varianty rieSenia Prototyp
Meranie uspesnosti inovacii Vykazy
Uspesné inovacie, Odbor vykaznictva

ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie
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Zapis vysledkov polostrukturovaného rozhovoru v spolo¢nosti Rozhovor: Podnik 15

Oblast’

Ziskana informacia

Mozné miesta vzniku inovacie

Hocikto, aj viac I'udi sa moze spojit’
Polro¢ne — review timovo aj osobne

Kompetencie rozhodovania
v IP

Skupina — Board meeting — CEO, team leader, ¢ position

Zodpovednost’ za
rozhodovanie v IP

Ur¢i sa — pridelena nikomu, alebo aj skupine

Systém rozhodovania

Opisal vyssie

Kritéria rozhodovania v IP

Financie, Time, Material, Hodnota, Naro¢nost’

Intuicia v rozhodovani

Ano - pozitivne

Zainteresované strany
rozhodovania v IP

Interné + teamleader, testovanie zamestnancom, implementacia —
rychlo, zivelné

Spdsob komunikacie ZS
rozhodovania v IP

Osobne, SLACK, meetingy, kuchynka

Komunika¢né nastroje

SLACK

Chyby v rozhodovani v IP Apka — rok roboty, zakaznik presadzoval svoje
Projekt naprie¢ oddeleniami — zniZovanie nakladov, 20 I'udi zo
vSetkych oddeleni v 1 miestnosti, vysledok bol 3 h meeting, 100 %
¢asu len Cakali - zbyto¢ne

Dosledky chyb

P6vod chyb Ignoracia — odbornikov, nizka kompetencia stopntt’ zly

Databaza znalosti, rozhodnuti,
chyb

Confluence — dokumentacia — prili§ vel'’ké mnoZstvo informacii

Pri opakovanych veciach 4no, aby uz nabuduce to bolo
jednoduchsie

JB, T'udia ani nevedeli ¢o mali robit’

Varianty rieSenia

Ano — len Ciastocne, nie je redlne to urobit’ cel¢ vo variantoch,
Varianty oproti existujucim rieSeniam

Meranie uspesnosti inovacii

Peniazmi, Spokojnost’ zamestnancov aj zdkaznikov - do6lezita

Uspesné inovacie,
ukoncené inovacie,
neuspesné inovacie

SLACK - channel inovacie, dopyty 65 % sa posunie a 35 % do
kosa/ostane, zo 65 % sa potom rozhoduje — a kedy — to je dolezité,
2 % sa nezdaria
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PRILOHA B: Dotaznik

Dobry den, vramci empirického vyskumu zameraného na urcenie stavu rozhodovania
v inovaénom procese slovenskych podnikov sa na Vas obraciame s prosbou o vyjadrenie nazorov
a skusenosti v oblasti inovacného manazmentu vo Vasom podniku. Dotaznik bol vytvoreny s cielom
popisat’ sucasny stav a prispiet’ k zlepSovaniu rozhodovania v inovaénych procesoch na Slovensku
a touto formou Vas prosime o jeho vyplnenie.

Informacie, ktoré nam v dotazniku poskytnete, budi vychodiskom pre d’al$i vyskum v oblasti
rozhodovania v inovaénom procese, ktorého vysledky Vam mézeme v pripade zaujmu bezplatne
poskytniit’ po uvedeni e-mailovej adresy na konci dotaznika.

Vopred d’akujeme za Vas ¢as a ochotu. Kontaktn4 osoba:
Ing. Juraj Cerfiansky
Fakulta riadenia a informatiky, UNIZA
juraj.cernansky@fri.uniza.sk

1. Akou formou zabezpeCuje Vas§ podnik vyskum a vyvoj? (oznacte jednu, alebo viacero
odpovedi)

o vlastné oddelenie — napiste nazov oddelenia:

o externy dodavatel’ — sikromny podnik

o externy dodavatel — verejny sektor (univerzity, VS, vyskumné ustavy)
o iné

2. Kto vpodniku nesie zodpovednost za analyzu a pripravu informacii potrebnych na
rozhodovanie v oblasti inovacii?

o vedaci daného oddelenia

o generdlny riaditel
o tim zamestnancov
o zamestnanec podl'a pridelenej kompetencie
o iné:
3. Kto v podniku nesie zodpovednost’ za rozhodnutia v oblasti inovacii?

o veduci daného oddelenia
generalny riaditel

o
o tim zamestnancov

o zamestnanec podl'a pridelenej kompetencie
]

né:

4. Zorad'te zdroje napadov na nové inovacné prilezitosti podla vyznamnosti pre podnik.
(8 - najdolezitejsi zdroj napadov, 1 - najmenej dblezity zdroj napadov)

vedenie podniku

kazdy zamestnanec ma moznost’ presadit’ svoj napad
prislusné oddelenie

len vybrani zamestnanci

externy partner, dodavatel’

zakaznik

konkurencia

iné:
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Pri uvedenych pri¢inach vzniku chyb v rozhodovani uved'te ¢astost’ a velkost’ dopadu danej

chyby na inova¢ny proces podniku.

Nespravne informéacie
Nedostatoéné mnozstvo informacii

Nedostato¢na komunikacia
zamestnancov

Nespravne riadenie financii
Osobnostné charakteristiky manazéra
Konflikty

Nedostatok skiisenosti

Obavy z rizika

Vyuzitie nazorov expertov
Zasahovanie nadriadenych
Nedostatok casu

Nedostato¢na motivacia
Intuitivne rozhodovanie
Nedostatocné vyuzivanie intuicie
Spracovanie informacii
Nedostato¢ny informaény systém

Nejasné kompetencie a zodpovednost’

zriedkavo

casto

minimalny

dopad
1

o

maximalny

dopad
3

o

Uved'te pocet inovaénych prilezitosti, ktorymi sa podnik zaoberal po¢as obdobia uplynulych

3 rokov.

o 0

1-5

5-19

20-99

100 - 1000
viac ako 1000
neviem

0O O O O O

Uved’te pocet implementovanych inovacii v podniku pocas obdobia uplynulych 3 rokov.

0

1-5

5-19

20-99

100 - 1000
viac ako 1000
neviem

O O O O O O
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8. Kolko percent rieSenych inovacii v podniku je napriek zacatiu inovacného procesu
ukoncenych bez tispesného dokoncenia?

0%
o 1-25%
o 26-50%
o 51-75%
o 76-100%
o heviem

9. Uved'te poCet zamestnancov, ktori si v podniku aspon ¢iastoéne zapojeni do inova¢ného
procesul.

0%
o 1-25%
o 26-50%
o Bl1-75%
o 76-100%
o heviem

10. K nasledujacim tvrdeniam uved'te stanovisko, ktoré bude vyjadrovat’ mieru Vasho sthlasu,
alebo nesuhlasu s tvrdenim. / -2 = {iplne nesuhlasim, 2 = Uplne stthlasim /

-2 -1 0 1 2

Manazéri, ktori maji v podniku va¢siu slobodu
pri rozhodovani o inovaciach, dosahuju lepSie o o o o o
vysledky ich rozhodnuti.

Intuicia manazérov je pri rozhodovani
V inova¢nom procese nevhodna. Je potrebné sa o o o o o
opierat’ o meratel'né ukazovatele.

Vysledky rozhodnuti v oblasti inovacii su nejasné

. . . , o o o o o
a nie je mozné ich vhodne merat’.
Pri rozhodovani o budicej inovacii nie je mozné
e 1A S o o o o o

urcit’ dosledky jej variantov.
Volnost’ zamestnancov a moznost’ urobit’ chybu
pri rozhodovani prinasaju lepSie vysledky o o o o o
rozhodnuti.
Hodnotenie rozhodnuti v inova¢nom procese je o ° ° ° °
kIa€ovym pre ucenie sa a zlepSovanie podniku.
V podniku vyuzivame pri rozhodovani o o ° ° ° °
inovacidch presné hodnotiace metriky.
11. Myslite si, Ze podnik ma nedostatok informacii o inova¢nych prilezitostiach?

o éano

o nie
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12. Uved'te dolezitost’ zdrojov informacii o novych inovaciach na trhu pre Vas podnik. (1 —
vel'mi dolezité, 5 — uplne neddlezité)

interné informacie a zamestnanci

konkurencia

zakaznici

prostrednictvom médii (tla¢, internet)

vel'trhy a iné podujatia

partneri a dodavatelia

iné:

nemame informacie o inovaciach na trhu

13. Oznacte prosim faktory, ktoré podl'a Vas prispievaji k nevyuzivaniu inovaé¢nych prilezitosti
vo Vasom podniku. (oznacte viac odpovedi)

nedostatok financii

o nedostatok casu

o nedostatok partnerov

o zIla organizacna Struktira

o nezaujem firmy

o nedostatok l'udskych zdrojov

o nedostatok inovacii na trhu

o negativne skusenosti

o iné:
14. Oznacte dolezitost’ nasledujucich kritérii pri vybere variantu inovacnej prileZitosti.

uplne uplne
nedolezité dolezité
1 2 3 4 5

Finan¢n4 navratnost’ o o o o o
Zlozitost’ o o o o o
Skusenosti a I'udia o o o o o
Patent — ochrana el o o o o
Trh o o o o o
Stav vyvoja o o o o o
Technicka vynimocnost’ o o o o o
Ocakéavana dizka procesu uvedenia na trh o o o o o
Predbezny zaujem zadkaznikov o o o o o
Zavazny zaujem zakaznikov o o o o o
Sila konkurencie el o o o o
Snaha dosiahnut’ veduce trhové postavenie o o o o o
Nékladnost’ predcasného ukoncenia inovacného o ° ° o o

procesu
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ZAKLADNE CHARAKTERISTIKY PODNIKU
15. V akom kraji posobi Vas podnik?

o Bratislavsky o  Banskobystricky
Trnavsky o  Presovsky
o  TrencCiansky o Kosicky
o Nitriansky o Neurcené
o Zilinsky
16. Pocet zamestnancov podniku:
o 0-19
o 20-49
o 50-249
o 50aviac
17. Doba pdsobenia podniku na trhu:
o do5rokov
6 - 10 rokov
o 11 -15rokov
o 16 - 20 rokov
o viac ako 20 rokov
18. V akej oblasti pdsobi Vas podnik?
o Informacéné technolédgie o Stavebnictvo
Elektrotechnika a elektronika o Doprava
o  Obchod o  Polnohospodarstvo
o  Vzdelavanie, vyskum a vyvoj o Energetika
o Telekomunikacie o iné:

19. Uved'te sposob riadenia podniku:
matersky podnik (s vplyvom na dcérske podniky)
dcérsky podnik (pod vplyvom materského podniku)

o samostatne riadeny podnik
o podnik fungujuci na zdklade silného partnerského vzt'ahu
o iné:
20. Oznacte prosim, ¢o najvystiznejSiu charakteristiku Vasho podniku.

o nas podnik je tradi¢ny a nezavadza nové technologie, postupy a trendy

o nas podnik je tradi¢ny, ale nebrani sa implementacii novych technoldgii a postupov
o  na$ podnik je moderny, zaujima sa o nové technologie, postupy a trendy

o iné:

Dakujeme za Va3 &as a prajeme prijemny def!

Ak mate zaujem o poskytnutie vysledkov vyskumu po vyhodnoteni udajov, uved’te prosim Vasu
e-mailovi adresu (dobrovol'né):
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PRILOHA C: Zakladné vysledky dotaznika

1. Akou formou zabezpecuje Vas podnik vyskum a vyvoj? (oznacte jednu, alebo viacero odpovedi)

0%

m vlastné oddelenie

m externy dodavatel’ — stikromny podnik

" externy dodavatel’ — verejny sektor
(univerzity, VS, vyskumné tistavy)

" nezabezpecuje

m [né:

2. Kto v podniku nesie zodpovednost’ za analyzu a pripravu informacii potrebnych na rozhodovanie
v oblasti inovacii?

3% 4%
m veduci daného oddelenia

B generalny riaditel

B tim zamestnancov

= zamestnanec podl'a pridelenej
kompetencie

M neviem

N iné:

3. Kto v podniku nesie zodpovednost’ za rozhodnutia v oblasti inovacii?

on 3%
3% m vedici daného oddelenia

m generalny riaditel
B tim zamestnancov
B zamestnanec podl'a pridelenej

kompetencie
H neviem

Hiné:
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4. Zoradte zdroje napadov na nové inovacné prilezitosti podla vyznamnosti pre podnik.
(8 - najdolezitejsi zdroj napadov, 1 - najmenej dbleZity zdroj napadov)

700 666 630 630 c7g
558
:;g 600 513 505
500
- 406
5 400
Z 300 -
N
§ 200
% 100 -
0 - R T T T
‘o’ N "\ | . .
& & & ° & & @Qo@ F
S & 9 B\ B NGy S
&8 & & <& P W
& & ¥ Red & &
405 «\)‘b& N & &
) $¥ & i
R < Ky 8
s \@Q @&
&r

5. Pri uvedenych pri¢inach vzniku chyb v rozhodovani uved’te Castost’ a vel'kost’ dopadu danej
chyby na inovacny proces podniku.

Pocetnost odpovedi zriedkavo casto minimalny | maximalny
dopad dopad

Nespravne informacie 50 21 28 38
Nedostato¢né mnozstvo informacii 33 35 26 34
Nedostato¢na komunikacia 38 30 42 93
Zamestnancov
Nespravne riadenie financii 34
Osobnostné charakteristiky manazéra 43
Konflitky
Nedostatok skiisenosti
Obavy z rizika

VyuZitie ndzorov expertov

Zasahovanie nadriadenych

Nedostatok ¢asu

Nedostatoéna motivacia

Intuitivne rozhodovanie

Nedostatocné vyuZzivanie intuicie

Spracovanie informacii

Nedostatocny informacny systém

Nejasné kompetencie a zodpovednost’

147




6. Uved'te pocet inovacnych prilezitosti, ktorymi sa podnik zaoberal pocas obdobia uplynulych 3
rokov.

70
60
50
40 32
30
20 17

60

w
w

0 1-4 5-19 20-99 100 - 1000  viac ako neviem
1000

7. Uved'te po¢et implementovanych inovacii v podniku pocas obdobia uplynulych 3 rokov.

57

60 53

50

40

30

20 18 16

0 T T T T - T T
0 1-4 5-19 20-99 100-1000 viac ako neviem
1000

8. Korlko percent rieSenych inovacii v podniku je napriek zacatiu inovaéného procesu ukoncenych
bez uspesného dokoncenia?

100
86

80

60

40 35

21 21
20 . 11
2
0 Y Y e H B
0 1-25% 26 - 50% 51-75% 76 - 100% neviem
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9. Uved'te poc¢et zamestnancov, ktori su v podniku aspon ¢iastoéne zapojeni do inova¢ného procesu.

80
70 67
60
50
40
30
20
10

w
w

.d

-24 25-50 viac ako 50 neviem

10. K nasledujucim tvrdeniam uved’te stanovisko, ktoré bude vyjadrovat’ mieru Vasho stuhlasu, alebo
nesthlasu s tvrdenim. / -2 = Gplne nesthlasim, 2 = tiplne stthlasim /

V podniku vyuzivame pri rozhodovani o _ | i
inovaciach presné hodnotiace metriky.
Hodnotenie rozhodnuti v inovacnom

procese je kI'icovym pre ucenie sa a - _

zlepsovanie podniku.
Volnost’ zamestnancov a moznost’ urobit’

chybu pri rozhodovani prinasaja lepSie _ -
vysledky rozhodnuti. | ® G(plne nesthlasim

amedbtinibbraniibivial [l " skornesthlasim
nejasné a nie je mozné ich vhodne merat’.
. skor stihlasim
Nosveatichivibivaniveeill §] = plne sthlasim
nejasné a nie je mozné ich vhodne merat’.
Intuicia manazérov je pri rozhodovani v

sa opierat’ o meratel'né ukazovatele.

Manazéri, ktori maju v podniku vacsiu

slobodu pri rozhodovani o inovaciach,
dosahuju lepsie vysledky ich rozhodnuti. [

0% 50% 100%

11. Myslite si, Ze podnik ma nedostatok informdcii o inova¢nych prilezitostiach?

H ano

H nie
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12. Uvedte ddlezitost’ zdrojov informacii o novych inovaciach na trhu pre Vas podnik. (1 — vel'mi
dolezité, 5 — uplne nedodlezité)

nemame informacie o inovaciach

ostatné
vel'trhy a iné podujatia
prostrednictvom médii (tla¢, internet) ® plne nedolezité
partneri a dodavatelia = skor nedolezité
zamestnanci = skor dolezité
zédkaznici B Uplne dolezité

konkurencia

interné informacie

T T 1

0% 50% 100%

13. Oznacte prosim faktory, ktoré podl'a Vas prispievaju k nevyuzivaniu inovacnych prilezitosti vo
VaSom podniku. (oznacte viac odpovedi)

100
80 69
60 -
40 - 29
. l I I I I
0 | L
nedostatok nedostatok nedostatok zla nezaujem nedostatok nedostatok negativne
financii Casu partnerov organiza¢na  firmy ludskych inovaciina skusenosti
Struktura zdrojov trhu

14. Oznacte dolezitost’ nasledujucich kritérii pri vybere variantu inovacnej prilezitosti.

Nakladnost’ predcasného ukonéenia inova¢ného procesu
Zlozitost

Patent — ochrana

Stav vyvoja

Ocakéavand dizka procesu uvedenia na trh
Technicka vynimoc¢nost’

Sila konkurencie

Zavéazny zaujem zékaznikov

Predbezny zaujem zakaznikov

Skusenosti a l'udia

Snaha dosiahnut’ veduce trhové postavenie

Trh

Finan¢na navratnost’




15. V akom kraji posobi Vas podnik?

® Bratislavsky

B Trnavsky

B TrencCiansky

= Nitriansky

m Zilinsky

® Banskobystricky
i Presovsky

i Kosicky

 Neurcené

16. Pocet zamestnancov podniku:

m0-19
m20-49
50 - 249
250 a viac

17. Doba posobenia podniku na trhu:

m do 5 rokov
® 6 - 10 rokov

=11 - 15 rokov
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18. V akej oblasti posobi Vas podnik?

3% 2% 0%

»

2%

» Informaéné technologie = Elektrotechnika a elektronika = Obchod
Vzdelavanie, vyskum a vyvoj = Telekomunikacie = Stavebnictvo

= Doprava = Pol'nohospodarstvo = Energetika

= [né:

19. Uved'te spdsob riadenia podniku:

0 10 20 30 40 50 60 70 80

matersky podnik (s vplyvom na dcérske podniky) N 18
dcérsky podnik (pod vplyvom materského podniku) I 59

samostatne riadeny podnik I 69

podnik fungujuci na zaklade silného partnerského m

vzt'ahu 5

74

iné:

20. Oznacte prosim, ¢o najvystiznejSiu charakteristiku Vasho podniku.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Il

nas podnik je tradi¢ny a nezavadza nové h
technoldgie, postupy a trendy

nas podnik je tradicny, ale nebrani sa implementacii
, i I e2
novych technologii a postupov
D ey, zaulia s "% N e 7
technoldgie, postupy a trendy

Iné: m 76
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