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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
dizerta¢nej prace je spracovanie metodiky nového modelu rozhodovania v inovaénom
procese. Novy model rozhodovania je rieSeny skimanim prvkov rozhodovacieho procesu a
ich savislosti v riadeni inovécii. Na dosiahnutie ciel’a boli definované ¢iastkové tlohy, ktoré
pomohli naplneniu ciel’a a tak aj prinosu dizertacnej 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 suvisiacich
tém. Druh4 kapitola obsahuje postup, podla ktorého praca prebiehala, vyuZité nastroje
a metody vyskumu. V tretej kapitole st skumané 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 tspe$nych podnikov,
od ktorych je mozné sa ucit. Vyskum je rozdeleny na pilotni $tudiu 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 zastupuju manazéri a zamestnanci a ich
poziciu v rozhodovani v inovaénom procese, na zauzivané postupy a pripady procesov, ktoré
vytvaraji komplexny obraz rozhodovania v inovacnom procese v podnikoch. Po overeni
stanovenych hypotéz vyskumu obsahuje praca ndvrh metodiky anového modelu
rozhodovania Vv 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
v inovaénom procese, vysvetlenie niektorych pojmov a prepojenie tém vo vyskume na
vedeckom zaklade inych autorov. Pre podniky ponuka navrhované rieSenie spdsob, ako lepsie
pochopit’ suvislosti prvkov rozhodovania v inovacnom procese a odhalit’ chyby, ktoré
vznikaju nespravnym nastavenim rozhodovacieho procesu. Rozhodovanie je oblast
podnikania, ktora prindSa velka zodpovednost. Prepojenie zainteresovanych stran
V podnikovej komunikdcii, spravnych analyz a inovaénych prilezitosti, vyber kritérii
a nasledne ich vyuzitie pri hodnoteni variantov, a spojenie testovania a realizdcie v procese
rozhodovania obsahuje priestor na rast a rozvoj manazmentu podnikov.

KPudové slova: Rozhodovanie. Rozhodovaci proces. Inovacia. Inovacny 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

KldCovymi  slovami  pre  skumanie  sucasného  stavu  problematiky
rozhodovania v inova¢nom procese boli: rozhodovanie, rozhodovaci proces, inova¢ny proces,
inovacie, metdody rozhodovania a pristupy riadenia inovacii. Vztahy hlavnych oblasti
vyskumu st zobrazené v obrazku 1.

Proces

&
& <,
é’ Rozhodovanie %,
& v inova¢nom procese ¢
&

Rozhodovanie Inovacie

Kritéria vyberu
Obrazok 1 Postavenie rozhodovania v inova¢nom procese

Hittmar (2011) Specifikuje rozhodovanie ako ,,nendhodny vyber moZného sposobu
rieSenia vzniknutého problému v danych podmienkach pre splnenie vopred stanovené¢ho
ciela“. Rozhodovanie podl'a neho mozno chapat’ ako postupnost cinnosti, ktorymi sa
odhal’uje problém, ktory sa stava predmetom rieSenia. Tento problém sa analyzuje a vytvaraju
sa ciele, ktoré je potrebné procesom rozhodovania dosiahnut’. Nasledne sa stanovuje spdsob,
ktorym je mozné dany problém rieSit ana zaver sa podla zvolenych kritérii vybera
najvhodnejsi sposob rieSenia problému (Hittmar, 2011). Tabulka 1 zobrazuje vyvoj vnimania
inovacného procesu réznymi autormi od roku 1960 po rok 2013.

Tabul'ka 1 Porovnanie vyvoja rozhodovania vV 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 pozostavajuci z definovanych krokov
Mizickova a Sajbidorova (2007) Rozhodovanie zamerané na problém ako predmet rieSenia

Rozhodovanie ako nenahodny vyber spdsobu riesenia problému

Hittmdr (2011) zamerany na podmienky a stanoveny ciel

Vodacek a Vodackova (2013)

o . Rozhodovanie zamerané na Kritéria a varianty riesenia problému
Hittmar (2011); Blazek (2011)

Kahneman (2003) I.ntuitl'.vne rozhoq?yanie zvy§uj e e'fekti\./itg na ni2§ic}1 urovniach o
“ riadenia, no na vys$$ich Grovniach riadenia je tento sposob nespol’ahlivy a
Simuth (2010) nevhodny

Rozhodovanie bolo od zaciatkov vyvoja teérii o rozhodovani vnimané ako proces,
pricom autori uvadzali rozne kombinacie poétu jeho prvkov a krokov. Praca porovnava d’alsie
pristupy k rozhodovaciemu procesu a poukazuje na rozdiely a podobnosti medzi popisanymi
modelmi jednotlivych svetovych autorov v jednotlivych krokoch.




Vo vSeobecnosti je mozné zhrnit’ uvedené chapania rozhodovacieho procesu tak, ze
pohl'ady na rozhodovaci proces sa Vv historii vyvijali a aj v dnesnej dobe uvadzaja rdzni 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
Vv inova¢nom procese rieSen¢ho v dizertaénej praci.

Na zédklade modelov rozhodovacich procesov, ktoré uvadzaji autori vo vedeckej
literature, je mozné vnimat v procese rozhodovania rozne prvky. Prvky rozhodovacieho
procesu nie s vo vSetkych modeloch zhodné a preto st v praci skimané predovsetkym
prvky, ktoré st vnimané v modeloch rozhodovacieho procesu ako najvyznamnejsie. K tymto
prvkom sa nasledne priradzujic menej vyznamné prvky. V tomto ponimani vznikaju
v niektorych modeloch prvky, ktoré nie st zakladnou stavebnou zloZkou procesu, ale mozno
ich d’alej delit’. Prvky rozhodovacieho procesu st uvedené v obrazku 2 v podobe mapy.

subjekt metody

: 2 fazy RP
rozhodovania| [rozhodovania

v vahy

rozhodovaci
proces

dosledky

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

L1

hodnotenie

kritéria [  vyber

skiimanie
spravnosti
I
kontrola
vysledkov

realizécia

Obrazok 2 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' nasledujuce najvyznamnejSiec prvky rozhodovacicho
procesu:

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

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

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

- realizicia vybraného rieSenia — uskuto¢nenie zvoleného variantu,
- skimanie 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,
- metddy rozhodovania — V procese sa mézu vyuzivat rozlicné metody rozhodovania,
- fazy rozhodovacieho procesu — skuto¢nost’, Zze prvky procesu su zaclenené v procesnom
zobrazeni do faz, ktoré po sebe nasleduji.
Ked’Ze prvky mozu byt na zéklade réznych modelov odlisné, v praci je problematika
rozobratd podrobnejSie pri navrhu vychodiskového modelu anasledne st prvky
rozhodovacieho procesu skiimané prostrednictvom hypotéz.



Pri postupnom rozvijani tedrie o inovacidch hovoria rézni autori o inovaciach ako
o stave, zmene, procese, kroku apod. Tabulka 2 zobrazuje spdsoby vnimania inovacii

réznymi autormi so zameranim na prvky charakterizujice inovaciu.

Tabulka 2 Vnimanie prvkov inovacie roznymi autormi

Prvok

Autori

Akakol'vek zmena

Valenta (1969)

Novy stav struktury

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 ziCastnené 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)

Organiza¢né a manazérske zmeny

Green Paper on Innovation (1996)

Prenesenie idei do novych produktov

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

Zlepsovanie zivotnej Grovne a hospodarsky
rast

Varmus (2011)

Odklon od tradi¢nych procesov a principov
riadenia

Hamel (2006), Cimo a Maria$ (2006)

Tvorivy proces

Cimo a Maria$ (2006)

Kombinacia veci

Cimo a Maria$ (2006)

Skokova kvalitativna zmena

Kelly a Morgan (2017), Varmus (2011)

Inovacie mézu teda v podniku nadobudat’ r6zne podoby, pri¢om na zéklade viacerych
vyskumov mozno urcit’ zékladné oblasti, v ktorych mézu podniky nadobudnat’ nové vyhody a
rozvijat' svoje inova¢né schopnosti. Tento rozvoj podnikov a Gspesnost’ inovaénych aktivit
mozu byt zavislé od manazérskych schopnosti, alebo od vhodnosti implementovaného
procesu. (Wang aDass, 2017). Zakladnymi spdsobmi, ktorymi moéze podnik rozvijat
a podporovat’ inovaéné aktivity su:

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

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

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

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

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 st vysledky inovaéného procesu. Vedecké diela sa zameriavaju na
vznik inova¢ného procesu, tvorbu databaz, vytvaranie novych napadov a ich implementacie,
pricom ddlezitu tlohu zohréva proces rozhodovania. Vzhl'adom na podnikové 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.

Predmetom vyskumu bude analyza a rozbor sucasnych pristupov k rozhodovaniu v
inovaCnom procese, miery vyuzivania jednotlivych metéd rozhodovania, skiimanie
jednotlivych krokov rozhodovacieho procesu a ich vplyvu na vysledok inova¢ného procesu
S0 zameranim na procesy vyberu variantu inovacie a vyberu inovacnych prilezitosti. Hlavnym
problémom dizertacnej prace preto su nevyuZivané perspektivne inovaéné prileZitosti
podnikov v doésledku chyb v rozhodovani. Prepojenie ciastkovych problémov
Vv suvislostiach teorie a podnikovej praxe je znazornené na obrazku 3.

Problém

B NevyuZivané perspektivne inova¢né prileZitosti podnikov v désledku chyb v rozhodovani. aE

Teoéria Podnikova prax

Neetektivne riadenie inovacnych procesov v podnikovej
praxi spojené s nejasnost'ou vplyvu prvkov
rozhodovacieho procesu na inovacie

Absencia ucelenej metodiky
—— rozhodovania v riadeni inova¢ného [ € ¢ -
procesu

Nevhodné vyuzivanie intuitivneho rozhodovania
manazérov pri riadeni inovacnych procesov

Obrazok 3 Vytycenie problému skimanej problematiky

Objektom skimania Vv praci je proces rozhodovania v inovaénom procese a kritéria
vyberu variantu inova¢nych prilezitosti. Subjekt skiimania predstavuju podniky Vv 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 Gspe$nost'ou v oblasti inovacii.
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Zakladnym stiborom V tomto pripade st vSetky podniky na Slovensku, ktorych pocet
zamestnancov presahuje 49. Na zéklade udajov zo Statistického tradu Slovenskej republiky je
uréena velkost’ zakladného siboru 3619 podnikov (SUSR, online). Pri uvedenej velkosti
zakladného suboru predstavuje ziskanych 153 dotaznikov z podnikov vyberova chybu 7,75%,
¢o predstavuje vuvedenych podmienkach akceptovatelni mieru chybovosti vysledkov
(Raosoft, online). Pre pripad zapoditania podnikov, ktoré formalne zamestnavaji menej ako
50 zamestnancov, no Vv praxi funguji na zaklade organizacnej Struktiry ako stredné a vel'ké
podniky je mozné prepocitat aj vyberovi chybu, ktora aj v pripade zapocitania vSetkych
podnikov na Slovensku nepresiahne hodnotu 7,9%. Dolezitym faktorom pre spravne
popisanie zakladného suboru teda je skuto¢né zapojenie 50 a viac pracovnikov v organizacnej
Strukture podniku.

2.2  Hlavny ciel’, hypotézy a metody prace

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 stuvislosti v riadeni inovacii.

Na dosiahnutie tohto ciela je potrebné definovat® Ciastkové ulohy, ktoré pomézu
naplneniu ciel’a a tak aj prinosu dizertacnej prace pre vedu a prax. Tieto Glohy 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 inovac¢ného procesu.

- Specifikacia prvkov a ich vztahov v superpozicii rozhodovacieho a inovaéného procesu.
- Skimanie procesu vyberu variantu a jeho lohy v inova¢nom procese.

- Realizacia dotaznikového prieskumu v skiimanej problematike.

- Realizacia vyskumu formou rozhovorov s vybratymi podnikmi.

- Navrh nového modelu rozhodovania v inovaénom procese.

- Spracovanie metodiky rozhodovania v inova¢nom procese.

Na zaklade opisaného problému, ciel’a a tiez Ciastkovych tuloh, ktoré je potrebné vo
vyskume splnit’ boli navrhnuté vyskumné otazky. Tieto otazky sa zameriavaji na jednotlivé
problémové oblasti rozhodovania v inova¢nom procese, ktoré boli identifikované na zaklade
orienta¢nej analyzy, dostupnej literattry a tiez informacii dostupnych z podnikovej praxe.

V prvej casti sa otazky zameriavaji na zodpovednost za vysledky rozhodnuti
0 inova¢nych procesoch a ich stvislost’ so schopnostami rozhodovat’. V tejto oblasti je tiez
mozné skimat’ organiza¢nu Strukturu spolo¢nosti, ktora ovplyviiuje inovacny proces a uroven
prace s inovacnymi napadmi. Na zdklade tychto otdzok bola vytvorena hypotéza H1.

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

Ktoré kroky a prvky rozhodovacieho procesu maju zasadny vplyv na tspesSnost’
inova¢ného procesu?

H1: Ak je v podnikoch zavedena organizacna Struktura, v ktorej su vhodnym
sposobom stanovené kompetencie a zodpovednosti za casti rozhodovacieho procesu
V riadeni inovacii, tak dosahuju vysSiu Groven prace s inovaénymi napadmi.
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V druhej oblasti sa otazky zameriavaji na spdsoby hodnotenia rozhodovacich
procesov atiez pristup k stalemu zlepSovaniu rozhodnuti. Na zéklade tychto otdzok bola
vytvorena hypotéza H2.

Aké spOsoby pouzivaji podniky na hodnotenie rozhodovacich procesov v riadeni
inovacii?
Ako sa od seba odliSuju rozne pristupy rozhodovania v inova¢nom procese?

Akym spdésobom sa podniky usiluju o trvalé zlepSovanie rozhodovacieho procesu
Vv riadeni inovacii a jeho vysledku?

H2: Ak podniky vytvaraji sibor minulych rieseni rozhodovacich problémov a ich
vysledkov v inovaénych procesoch, tak sa zvySuje schopnost’ manaZérov hodnotit’
inovac¢né prileZitosti podniku.

V tretej oblasti su otdzky zamerané na kritérid vyberu variantu v inovanom procese
podnikov v suvislosti s dolezitostou finanéného hl'adiska naro¢nosti a navratnosti investicie.
Stcasne moze byt financna stranka inovacii povazovana za dolezité kritérium vyberu. Na
zéklade tychto otazok je nizsie uvedenda hypotéza H3.

Aké st kritérid vyberu variantu v inovacnom procese podnikov?
Aky vyznam v rozhodovani v inovaénom procese zohravaju financie?

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

Posledna oblast’ je zamerana na zainteresované strany rozhodovacieho procesu
Vv riadeni inovacii a formy ich komunikacie z hl'adiska Casu a rychlosti komunikacie. Tieto
otazky su rieSené v hypotéze H4.

Aké st zainteresované strany rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii?
Aké chyby vznikaju v komunikacii v rozhodovacom procese v riadeni inovacii?

Aky je vplyv prvkov rozhodovacieho procesu Vv riadeni inovacii na efektivnost
vV rozhodovani v inova¢nom procese?

Ako sa od seba odliSuju rdézne postupy rozhodovania podniku v zavislosti od formy
podnikania a vlastnickych vztahov podniku?

H4: Ak podniky zabezpecuju synchronnu komunikaciu zainteresovanych stran
rozhodovacieho procesu v riadeni inovacii, tak podniky dosahuju vysSiu efektivnost’ v
rozhodovani v inovaénom procese ako podniky vyuzivajice iba asynchronnu
komunikaciu zainteresovanych stran.

Na to, aby bolo mozné hypotézy aich obsah spravne identifikovat a merat’ st 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, ktory budiu
ziskané informacie a merané indikatory. Tabulka zobrazuje komplexny prehl'ad vSetkych
Casti hypotéz.
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Na skumanie problematiky podla uvedenych ciastkovych uloh boli vybrané
nasledujtiice hlavné metddy vyskumu na ziskavanie informéacii:

- metdda polostruktirovaného rozhovoru (primarne udaje),

- metdda sociologického opytovania formou dotaznika (primarne udaje),

- metdda pripadovej Stadie (sekundarne udaje),

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

Metéda polostruktarovaného rozhovoru bola aplikovand na rozhovory so
zastupcami podnikov, priCom rozhovory boli zamerané na vybrané oblasti na zéklade
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 si 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 a pri¢om struéné zapisy
z rozhovorov st uvedené v anonymizovanej podobe v prilohach. Pri vysledkoch rozhovorov
nie s uvedené konkrétne podniky z dévodu zachovania sukromia respondentov a podnikov
predovsetkym v citlivej oblasti poukazovania na vzniknuté chyby v rozhodovani v IP.
Rozhovor bol vedeny vyskumnikom podl'a pripravenych otazok respondent bol vedeny
k tomu, aby aktivne hodnotil a dopiiial jednotlivé okruhy rozhodovania v inovaénom procese.
V tabul’ke 3 su zobrazené otazky, ktoré napomahali vytvoreniu Struktury rozhovorov.

Tabulka 3 Otazky na podporu polostruktarovanych rozhovorov

1 Kde moéze u vas vzniknut’ myslienka inovacie? (Len zhora, alebo aj od zamestnancov, pripadne len
dopytovo na zaklade poziadaviek zakaznika?)

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

3 Kto nesie za rozhodnutia o inovaciach zodpovednost'”? (Rozdielnost’, alebo jednota voci
kompetenciam.)

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

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

6 Akym sposobom tieto zainteresovane strany v inovaénom procese komunikuju? Vyuzivaji nejaké
komunikacéné nastroje?

7 Mate skusenosti s nejakou chybou pri rozhodovani o inovaciach? Bolo nieco netuspesné? Popiste
prosim konkrétny pripad.

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

9 Vytvarate z chyb manaZzérov databazu sktsenosti o rozhodovani? U¢i sa podnik?

10 Pri rozhodovani o inovaciach vznikaja aj viaceré varianty riesenia, z ktorych sa vybera? Cim sa

vacsinou lisia?

11 St nejaké kritéria, podl'a ktorych sa rozhoduje o variantoch - ktory sa vyberie? (napr. technicka
vynimocnost, ¢asova narocnost’, 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 inovaénych napadov, velkost’ databazy inova¢nych napadov)

13 Aky je pomer uspeSnych a netispesnych inovacii v podniku po schvaleni?
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Uvedené otazky su nasledne rozdelene pri jednotlivych podnikoch podla oblasti
vyskumu. V tejto forme bolo mozné doplnat’ viac informdcii k jednotlivym oblastiam, alebo
naopak oddelit’ Casti, v ktorych respondent nemohol poskytovat’ informacie. Oblastami su:

- mozné miesta vzniku inovacie, - komunikacné nastroje

- kompetencie rozhodovania v IP, - chyby v rozhodovani v IP,

- zodpovednost’ za rozhodovanie v IP, - dosledky chyb,

- systém rozhodovania, - povod chyb,

- kritéria rozhodovania v IP, - databaza znalosti, rozhodnuti a chyb,

- intuicia v rozhodovani, - varianty rieSenia,

- zainteresované strany rozhod. v IP, - meranie Uspesnosti inovacii,

- spdsob komunikacie ZS, - GispeSné inovacie, ukoncené inovacie,

neuspesné inovacie.

Podla informacii o podniku a spdsobu riadenia inova¢ného procesu v danych
podnikoch boli na zaklade tohto rdmca zistované aj d’alSie popisné informacie ako Ciastkové
a doplnujice otazky. VSetky informdcie nésledne slizili na analyzu a vyhodnotenie zaverov
zZ rozhovorov.

Metoda dotaznika bola vyuzZita na skimanie slovenskych podnikov, predovSetkym
podnikov s 50 pracovnikmi a viac, do vzorky boli zapojené aj podniky, ktoré v organizacne;]
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
dévodu bol vo vyskume vybrany ako vhodnd vyskumna technika. Dotaznik bol rozposlany na
zéklade vyberu podnikov, zktorych bolo mozné ocakavat’ Uplné vyplnenie dotaznika
a si¢asne podniky, ktoré spinali stanovené kritéria pre vyberovii 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 %.

Navrh dotaznika sa viazal na vyskumné otazky, priCom otdzky boli prepojené
S planovanymi rozhovormi v podnikoch. Na zaklade vyskumnych otdzok boli vytvorené
oblasti, ktorych sa mohli otdzky dotaznika dotykat. Z tychto oblasti boli vybraté
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, budicnost’
podniku, dizka navratnosti investicii, navratnost investicii, informovanost zakaznikov,
pozornost venovand inovaénym prilezitostiam, spracovanie informdcii, dostupnost
informdcii, identifikdcia inovacnych prilezitosti, realizovatel'nost, vzdelanie manaZérov,
vzdelanie a skusenosti, I'udia v podniku, ¢as, podnikova stratégia, zlozitost’ IP, zlozZitost’ RP,
inovacné oddelenie, spolupréca s partnermi, zdkaznik, ndzory zdkaznika, riziko, rozhodovacie
nastroje, predos§lé skusenosti s inovaciami, technologie, dodavatelia, kreativita, podpora
inovacii Statom, informa¢ny systém, pldnovanie, organiza¢na Struktura.
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3 VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE

3.1 Pilotna Stidia, predvyskum a vychodiskovy model

Po realizacii pilotnej $tadie, ktora prebiehala formou rozhovoru v podniku Scheid and
Bachmann arevyskumu formou pripadovych s§tadii v podnikoch Canon Inc., Rode
Microphones a CTS corp. Bol navrhnuty vychodiskovy model dizerata¢nej prace zobrazeny
v obrazku 4. Na jeho zédklade je nasledne formulovany vyskum prostrednictvom dotaznika
a polostruktirovanych rozhovorov.

TP
Typ inova¢ného 00 Definovanie
,,,,,,,,,,,,,,,, » , -
procesu Cco problému
PSP
Manazéri ¢
Zamestnanci Analyza technologickej
Zainteresované strany R&D » Urcenie ciel'a —| Y . vg s — )
. dostupnosti rieSenia
Vyroba
Zakaznici
Navrh
variantov
Vlastnosti potrebného Urcenie Urcenie vah
riesenia Tl kritérid kritérii
Urcenie Experimen-
> dosledkoy |w—] —Perim
. tovanie
variantov
Uprava
variantov
P Podmienky externého
b sl ] h prostredia
ynam[;g dii\(jsmosm - Varianty Vyber variantu Kritéria
> Dostupné metody
‘ h rozhodovania
Realizacia AHP
vybraného TOPSIS
variantu MCA
¢ HGLSA
Stage-Gate
Kontrola
vysledkov
Hodnotenie
efektivnosti
rozhodovania

Obrazok 4 Rozsireny vychodiskovy model rozhodovacieho procesu V inovacnom procese

Miesto rozhodovania R1, ktoré je zobrazené v modely vyjadruje rozhodovanie, ¢i je na
trhu dostupnd technologia na rieSenie problému, vdaka ktorej by mohli byt vytvorené
varianty rieSenia. V mieste R2 sa rozhoduje, ¢i st varianty a dosledky variantov prijatel'né na
rieSenie problému a ¢i mdze nastat’ vyber variantu.
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Dynamické vlastnosti podniku oznacuji v modeli vplyv prostredia, technologit,
zamestnancov a ich zmien (Herstatt, 2006) a inych vlastnosti podniku, ktoré sa menia v ¢ase.
Zhou definuje tieto vlastnosti ako (2018):

- informacie o zakaznikoch,

- informacie o odvetvi,

- integracia technologii,

- subor rieSeni rozhodovacich problémov v historii a ich vysledky,

- manaZérska interpretacia problému,

- intuitivne sklony manaZzéra k prijatiu rieSenia problému,

- postavenie podniku,

- vlastnosti podniku.

Vo faze vyberu variantu je v modeli naznafené vyuzitie opisanych metod
rozhodovania, ktoré sa ukazuji ako vhodné a spiiiaju potreby pre spravne nastavenie vyberu
variantu rieSenia a tiez vplyv podmienok externého prostredia. Na zaklade d’alSieho vyskumu
bude Specifikované prepojenie metdd pri nastaveni postupu vyberu variantu a buda doplnené
d’alSie pripadové Studie, ktoré pomdzu Specifikovat’ pripady rozhodovania v inovacnom
procese.

3.2 Hlavné zistenia - polostrukturované rozhovory

Na zéklade postupu vyskumu formou polostruktarovanych rozhovorov boli vysledky
vyskumu rozdelené do nasledujtcich Casti:

Miesta vzniku chyb v rozhodovani - NajvyznamnejSim miestom vzniku chyb
Vv rozhodovani manazérov v rozhodovani v IP je podla zistenych informacii komunikacia
s odbornikmi, V SirSich suvislostiach ide 0 celkové zapojenie odbornikov do inovaéného
procesu. V opisovanej oblasti ide hlavne o $pecialistov z oblasti vyvoja, ktori st schopni
popisovat technické detaily, rozumeji suvislostiam a vedia odhalit’ chyby v navrhoch
V spojeni s technickymi rieSeniami.

Hlavnym opisovanym problémom bola absencia odbornikov v analytickych
a navrhovych procesoch. Odbornici boli vo viacerych opisovanych pripadoch zapojeni
V inovacnom procese az v ¢asti vyvoja prototypov, ¢o znamenalo absenciu nazoru vyvojovych
Specialistov pri planovani a vybere. Problémom moZze byt tiez zapojenie odbornikov do
procesu pripravy materidlov na rozhodnutie len ako vedl'ajSiu ¢innost’ s vyhradenym kratkym
¢asom na rieSenie daného problému.

Komunikdcia v inovacnom procese - Nastrojmi vyuzivanymi v podnikoch udavajucich
najvacsiu uspeSnost’ inovacii st SLACK, alebo MS Teams. Tieto nastroje ponukaju
Strukturované prepojenie komunikdcie zamestnancov vSetkych urovni podniku a vytvéaranie
potrebnych projektovych timov. V tychto nastrojoch je podla respondentov velkou vyhodou
moznost’ sledovania postupu projektu, kde je jasné v akej faze sa nachadzaji ¢lenovia timu
ana ¢om prace pracuju. Cely proces tak ma jasne zadefinované fazy a kazdy ¢len timu vie,
aka je sucasna situacia. V porovnani se-mailom, video-hovorom, alebo osobnou
komunikaciou je v tychto aplikaciach mozna komunikacia velkého poctu spolupracovnikov
bez vzniku Cakacich lehdt, nechceného zaplnenia komunikaénych kandlov, alebo problémom
s nedostato¢nymi kapacitami. Podl'a respondentov je vyhodou aj uchovavanie informécii, o
znamena, ze je mozné ulozené dokumenty, alebo informacie spitne dohl'adat’ a upravovat’. Zo
skiisenosti moze byt problémom technické vyladenie aplikacie napriklad na Android
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zariadeniach, alebo inych zariadeniach, na ktoré nechodia v spravnom ¢ase upozornenia na
komunikéciu.

Na zaklade analyzy odpovedi respondentmi a porovnania s ostatnymi respondentmi
mozno uviest, ze rychla komunikacia na zéklade ¢asového zladenia a dostupnosti informéacii
ponmika zamestnancov vyhodu v $ireni informacii a rychlosti celého rozhodovacieho a
inovacného procesu. Uvedené hodnoty Vtabulke st urcené na zaklade vyjadreni
respondentov, pricom uspesnost vysledkov je urend na zdklade uvadzanej Uspesnosti
a ¢asova naro¢nost’ podla opisu ukonov zamestnanca a vzniknutych problémov pri danych
sposoboch komunikacie zainteresovanych stran v rozhodovani v inovaénom procese.

Sposoby prenosu informacii - Zo skimanych podnikov uviedlo 7 respondentov, Ze sa
prenosu informacii o chybach, alebo postupoch v manazmente nevenuji. Ostatné podniky sa
venuju prenosu tychto informacii bud’ vo forme databazy, alebo obdobnej nahrady. V tejto
Casti vyskumu s uvedené postupy s hodnoteniami respondentov danych postupov.

Podla zistenych informacii podniky, ktoré vyuzivaju subor odporucani, 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 pridavaji problémy s komunikaciou, priCom zamestnanci
nemaji moznost’ vZdy oslovit’ potrebného nositel'a dolezitych informacii, alebo si myslia, Ze
maju dostatok informécii a skisenosti. Podniky, ktoré nemaju Ziadne Standardy spolo¢ného
prenosu informacii Vrozhodovani v inova¢nom procese sa stretdvaju s problémom
opakovanych chyb, priCom tento problém v minulosti opisuju 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 tloh
a cielenému nezapajaniu odbornikov. Na =zaklade tychto problémov vznikaji medzi
zamestnancami konflikty. Zavaznost’ tychto chyb v rozhodovani je vel'mi vysoka a pre podnik
existen¢na spolu s vplyvom na podnikovu kultru a spokojnost’ zamestnancov.

Vyuzivanie variantov a prototypov - Varianty su v podnikoch vyuzivané predovsetkym
v pripadoch rozhodovania, v ktorych priprava a vyvoj jednotlivych variantov su menej
naro¢né, alebo potrebuje podnik tieto moznosti konzultovat’ s investorom. Prototypy v podobe
funkéného produktu su v podnikoch vyuzivané predovsetkym pri skimani komplexného
zapojenia viacerych funkcii a nasledne je tento prototyp skiimany z pohladu zakaznickeho
vyuzitia. Tento postup mdze byt vyhodny, ak sa skumaji Upravy meniace fungovanie
ostatnych funkcii produktu, alebo ma uvedena inovacia silny vplyv na niektoré iné¢ funkcie
a hrozi neo¢akavana zmena funkénosti produktu.

Respondenti vo viacerych pripadoch upozorfiuji na €asova a finanéni naro¢nost’
pripravy prototypov. Pre podniky je nemozné pripravovat’ viacero variantov urcitého
prototypu z hladiska vynaloZeného Casu zamestnancov a financii. Varianty rieSeni vznikaji
predovsetkym pri ivodnych fizach analyzy a navrhu, alebo v pripadoch, kedy je zmena medzi
variantmi mald a jednoducho upravovatelnd. Podniky sa snazia ¢o najrychlejSie urcit
preferenciu ur¢itého variantu a d’alej pokrac¢ovat’ na vyvoji lepSieho rieSenia.

V uvedenych suvislostiach mozno povedat’, Ze podniky, ktoré uvadzaja, Ze vyuzivaju
vytvaranie prototypov na zaciatku procesu je mozZné presnejSie popisat’ prostrednictvom
metody Proof of Concept. Iné skimané podniky uvadzaju tito metodu ako Standard,
prostrednictvom ktorého st testované a vyvijané inovacie. V uvedenej metode sa vyuziva
Ciastkové rieSenie problému ako dokaz moznosti a vhodnosti vyuzitia urcitych rieSeni pri
navrhu produktu.
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Rozsah rieSenia a dokoncenost’ produktu moze byt vtomto pripade variabilnd od
malych technickych rieseni, ktoré su testované mimo skuto¢ného prostredia produktu po
komplexnu implementéciu a skusku v skutocnej 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 aprav
v systémovych aktualizaciach, alebo pri aplikaciach je tento model vyuzivany na testovanie
zakladnych funkcii a ziskanie spétnej vdzby od zakaznikov, alebo internych testovacich
zamestnancov podnikov.

Zainteresované strany rozhodovania v IP - NajCastejSim 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/majitel'a podniku. MysSlienka je na zéklade miesta je vzniku prekonzultovana
S odbornikmi. Prvotné navrhy prebiehaju formou porad, Ciastkové ulohy ako testovanie, vyvoj
a dizajn prebiehaji subezne. Nasledne je navrhovana koncepcia schvalovana generalnym
riaditel'om, alebo zdkaznikmi podl'a cielového ur€enia inovacie.

Najrychlejsi sposob rozhodovania v inovacnom procese V skimanych podnikoch
obsahuje v pozicii zainteresovanych stran tim a vedtaceho 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 riaditel'om podniku. Tento spdsob opisuje podnik ako Zivelny a rychly, napriek
tomu, ze 35% inovacii je vuvodnej faze zamietnutych, viac ako 90% inovacii, ktoré
prekonaji uvodné testovanie je nasledne trhovo uplatnenych a tspesnych.

Kompetencie a zodpovednosti rozhodovania v inovacnom procese - Na zaklade
zistenych pripadov mozno uviest, Ze podniky, ktoré nemaju prideleni zodpovednost za
rozhodnutia, pocas fungovania registrovali vyznamné zlyhania v sledovani a pokracovani
Vv neuspesnych inovaénych aktivitach. Strata zodpovednosti vedie podniky k snahe staleho
pokracovania v projektoch bez hodnotenia ich Gispesnosti.

Z uvedeného dovodu je podl'a odpovedi respondentov nutné uviest, ze pre podniky je
klaiGovou moznost zastavenia dalSicho vyvoja a ukonéenie rieSenej inovacie. Podniky
vyjadruju viacero pripadov, v ktorych neukoncenie inovacie bolo pre podnik Skodlivé a jej
d’alsi vyvoj priniesol financné straty a vyrazné ¢asové obmedzenie zamestnancov.

Kritéria rozhodovania - Pri skimani kritérii v inovacnom procese, ktoré vyuzivaji
podniky boli identifikované viaceré kritérid, priCom podniky uvadzaju tiez ndhrady kritérii,
ktoré vyuZzivaju vo forme postupov. Uvedené postupy, ktoré podniky vyuzivaji v pripade, ze
nemaju presne Specifikované kritéria su:

- zostavenie timu na rozhodovanie a schval'ovanie postupu inovaénej prilezitosti,

- odborné posudky viacerych odbornikov,

- testovanie a rozhodovanie podl'a vysledkov,

- konzultacie so zakaznikom,

- timové hodnotenie prototypu,

- presun kompetencie na odbornikov.

Napriek tomu, Ze v podnikoch tieto postupy nahradzaju vyuzivanie kritérii, je mozné
uviest, Ze tieto &innosti nespifiaju funkciu kritérii plnohodnotne a maji svoje miesto
predovsetkym v inych Castiach inova¢ného procesu. Kritéria, alebo plan ich tvorenia pri
jednotlivych pripadoch by mal byt sicastou rozhodovania v inova¢nom procese. Podniky,
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ktoré majii zostavené kritérid, podla ktorych hodnotia inovacné prilezitosti uvadzaju
nasledujuce najvyznamnejsie kritéria rozhodovania v inova¢nom procese:

- finan¢na naro¢nost’, - riziko,
- finan¢na navratnost’, - nazor zakaznika,
- rozpocet, - zéujem zakaznikov,
- realizovatel'nost/naro¢nost’ - intuicia,
realizacie, - CGasova naro¢nost’,
- prinos pre zakaznika, - personalne zabezpecenie,
- prinos pre verejnost, - vyuzitie zdrojov podniku,
- prinos pre podnik, - meno spolo¢nosti.
- potencial odlisit’ sa od

konkurencie,

Uvedené zistené kritéria je moZzné na zaklade dalSich informacii zistenych
v rozhovoroch podrobnejsie Specifikovat’ a aplikovat’ do navrhovaného rieSenia.

3.3  Hlavné zistenia - dotaznik

V tejto kapitole dizertacnej prace su uvedené najddlezitejSie vysledky vyskumu
formou dotaznika v slovenskych podnikoch. Grafické vyhodnotenia a tabul’ky st doplnené
0 analyzy na zaklade uvedenej metodiky vyskumu. Hlavné zistenia z dotaznikového
proskumu st uvedené podobne podla obsahovo jednotnych oblasti rozhosdovania
V nova¢nom Procese:

Analyza a priprava informdcii vo vztahu krozhodovaniu - Podl'a uvedenych
vysledkov iba v 38,5% pripadoch analyzuje situdciu a pripravuje informécie na rozhodnutie
ten isty aktér inova¢ného procesu, ktory aj rozhoduje 0 buducich inovaciach v podniku a
v 42,5% pripadov rozhodoval o inovécidch generdlny riaditel. Naopak pripravu informacii vo
vicsine pripadov zabezpecoval tim zamestnancov, alebo veduci oddelenia.

Nevyuzivanie inovacnych prilezZitosti v podnikoch - Najvyznamnej$im faktorom
spOsobujicim nevyuzivanie inovacnych prilezitosti podnikmi je na zaklade uvedenych
informacii nedostatok ¢asu. V tejto oblasti je nasledne mozné tento problém delit’ na mensie
problémy aurCovat, kde vznikda dany nedostatok ¢asu. V pozicii zamestnanca, alebo
pracovnej doby je mozné ¢asovy fond upravovat’ rozdel'ovanim uloh a skiimanim pracovnych
tiloh. V pohl'ade na dizku vyvoja inovécii predstavuje tento faktor samostatni &ast’ procesov.
Druhym najcastejSim uvddzanym faktorom je nedostatok financii aza nim nedostatok
Pudskych zdrojov. V tomto pripade je opidt’ mozné l'udské zdroje vnimat’ ako odbornost’
zamestnancov, alebo ich pocet, ¢i Casové vytazenie.

Vyuzivanie hodnotiacich metrik v podnikoch - Podniky, ktoré podla odpovedi
nevyuzivaji presné hodnotiace metriky ako vynimku najdolezitejSie hodnotili kritérium
sktisenosti a T'udi, ktori stt v podniku k dispozicii na rieSenie inovacie. Naopak podniky, ktoré
vyuzivaji hodnotiace metriky skor nepovazuji za dolezité kritérium zlozitosti. Pri uvedenom
deleni podnikov je pre vsetky podniky a najvyraznejsie pre podniky, ktoré vyuzivajii presné
hodnotiace metriky najddlezitej$im kritériom finan¢na navratnost’ novych investicii.

Analyza dolezZitosti  kritérii  pri  vybere variantu inovacnej prileZitosti -
Najvyznamnej$im kritériom pri spo€itani vSetkych odpovedi je finanéna navratnost’ investicii.
Takmer 60% podnikov povaZzuje toto kritérium za Uplne dolezité a d’alSich 30% za skor
dolezité. Za tymto kritériom nasleduju d’alsie silné kritéria, ktorymi su stav trhu a snaha
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dosiahnut” vedtce trhové postavenie v danej oblasti. Sktsenosti zamestnancov a l'udia
v podniku a tiez predbezny zaujem zakaznikov.

Porovnanie uspesnosti inovdcii a vyuzivanych kritérii vyberu variantu v IP -
Vyraznym $pecifikom v tejto oblasti je pozicia kritéria oéakavanej dizky procesu uvedenia na
trh, ktoré ma vyrazne vySSiu hodnotu pri najneuspesnejSich podnikoch. Naopak
najdolezitejSim kritériom pre UspesnejSie podniky boli skusenosti, 'udia a trh. Na zaklade
Statistickych vysledkov prace je mozné uviest, Ze uspesnost zafatych inovacii nie je
Statisticky vyznamne zavisla od kritérii, ktoré podniky povazuji za dolezité.

Analyza pricin vzniku chyb v inovacnom procese - NajvaznejSou chybou z pohladu
skiimanych podnikov je nedostato¢né mnozstvo informacii. Tento dovod chyb je pre podniky
najzavaznej$i z pohladu dopadu na podnik atiez zpohladu frekvencie je najcastejSim
problémom. Nasledne vnimaji podniky dolezitost’ osobnych charakteristik manazérov
a nedostato¢nej komunikacie zamestnancov.

Kritériami, ktoré maji na podniky velky dopad, ale nevyskytuju sa tak Casto st
nespravne informacie vrozhodovani v IP anespravne riadenie financii. Opacne Casto sa
vyskytujicim problémom, ktory méd podla podnikov slabsi dopad je vyuzivanie nazorov
expertov.

3.4 Overenie hypotéz vyskumu

Hypotézy st overené¢ na =zaklade vysledkov polostrukturovanych rozhovorov
a vysledkov dotaznika, v spojeni s informaciami z obsahovej analyzy a pripadovych stadii
V ivode vyskumu.

Pri jednotlivych hypotézach st uvedené nasledujuce informacie, ktoré urcuja
postupnost’ overenia hypotézy: znenie hypotézy, indikatory merania, vysledky, rozhodnutie.

Indikatory merania obsahuji vyuzité spdsoby, ktorymi boli informacie triedené
a hodnotené. Vzajomna kombinacia a porovnavanie indikatorov a ich hodnoét pontka spdsob
overenia splnenia stanovenych casti hypotéz. V oblasti vysledkov su uvedené miesta
dizertacnej prace, v ktorych je dana problematika skiimana a uvedené jej vysledky.
Rozhodnutie obsahuje vyjadrenie potvrdenia, alebo vyvratenie danej hypotézy. Nasledne su
vysledky overovania hypotéz aplikované v navrhovej Casti.
Tabul'ka 4 Overenie hypotézy H1

Ak je v podnikoch zavedena organizacna Struktura, v ktorej st vhodnym spdsobom
stanovené kompetencie a zodpovednosti za Casti rozhodovacieho procesu v riadeni inovacif,
tak dosahujti vys$iu Groven prace s inova¢nymi napadmi.

Znenie
hypotézy H1

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

Il:gél:;;?;y rozhodovacieho procesu priradit’ konkrétnu zodpovednost’ ku konkrétnemu zamestnancovi,
pocet identifikovanych inovacnych prilezitosti, pocet implementovanych inovacii, miera
zapojenia zamestnancov do inovaéného procesu

Vysledky kapitola 3.4.1 Analyza a priprava informacii vo vzt'ahu k rozhodovaniu, kapitola 3.3.6

Kompetencie a zodpovednosti rozhodovania v inova¢nom procese,

Rozhodnutie | Hypotézu H1 mozno povazovat’ za potvrdent.

Pri overovani hypotézy H1 (tabulka 4) je dolezité poukazat' na vysledky uvedené
v kapitole 3.4.1,  vktorej su skumané kompetencie a zodpovednosti rozhodovania
VvV inovatnom procese. Zobrazené rozdiely medzi nositelmi kompetencii pripravovat a
analyzovat’" informadcie a nositel'mi zodpovednosti za rozhodovanie poukazuji na
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nedostatocne systémové postupy rozhodovania v inovacnom procese. Nasledné preukézanie
zavislosti priradenia tejto kompetencie auloh spojenych s pripravou informacii
a zodpovednosti totoznému nositelovi a uspesSnosti zacatych inovacénych prilezitosti
Vv podniku podporuju vyjadrenie potvrdenia hypotézy H1.

Doplnenim d’alSich potrebnych informacii s tiez prezentované vysledky v kapitole
3.3.6, ktora obsahuje vysledky polostruktarovanych rozhovorov, pri¢om tieto zistenia
poukazuji na negativny vplyv absencie pridelenia zodpovednosti za rozhodovanie na
vysledky rozhodovania v inova¢nom procese a V iom vznikajucich chyb.
Tabul’ka 5 Overenie hypotézy H2

Znenie Ak podniky vytvaraju subor minulych rieSeni rozhodovacich problémov a ich vysledkov v
. inovaénych procesoch, tak sa zvysuje schopnost’ manazérov hodnotit’ inovac¢né prilezitosti
hypotézy H2 .
podniku.
Indikator informovanost’ zamestnancov o minulych rozhodovacich problémoch v inovac¢nych
ory procesoch, existencia a miera vyuzivania dokumentov, tvorenie variantov a prototypov,
merania , e o ; «
subor kritérii, kategorizacia chyb manazérov
Vysledk kapitola 3.3.3 Databaza pripadov a rieseni, kapitola 3.4.6 Analyza pricin vzniku chyb v
y y inovaé¢nom procese,
Rozhodnutie | Hypotézu H2 mozno povazovat’ za potvrdenu.

Pri hypotéze H2 (tabulka 5) st dolezitym dokazom 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 inovacnom procese. Na zaklade 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'aicové body, v ktorych je mozné
zaznamenat’ chyby.
Tabulka 6 Overenie hypotézy H3

Ak manazéri pri rozhodovani o vybere identifikovanych inovac¢nych prilezitosti povazuju

Znenie kritéria, ktoré nesuvisia s finanénou navratnost'ou inovacii, za doleZité, dosahuju vacsiu
hypotézy H3 | uspesnost’ inovacii ako podniky, pre ktoré su dolezité iba kritéria suvisiace s financnou
navratnost'ou inovacii.

vyuZzivané kritéria pri vybere variantu inovacnej prilezitosti, finanéna navratnost’ investicii,

Il:gél:;;?;y miera dolezitosti navrhovanych kritérii, pocet schvalenych inovacii, pocet
implementovanych inovacii, po¢et neimplementovanych inovacii
Vysledky kapitola 3.4.5 Porovnanie uspesnosti inovacii a vyuzivanych kritérii vyberu variantu v IP,

kapitola 3.3.7 Kritéria rozhodovania

Rozhodnutie | Hypotézu H3 mozno povaZzovat’ za vyvratenq.

Vyvratenie hypotézy H3 (tabulka 6) je zalozené na vysledkoch vyskumu uvedenych
v kapitole 3.4.5 a 3.3.7. V analyze bola porovnavana netspesnost zacatych inovacii
V podniku vo¢i kritériam, pricom nasledne bola Statisticky dokdzana zavislost’ iba 2 kritérii
z13 all kritérii sa ukazalo ako nezavislych od uspesSnosti inovacii. Toto zistenie
a skuto€nost, ze sa rovnako nepotvrdila zavislost medzi ispesnostou inovacii a vnimanim
vyznamnosti finan¢nej navratnosti investicii dokazuje moZnost’ vyvratenia hypotézy H3.
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V kapitole 3.3.7 st nasledne uvedené vysledky vyuzivanych kritérii na zaklade podrobnejse;]
analyzy podnikov prostrednictvom polostruktirovanych rozhovorov.

Overenie hypotézy H4 je mozné na zéklade vysledkov kapitoly 3.3.2 a dopliujicich
informacii v kapitole 3.3.5. Analyzované boli vyuzivané sposoby komunikacie a nastroje
vyuzivané na komunikaciu v rozhodovani v inova¢nom procese. Podl'a opisanych situacii,
sposobov a zamestnaneckej praxe boli vyhodnotené jednotlivé pripady a bolo ucené celkové
hodnotenie postupov. V kapitole 3.3.5 s opisané pripady zapojenia zainteresovanych stran

a stru¢ne opisané sposoby ich komunikacie a riadenia rozhodovania v inova¢nom procese.
Tabul’ka 7 Overenie hypotézy H4

Ak podniky zabezpecuju synchronnu komunikaciu zainteresovanych stran rozhodovacieho

Znenie . A . s . .
hvootézy Ha | Procesuy riadeni inovacii, tak podniky dosahuju vyssiu efektivnost’ v rozhodovani v IP ako
ypotezy podniky vyuZzivajice iba asynchronnu komunikaciu zainteresovanych stran.
Indikator vyuzivanie komunikaénych nastrojov, ¢asovy harmonogram komunikécie, integracia
meraniay zainteresovanych stran, metédy komunikacie zainteresovanych stran, Casovy 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 strany
y y rozhodovania v IP

Rozhodnutie | Hypotézu H4 mozno povazovat’ za potvrdenu.

Na zéklade tychto vysledkov a prepojenia s ostatnymi kapitolami a chybami
vznikajucimi na zaklade nespravnych postupov manazérov je mozné povazovat’ hypotézu H4
za potvrdenu (tabul’ka 7).

3.5 Navrhované rieSenie

Navrhované rieSenic je vyjadrené v podobe metodiky rozhodovania v inova¢nom
procese — postupnych krokov s popisom a odportac¢aniami A — H v podkapitole 3.7.1 a modelu
rozhodovania v inova¢nom procese uvedenom v podkapitole 3.7.2.

Metodika rozhodovania v inovaénom procese

Na zéklade uvedenych zisteni vyskumu a overenia hypotéz v kapitole bola navrhnuta
nasledujica metodika rozhodovania v inovatnom procese zobrazena na obrazku 5.

C. Urcenie
; : i G. Tvorba databaz,
A. Kontext vlastnosti problému E. Tvorba variantov .
: e i ke testovanie a
inovacného procesu a ciela a kritérii :
: hodnotenie
rozhodovania
B. Identifikacia ;5 H. Podmienky
typuIP a 0. Teohmolagickis vyuzitia metodiky
I e w , ’ . i e /
o 7 , finan¢no-obchodna F. Vyber variantu z A
zainteresovanych ; rozhodovania v
; analyza . .
stran movacnom procese

Obrazok 5 Metodika rozhodovania v inova¢nom procese
A. Kontext inova¢ného procesu - Ssuperpozicia rozhodovacieho a inova¢ného procesu

Rozhodovanie v inova¢nom procese sa odohrava v podmienkach zmeny. Inovacny
proces samotny sa snazi o zavedenie zmeny do prostredia podniku, o podnecovanie
a prijimanie novych myslienok, ktoré st aplikované vo forme inovacii. Pre spravne
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rozhodovanie je nevyhnutné poznat kontext, v ktorom sa rozhoduje a spravne a odborne
posudit’ situdciu. Na zéklade vyskumu a navrhnutych vyskumnych tloh bolo rozhodovanie
V inova¢nom procese skimané v superpozicii inova¢ného procesu.

Dalsie kroky po rozhodnuti st v procesoch vzajomne prepojené, model rozhodovania
nahliada na tito Cast’ procesu s ohl'adom na sucasny zisteny stav v skimanych podnikoch.

B. Identifikacia typu IP a zainteresovanych stran

V uvode rozhodovania v inovaénom procese zohrava ddleziti ulohu urcenie typu
inovaéného procesu. Na zaklade uréeného typu IP je ndsledné mozné predpokladat’ niektoré
Casti procesu a ich d’alsi vyvoj. Typ je mozné urc¢it’ na zéklade znakov inova¢ného procesu,
vztahov so zakaznikmi, typu produktu alebo sposobu riadenia. Ide hlavne o nasledujuce typy
IP:

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

- predvidanie predaja,

- predvidanie predaja z urcitej Specifikacie klienta,
- proces spusteny poziadavkou.

NajdolezitejSie vplyvy a ukazovatele tychto typov IP st predovSetkym zainteresované
strany rozhodovania v IP spolu vplyvom na organiza¢nu Struktaru projektu. Uvedené typy
ovplyviiuji tiez poziciu a vyuzivanie komunikaénych nastrojov v procese, delenie internej
a externej komunikacie podniku a spravnu, v€asnu a pravdiva komunikaciu.

C. Urcenie vlastnosti problému a ciel’a rozhodovania

Pri definovani rozhodovacicho problému st zapojené zainteresované strany
zodpovedné na nastavenie podmienok rieSenia. Ak nie je problém vhodne Specifikovany,
modze 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 urcovani ciela, ktory by mal riesit’ rozhodovaci problém. Na zaklade
vlastnosti potrebného rieSenia je uréeny ciel’, podl'a ktorého je mozné monitorovat’ tispeSnost’
a efektivnost’ procesu. Vlastnosti potrebného rieSenia su v podniku ovplyvnené subjektom
kompetencie a zodpovednosti a metodickymi pokynmi vychadzajicimi zo stboru riadenia
rozhodovacich problémov v podniku, ktory je bliz§ie opasany v bode G. Navrhovanie ciel’a
v podniku prebieha tak, aby spiiial zdkladné podmienky metodiky SMART..

D. Technologicka a finanéno-obchodna 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 inova¢nom procese st uvedené nasledujuce podmienky:

- zapojenie odbornikov,

- ziskanie dostato¢ného mnoZzstva informacii — preskiimanie vsetkych zdrojov,
- ziskanie kvalitnych informacii — s na to na ¢o ich treba vhodné

- ziskanie spol'ahlivych informacii — pravdivé, aktualne

- dostato¢ny ¢as na analyzovanie,

- moznost neskorSieho doplnenia informacii v pripade potreby.

Rozhodovanie oznacené v modeli Ra na zaklade ziskanych informacii postiva riesenie
d’alej podl'a vyhodnotenych informacii. Analyticka cast’ moze byt v podnikoch zavedena tiez
V podobe Studie uskutocnitelnosti, ktora sa zameriava na technologickt, obchodnu a finan¢nti
analyzu. V prvej cCasti su skimané zdroje a vstupy procesov, naro¢nost’, vplyvy na podnik
a ostatné produkty, dostupné technoldgie, vyrobné zariadenia, konkuren¢né rieSenia, 'udsky
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potencial. V druhej Casti su skimané ndklady, navratnost, zdroje, ¢as, zaujem zékaznikov,
konkurencia, segmentacia, prekazky vstupu na trh a iné.

E. Tvorba variantov a kritérii

Pri tvorbe variantov je potrebné vychadzat =z vykonanej analyzy. Vysledné
technologické riesenia, pri ktorych finanéno-obchodné analyza nepreukazala zavazny problém
s financovanim, alebo uplatnenim na trhu sa stdvaju variantmi v rozhodovani. Varianty, ktoré
nasledne vstupuju do rozhodovania musia riesit’ problém inova¢ného procesu.

Pre uspesnost’ procesu je dblezité, 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 daného problému. Napriek tomu, mézu
mat’ varianty spolo¢né cCasti.

Na zaklade vyskumu moZzno preukdzat’, Ze finan¢na navratnost’ je pre podniky vel'mi
nepriradzuju kritériu finan¢nej névratnosti vysoku vahu — 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
a naro¢ne dodrzanie podmienok uvedeného spdsobu riadenia inovacii.

Odporucanymi najddlezitejSimi kritériami pre podniky su:

- finan¢na navratnost’,

- realizovatel'nost’,

- personalne 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 dochddza k vyberu variantu
rieSenia. V tejto Casti je uvedeny postup, ktorym hodnotenie a vyber prebichaju
S odporuc¢anymi metédami rozhodovania. V podniku sa stanovi akym vypoctom bude
prebiehat’ hodnotenie variantu, priCom na zaklade skumania sa potvrdila vhodnost’ metod
AHP a TOPSIS.

Zakladnou podmienkou vyuzitia urcitej rozhodovacej metddy vyberu variantu je
schopnost’ manazéra, alebo poverenych zamestnancov s touto metédou pracovat’. Navrhované
rieSenia v procese obsahuji metody AHP a TOPSIS. Na zédklade kritérii navrhnutych
Vv predchadzajicom kroku metodiky st kritéria aplikované podl’a uvedenych postupov.

Metddou TOPSIS su rieSené uvedené varianty rieSenia a kritéria vyberu s cielom
vyberu variantu, ktory je najpodobnej$i idedlnemu rieSeniu. Po urceni ciela maximalizacie,
alebo minimalizacie hodn6t jednotlivych kritérii sa pocita idedlne rieSenie a vzialenosti
konkrétnych variantov.
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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 a rozumeji stanovenym
cielovym stavom. Kontrola nemusi byt jednorazova, je mozné ju opakovat na zéklade
dalsich faz inova¢ného procesu, v ktorych je produkt testovany zakaznikmi a ziskava sa
spatna vizba. Kontrola obsahuje tiez kontrolu spravnosti postupu vyuzitej metody hodnotenia
a vyberu variantu. Hodnotenie efektivnosti rozhodovania prebieha na zaklade skusenosti. Tak
ako vysledky hodnotenia procesu vstupuju do suboru rieSeni rozhodovacich problémov, je aj
pre tento proces dolezité disponovat znalostami uloZenymi s databaze. Skumaju sa
vynaloZené zdroje — predovSetkym finan¢né a 'udské a hodnotia sa vysledky procesu.

Tvorba databazy — stboru rieSenych rozhodovacich problémov v danom procese
prebieha na zaklade odborného manazérskeho pohladu a spitnej védzby. Po splneni danych
ukonov vznikaji z databazy metodické pokyny. Metodické pokyny st vyuZivané ako
odportaania pri konkrétnych c¢innostiach - identifikacia inovacnych prilezitosti a navrh
vlastnosti potrebného rieSenia. Podl'a metodickych pokynov je mozné odporucat’ manazérom
a odbornikom ako postupovat’, kde boli vykonané chyby v konkrétnom pripade. Efektivita
procesu tvorby SRRP je podporena predpisanym ramcom, ktory podnik méze vyuzit’ na vznik
Struktarovanych informacii a implementovat’ navrhnuty ako stucast’ prace.

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 ponuka moznost’ Struktury a nekonecnej hierarchie dokumentov v prostredi kolaboréacie,
tiez priklady riesenych databaz, rychle vyhl'adavanie v databdze a ukladanie znalosti. Nastroj
Nuclino je vhodny do timov, ktoré prepajaju viaceré oblasti a oddelenia podniku, Specialne
oblasti iné¢ho ako technologického zamerania. Inymi nastrojmi, ktoré su dostupnejsie, no ich
zameranie nie orientované viac na technické rieSenia su: DokuWiki, Wikidot, WikiFoundry,
Tettra, ¢i Wikia.

H. Podmienky vyuzitia metodiky rozhodovania v inovaénom procese

Sucastou metodiky rozhodovania v inovaénom procese su tiez stru¢né podmienky
vyuzitia navrhovanej metodiky a jej modelu. V dizertacnej praci st rozobraté predovsetkym
podmienky tykajice sa organiza¢nej Struktiry, zapojenia odbornikov, kultury podniku a iné.

Model rozhodovania v inovaénom procese

Na zaklade zisteni vyskumu bol model upraveny do podoby zobrazenej na obrazku 6
na rozsireny vychodiskovy model rozhodovacieho procesu v inovacnom 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 Vv kone¢nej podobe na obrazku 34.
Model je rozdeleny do siedmich faz. Fazy modelu idu v ¢asovej postupnosti, priCom
Vv niektorych miestach zobrazuje model prvky, ktoré su trvace a ich existencia nie je zaradena
do konkrétnej fazy rozhodovacieho procesu v inovaénom procese. Tymito prvkami su
napriklad subor rieSeni rozhodovacich problémov v podniku, alebo subjekt zodpovednosti
a kompetencie.
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V tivode model zobrazuje pokra¢ovanie inovaéného 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, skimanie zakaznikov, ich
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spravania a potrieb, vznik technologii a dostupné informacie. Tieto predchadzajice Casti
inova¢ného procesu su uvedené a popisané¢ v modelovom rieseni v kapitole 3.1.3. Nasledne je
mozné vnimat superpoziciu rozhodovacieho a inova¢ného procesu, teda tieto procesy sa
odohravaju sicasne su 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 klienta
(closed order) a proces spusteny poziadavkou. Na zaklade typu inova¢ného procesu vznikaja
komunikaéné vézby zainteresovanych stran rozhodovania v inovaénom procese. Vnimanie
dolezitosti typu inova¢ného procesu je mozné potvrdit’ a prakticky aplikovat na skiumané
pripady pri opisovanych postupoch komunikacie zainteresovanych stran v kapitolach 3.3.5
a3.3.2.

Nasledujicim krokom je identifikdcia inovaénych prilezitosti. Tento krok prebieha
primarne v ramci inovaéného procesu a tvori informa¢ny zéklad pre rozhodovaci proces
V inovacnom procese. Identifikované inovacné prilezitosti pochadzaji od zamestnancov, od
Specializovanych oddeleni, od zadkaznikov, investorov, alebo vznikaji ako vysledok
predchadzajucich projektov, pripadne spojenie existujucich napadov a informacii v podniku.
Na zéklade identifikovanych inova¢nych prileZitosti a ur¢eného problému inovacného procesu
Z predchadzajucich krokov IP je definovany rozhodovaci problém. Pri definovani problému je
nevyhnutné zabezpecit’ vhodni komunikaciu zainteresovanych stran rozhodovacieho procesu.
K problému je potrebné prizvat odbornikov, prislusné oddelenia a podla typu IP tiezZ
zékaznika. Zapojenie zainteresovanych stran je zavislé od organizacnej Struktiry podniku,
pricom na =zaklade modelu ametodiky je vhodné v podnikoch zapojit' prislusné
zainteresované strany do rozhodovania v inovacnom procese a umoznit fungovanie
komunikécie aj vplyvom na organiza¢nu Strukturu podniku. Ur€ovanie 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 inovatnom procese. Dolezitym vychodiskom pre tento
krok procesu je zapojenie odbornikov a revizia vlastnosti potrebnych vlastnosti rieSenia. Ide
hlavne o zabezpefenie 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 inovacného procesu a rieSenia, ktoré rieSia dany problém su postipené do
dalsieho kroku analyzy. Po technologickej analyze nasleduje rozhodnutie oznacené 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 ukazovatel'och.
Obchodné analyza obsahuje skimanie moznosti uplatnenia rieSenia na trhu, pripadne vztah
k zékaznikom a d’al$ie moznosti rozvoja.

Navrhova faza

Na zéklade vykonanej technologickej, finan¢nej a obchodnej analyzy st v procese
rozhodovania v IP nasledne navrhnuté varianty buducich inovacii. Kedze jednotlivé
technologické riesenia uz boli analyzované, je mozné varianty Specifikovat v oblasti
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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 potrebnad opitovna revizia vlastnosti potrebného riesenia.
Tento krok je upraveny metodickym pokynom na zdklade siboru rieSeni rozhodovacich
problémov v podniku. Po uvedenych krokoch st uréené kritéria hodnotenia danych variantov.
Pri splneni podmienky dostato¢nych schopnosti daného zamestnanca, alebo timu
zamestnancov st ku kritéridm pridelené¢ vahy vyjadrujice ddlezitost pre dany podnik a
pripad. S ohladom na zapojenie odbornikov a komunikacie zainteresovanych stran su
nasledne urcené ocakavané dopady navrhovanych rieSeni v podobe dosledkov variantov. Pri
dosledkoch variantov je dolezité kontrolovanie ocakévanych prinosov a teda, ¢i je mozZné
oCakavat’ na zaklade danych variantov vyrieSenie problému IP. Dosledky variantov su
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 su 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 schvéleni variantu na
zéklade nedostatocnej analyzy, alebo navrhu. Varianty, ktorych ocCakavané dosledky su
vyhovujuce pokracuju do vyberovej fazy procesu.

Vyberova faza

Vo vyberovej faze st na tivod popisané podmienky, v ktorych vznika rozhodnutie.
Manazér zohl'adnuje podmienky externého prostredia podniku, méze ist o konkurenciu,
legislativne vplyvy, alebo iné subjekty, ktoré do procesu nevstupujii ako zainteresované
strany. Prebieha revizia dynamickych vlastnosti podniku, pricom informacie su pre podniky
uz vo viacerych oblastiach zname z analytickej cCasti, ide o informacie 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.

Specidlne su okrem dynamickych vlastnosti podniku zapojené do vyberu variantu
informacie z suboru rieSeni rozhodovacich problémov Vv podniku, na zaklade 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 zéklade splnenia kritérii. Uvedené
metddy vyuzivaju na strane vstupnych informécii kritérid a varianty rieSenia. Varianty s na
zaklade uvedenych postupov hodnotené, pri com vznikd vyber najvhodnejSicho variantu.
Vybrany najvyhovujlcejsi variant rozhodovania je nasledne testovany a hodnoteny v Siestej
a siedmej faze rozhodovania v inova¢nom procese.

Testovacia faza

Testovanie vybraného variantu rieSenia za¢ina formou Proof of Concept - overenia
funk¢nosti a realizovatel'nosti ¢asti dané¢ho rieSenia. Oddelenie vyvoja pracuje na Ciastkovych
rieSeniach, ktoré dokazuji moznost’ vytvorenia prototypu a funkéného rieSenia problému, ¢im
bude splneny ciel’ inovacného procesu.

Po uskuto¢neni dokazu funk¢nosti nasleduje rozhodnutie o potvrdeni,
alebo nepotvrdeni realizovatelnosti Ciastkovych rieseni. V pripade, Zze PoC nepotvrdilo
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moznost’ postupu k prototypu, nasleduje vcasné ukoncenie projektu. Ukoncenim projektu
pred realizaciou prototypu a vysledného rieSenia podnik Setri finan¢né, materidlne a l'udské
zdroje podniku.

Realizaéna faza

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

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

Po GispeSnom vytvoreni prototypu sa dany variant realizuje v plnej forme. Postupnost’
krokov je mozné vyjadrit podrobnejSie, no vzhl'adom na poziciu priority inovaéného 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 su kontrolované ciele
rozhodovacieho procesu a ich splnenie.

Hodnotiaca faza

Na zaver procesu prebieha hodnotenie efektivnosti rozhodovania, ktoré sa mdze
neskor na zaklade doplnenych informécii dopliat, 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 uspesnom hodnoteni efektivnosti rozhodovania nasleduje vytvorenie zdznamov
rieSeni rozhodovacich problémov pocas celého procesu. Ddlezité informécie zistené pocas
inovacného procesu su zaznamenané pre moznost’ ucenia sa podniku. Zodpovedny manazér
popise pripad, postup, vyuzité nastroje a chyby spolu s ich odévodnenim. Pri tomto kroku
vytvarania zaznamov rieseni rozhodovacich problémov Vv podniku méze pomahat’ informacny
systém, ktory skracuje Cas tvorby uvedenych zaznamov. Kategorizacia pripadov a presna
Struktira zjednodusuji pracu zodpovedného manazéra a tiez nasledné vyhladavanie pri
potrebe ziskania informacii z databazy.
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4 DISKUSIA

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

- obmedzenia navrhu rieSenia,

- overenie modelu,

- teoretické a praktické prinosy.

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

4.1 Overenie navrhu rieSenia

Do diskusie ohl'adom logiky modelu anavrhov na zlepSenie a tpravu 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, telefondtov a osobnych stretnuti boli odbornikom z praxe
prezentované navrhované modely a bol im poskytnuty priestor na konfrontaciu modelu zo
skuto¢nostou fungujicou v podnikoch, vyjadrenie ndzoru, poukazanie na potrebu zmien, ¢i
nazoru na schopnost’ pochopit’ model zamestnancami.

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

1. doplnenie analyzy personalneho zabezpecenia v modeli rozhodovania v IP,

2. doplnenie analyzy personalneho zabezpeCenia v metodike a uprava pozicie podmienok
implementacie metodiky,

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

4. model by mohol byt pre zamestnancov nezrozumitelny, odporucanie vytvorit
jednoduchsiu variaciu

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¢nosti PoC,

7. v modeli po prototypovani je potrebné doplnit’ d’alSie vetvenie diagramu,

8. realizdcia vybraného wvariantu by mohla byt rozClenend na vytvorenie produktu,
testovanie zakaznikmi a prepojend na d’alsie tipravy produktu,

9. v modeli zohl'adnit’ agilnost’ procesu formou moznych reakcii na zmenu a ndvratovych
prepojeni Casti procesu (testovanie, realizacia),

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

Analyza personalneho zabezpecenia a pozicia odbornikov (odporué¢ania 1, 2, 10, 11)

V modeli rozhodovania Vv inovacnom procese je vhodne umiestnena analyza
technologickej  dostupnosti  rieSenia  a financno-obchodnd analyza. 'V spojeni so
zadefinovanymi zainteresovanymi stranami rozhodovania by bolo vhodné uvedené dve
analyzy doplnit’ o analyzu personalneho zabezpe€enia Casti procesu.
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Pozicia analyzy persondlneho zabezpeCenia mdze byt v prvej Casti modelu pri
analyzach, alebo v priamom prepojeni s organiza¢nou 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 Stvrtej faze modelu. Okrem analyzy personalneho zabezpecenia je v modeli
tiez vhodné upravit’ napojenie odbornikov do procesu. Zo sic¢asného stavu je mozné chapat,
ze odbornici sa do procesu zapdjaju az po definovani rozhodovacieho problému. Hlavnym
cieclom tychto zmien je zabezpelit spravne rozlozenie zodpovednosti a pridelenie twloh
¢lenom timu.

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

Model je navrhnuty logicky, avSak v niektorych prostrediach podnikov moze posobit’
zdfhavo. Predovietkym v stredne velkych podnikoch je potrebné rozhodovaci proces pri
inovaciach viest’ rychlo arychlo reagovat’ na zmeny. Model by bolo vhodné ponechat’ aj
V sucasnej podobe a doplnit’ varidciu, ktora by zjednoduSovala priebeh procesu. Podnikom by
umoziovala prijat’ zjednoduSeny ramec a viac postupov prispdsobit’ vlastnym podmienkam.
Stvisiacim problémom mdZe byt tieZ nezrozumitelnost’ niektorych casti problému pre SirSie
spektrum zamestnancov. Podrobny model je vhodny pre uzku skupinu riadiacich
pracovnikov. Pre ostatnych zamestnancov, ktori st sucastou rozhodovania moze byt
nezrozumitelny apreto jeho varidcia v jednoduchSej podobe modze pomoct lepSiemu
pochopeniu a stotozneniu sa zamestnancov s POStUpOM v procese.

Doplnenie spiatnych vizieb vo faze testovania a realizacie (odporicanie 6, 7, 8, 9)

Na zéklade pripadov, v ktorych nie je uspesne potvrdend moznost realizacie variantu
V testovacej faze v Casti Proof of Concept a prototypu je vhodné pocitat’ so spdtnym vetvenim
tychto vysledkov postupu. Model neuvadza rieSenie problém v pripade nefunkcnosti
ciastkového riesenia PoC, alebo prototypu. V pripade netspeSnosti PoC je skumana
dostupnost’ Daliich nevyuzitych variantov. Ak je moZné realizovat iny variant, proces sa
vracia spit na Upravu variantov. V pripade nefunkcnosti prototypu sa rovnako skiimaju iné
dostupné varianty. Ak uz iné varianty nie si dostupné, proces sa ukoncuje. V realizacnej faze
je pridané doplnujuce testovanie realizovaného variantu, ktory sa v pripade nevyhovenia
upravuje. Tieto pripomienky vychadzaji predovsetkym z redlnych pripadov podnikove;]
praxe.

Na zaklade navrhnutych odporGéani je potrebné vytvorit' tiez upraveni 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 7 Upraveny model rozhodovania v inova¢nom procese
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Upraveny model rozhodovania V inovaénom procese na obrazku 7 reflektuje overenie
modelu na zéklade logiky a nazorov odbornikov z podnikov. Upravenymi miestami si:

pridanie analyzy personalneho zabezpeCenia procesu rozhodovania v inovacnom procese,
odstranenie nejasnej pozicie odbornikov v procese,

doplnenie oznacenia rozhodovacich miest,

vetvenie procesu v casti Proof of Concept,

vetvenie procesu V ¢asti prototyp,

vetvenie procesu z testovacej fazy na tpravu variantu,

doplnenie testovania v realizacnej faze,

vetvenie testovania na tpravu realizacie variantu.

ANALYZA

NAVRH

A VYBER

Sii ¢asti rieSenia funkéné?
Je mozné vytvorit’ prototyp?
Potvrdil prototyp rieSenie?
Aké sa vysledky rozhodovania?

Ako je mozné proces zlepsit'?

Obrazok 8 Zjednoduseny navrh postupu rozhodovania v inova¢nom procese pre podniky

Postup je vhodné na zaklade odporucani uviest’ aj v zjednodusenej podobe na obrazku
8. Proces je rozdeleny do Styroch casti: identifikacia, analyza, navrh a vyber, realizicia
a hodnotenie. V tychto Castiach je naznaceny priebeh procesu iba otazkami, ktoré napomahaju
pochopeniu procesu Vv zneni:

Poslednym upravenym navrhom je upravena metodika rozhodovania v inovaénom
procese, ktora je zobrazend na obrazku 9.
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D. Urcenie .
: : : H. Tvorba databaz,
B. Kontext vlastnosti problému F. Tvorba variantov :
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; hodnotenie
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% - P ; P ’ . G. Vyber variantu
rozhodovania v zainteresovanych finan¢no-obchodna
inova¢nom procese stran analyza

Obrazok 9 Upravena metodika rozhodovania v inovacnom procese

Na obrazku je pévodne posledny krok H. Podmienky vyuzitia metodiky rozhodovania
V inovacnom procese presunutda 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 opdtovného vysvetlenia metodiky po precitani
podmienok vyuzitia.

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

4.2 Obmedzenia navrhu rieSenia

Navrhované rieSenic je potrebné implementovat’ na zaklade urcitych podmienok
vyplyvajacich z vykonaného vyskumu a zisteni. Obmedzenia ndvrhu rieSenia st rozdelené do
nasledujacich Casti:

- primarne urcenie rieSenia pre stredné a vacsie organizacné Struktury,

- zostavenie metodiky na teoretickych zakladoch v spojeni s vyskumom v podnikoch,

- podmienky implementécie rieSenia,

- potreba adaptacie metodiky podnikovému prostrediu a dynamika prostredia inovacii,

- obmedzené moznosti vyuzitia metoédy PoC podl'a typu podnikania,

- zameranie Casti vyskumu na podniky pracujuce s informaénymi technologiami,

- obmedzené oblasti skiimania a navrhu.

Primarne urcenie rieSenia pre stredné a vicSie organizacné Struktiry

Zakladné obmedzenie navrhovanej metodiky a modelu je uréené subjektom skiimania
dizertaénej prace. Ked’Zze skimanie bolo zamerané na podniky s 50 a viac pracovnikmi, ktori
pracuji v prislusne rozsiahlej organizacnej Strukture, rieSenie navrhnuté v praci je mozné
aplikovat’ primarne len na podobne rozsiahle podniky.

Napriek moznej uzitocnosti informécii vyskumu pre mensie podniky by pre uspesné
vyuzitie navrhnutého modelu a metodiky rozhodovania v inova¢nom procese boli nevyhnutné
rozsiahle zmeny a uprava na zaklade dopliujucich informacii v d’alSom vyskume.

Zostavenie metodiky na teoretickych zakladoch v spojeni s vyskumom v podnikoch

Dizerta¢nd praca je vypracovana ako vedecké dielo s dorazom na metodicky postup
a vyuzivanie vhodnych teoretickych zdrojov. Teoretické poznatky autorov citovanych
V kapitole 1 vyraznym spdsobom ovplyviuji tvorbu modelu a metodiky, ktora v niektorych
Castiach moze pre praktické vyuzitie vytvarat’ dojem zloZitosti.
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Podmienky implementicie rieSenia

Medzi faktory, ktoré vplyvajii na implementdciu rieSenia patria hlavne podnikova
kultura, T'udia, ktorych sa inovaény proces v podniku tyka, organiza¢na Struktira podniku
a spravne pochopenie metodiky v podniku.

Podmienkou v oblasti kultiry dostatocna otvorenost’ jednotlivych oddeleni
a zamestnancov. Otvorend komunikécia s partnermi, dodavatel'mi, odberate'mi, aj medzi
oddeleniami navzajom je nevyhnutnd pre rychly a pravdivy prenos informacii a tiez ich
spravne pochopenie. V oblasti T'udského potencidlu ide o vnitorné nastavenie pristupu
zamestnancov a motivaciu zamestnancov, ktoré vplyvaju na priebeh inovaéného procesu,
komunikacie a rozhodovania. V pristupe zamestnancov je dolezitd dovera a moznost’
prezentovat’ pravdivé informacie bez pripadného trestu za nevyhovujici vyvoj situdcie.
V oblasti organizacnej Struktiry je nevyhnutné zabezpelit' prepojenie vhodnych aktérov
rozhodovania v inova¢nom procese.

Potreba adaptacie metodiky podnikovému prostrediu a dynamika prostredia inovacii

Pproces, akym je rozhodovanie v inovacnom procese nie je mozné popisat’ podrobne
tak, aby bol vhodny pre kazda situdciu. Vplyv podnikového prostredia sa prejavuje
v metodike najma pri potrebe prisposobit’ sa:

- typu inova¢ného procesu,
- zainteresovanym stranam rozhodovania v IP,
- ostatnym prebiehajucim procesom v podniku.

Obmedzenie spdsobené dynamikou prostredia inovacii predstavuje obmedzenie
modelového rieSenia a zarovent moznost’ zlepSovania procesov na zaklade vyberu vhodnych
zamestnancov na potrebné riadiace pozicie. Modelové rieSenie nemdze naplno reagovat’ na
vSetky zmeny, ktoré sa deji v odvetvi inovacii, pricom ide najmid o zmenu zékaznickeho
spravania, technoldgie, manazérske zru¢nosti zamestnancov, intuicia, ¢i samotné vlastnosti
podniku a vplyv vonkajsicho prostredia.

Obmedzené moznosti vyuzitia metody PoC podl’a typu podnikania

Metoda Proof of Concept pontika mnohé vyhody pre podniky v podobe Setrenia Casu,
financii a tiez ponuka moZnost’ pracovat’ na viacerych rieSeniach sicasne. Niektoré inovacie
v8ak nepontikaju moznost’ testovat’ ¢iastkové rieSenia a je potrebné vyvijat' prototyp, alebo
testovat’ funkénost’ vaésieho celku inovacie naraz. Prikladom mézu byt obchodné inovacie,
alebo systémy, ktoré prepajaju zlozité hardvérové technologie s novymi systémami, pri
ktorych funk¢nost’ ciastoného rieSenia nezabezpeCuje celkovii moznost’ aplikacie
navrhnutého rieSenia. RieSenim moéZe byt snaha elimindcie maximalneho mozného poctu
zanedbateI'nych premennych a postup metdédou Minimum Viable Product.

Zameranie ¢asti vyskumu na podniky pracujice s informaé¢nymi technolégiami

Vzhladom na prostredie realizdcie vyskumu, charakteristiku subjektu vyskumu
a dostupnost’ realizacie vyskumu v spolo¢nostiach zameriavajicich sa na vyvoj softvéru su
niektoré Casti vyskumu ovplyvnené prostredim podnikov oblasti informacnych technologii.
Tato skutocnost’ moze spdsobovat’ predovsetkym v €asti primarneho vyskumu pomocou
polostruktirovanych rozhovorov mierne ovplyvnenie vnimania prostredia inovacného procesu
vyskumnikom. Napriek tomu vsetky podniky spiiiajui podmienky vyberu subjektu vyskumu
aVspojeni s vyskumom pomocou dotaznikového prieskumu vytvarajio komplexny obraz
rozhodovania v inovaénom procese. K tomuto obmedzeniu je potrebné dodat, ze vyber
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podnikov bol tiez ovplyvneny sucasnymi trendmi a prenikanim informacii a technolégii do
vsetkych sfér podnikatel'ského prostredia.

Obmedzené oblasti skiimania a navrhu

Témou dizertatnej prace je rozhodovanie v inovacnom procese. Ked'ze téma je
dostato¢ne rozsiahla aje tiez sucastou vicSieho celku vramci inovaéného procesu,
inovaéného manazmentu a riadenia podniku, je nevyhnutné vysledky vyskumu ohranicit
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 inovaénych procesov, komplexné riadenie
inovacnych procesov, vSeobecné metdody rozhodovania aich podrobné postupy, vyrobné
inovacie, inovacie malych a mikropodnikov.

4.3 Teoretické a praktické prinosy

Dizertacna praca na zaklade vykonanej analyzy domacich a zahrani¢nych zdrojov
zobrazujucich poznanie Vv problematike rozhodovania v inova¢nom procese, analyzy
suasného 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 podnikova sféru. Dosiahnuté teoretické a praktické
prinosy dizerta¢nej prace mozno Struktirovane zobrazit' v nasledujucich tabul’kach 8 a 9.

Tabul’ka 8 Praktické prinosy dizertacnej prace

Urcenie miest vzniku chyb v rozhodovani.
Popisanie komunikacie v rozhodovani v IP, jej sposobov a nastrojov.
Popisanie vyuzivanych spdsobov prenosi informacii a navrh moznosti

Identifikécia stava tvorby databaz pripadov rozhodovania v podnikoch.

rozhodovania v inova&nom Charakteristiky zainteresovanych stran rozhodovania a ich komunikacia.
procese Vv slovenskych Analyza kompetencii a zodpovednosti v procesoch.
podnikoch Identifikacia vyuzivanych kritérii v podnikoch.

Zddévodnenie nevyuzivania inovaénych prileZitosti v podnikoch.
Analyza vyuZivania hodnotiacich kritérii, variantov a prototypov.
Porovnanie uspesnosti postupov v podnikoch.

Vytvorenie pripadovych studii
uspesnych zahrani¢nych
podnikov

Analyza pripadov inovacii a rozhodovania v podnikoch Canon, Rode
Microphones a CTS Corp.

Napojenie vysledkov a zistenych informacii na predchadzajuce vyskumy
Prepojenie zisteni vyskumu | y ob]asti inovacii a rozhodovania.
S predchadzajicimi
realizovanymi vyskumami
v danej oblasti

Popis vyberu a uréovania priorit projektom vyvoja so zameranim na
pristupy rozhodovania a chapania.

Analyza vyskumu vyuzivania intuicie v rozhodovani.

Vytvorenie komplexného nédvodu pre podniky ako postupovat pri

Vytvorenie ucelenej metodiky rozhodovani v inova¢nom procese.
rozhodovania v inovaénom Rozdelenie metodiky do faz s dérazom na podrobny popis jej Casti.

procese Vytvorenie krokov A. — H. metodiky rozhodovania v inovaénom procese
s moznost'ou aplikovania ¢iastocného rieSenia.

) Prehl’adny popis modelu s moznost'ou inSpirovat’ manazérov podnikov.
Vytvorenie modelu

rozhodovania v inova¢nom . . o . .
procese Vytvorenie priestoru na lepsie pochopenie timovej spoluprace

a komunikacie zamestnancov v podniku.

Praktické zameranie modelového rieSenia.
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Praktické prinosy prace (tabul'ka 40) st orientované na podnikové prostredie. V SirSom
zmysle st pre podniky prinosné samotné informacie, predovsetkym z poloStruktirovanych
rozhovorov, ktoré zobrazuji spOsoby vyuzivané podnikmi. Tieto informacie je mozné
porovnavat’ a vztahovat na konkrétny podnik vyuzivaji informacie. Konkrétne su praktické
prinosy popisné — identifikujiice stav v podnikoch a navrhové, ktoré prinasaju komplexné

rieSenie formulované pre podniky tak, aby mohlo byt upravené do konkrétnych prostredi.

Tabul’ka 9 Teoretické prinosy dizertacnej prace

Sumarizacia teoretickych
poznatkov rozhodovania

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 v inovacii

Zakladné definicie zmeny a inovacie, delenie inovacii.

Vnimanie prvkov inovacie roznymi autormi.

Analyza procesného zobrazenia
rozhodovacieho procesu

Analyza prvkov procesu rozhodovania podl'a réznych autorov.
Porovnanie modelovych zobrazeni rozhodovacieho procesu.

Skiimanie procesu vyberu variantu a jeho tilohy v inova¢nom procese.

Analyza procesného zobrazenia
inovacného procesu

Analyza prvkov inova¢ného procesu podla réznych autorov.

Porovnanie modelovych zobrazeni inovacného procesu.

Systemizacia pojmov v oblasti
rozhodovania v inovaénom
procese

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

Zobrazenie vztahu superpozicie
rozhodovacieho procesu v IP
a inova¢ného procesu

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

Vytvorenie ucelenej metodiky
rozhodovania v inovaénom
procese

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

Vysvetlenie kontextu IP.

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

Navrh postupu vyberu variantu.

Vytvorenie modelu
rozhodovania v inova¢nom
procese

Vytvorenie modelového rieSenia s ohl'adom na zasady modelovania
spolu s popisom a odporti¢aniami pre podniky.

Obohatenie dostupnych modelov rozhodovania o uvedeny Specificky
model rozhodovania v inova¢nom procese.

Doélezitym zakladom pre spravne zabezpecenie 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 dorazom na logické vézby a suvislosti systému.
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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 inovacii, 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 na 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 GspeSnych
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 ciel'a prace a navrhované rieSenie je uvedené v Stvrtej 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 sucastou, 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 skimanie, otvaraji moznosti na odhalovanie vplyvu informacnych systémov, ¢i
vyuzivanych metéd na inovacné procesy atiez vytvaranie adaptovanych podnikovych
postupov rozhodovania v inova¢nom procese.
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