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Abstrakt

Cilem této diplomové prace je analyza strategie pro fizeni inovaci a navrh jeji
implementace. Prace vytvari teoretickou zakladnu znalosti fizeni inovaci v oblasti
inovacniho prostredi, strategie fizeniinovaci v kontextu fizeni zmény, pfistupl a metod
pro tvorbu inovaci, které nasledné propojuje s praktickym prostfedim podniku. Na
zakladé kombinace kvantitativnich a kvalitativnich metod je analyzovana strategie pro
fizeni inovaci v konkrétnim podniku Digiteq Automotive. Pfidanou hodnotou jsou
navrzena doporuceni, jejichz implementaci Ize zlepsit sou¢asny stav a zvySit inovacni

potencial spolecnosti.

Klicova slova

Rizenf inovaci, design zaméfeny na ¢&lovéka, designérské mysleni, fizeni zmény,

inovacni strategie, inovacni portfolio, inovacni ekosystém.

Abstract

This diploma thesis focuses on implementation of innovation management strategy in
a selected company. The first part sets a theoretical background regarding innovation
management, company culture, innovation strategy, change management, and
human centred design methodology. It then applies this knowledge to analyse the
situation in the company Digiteg Automotive. Following this analysis, conclusions are
drawn and recommendations are presented. The set of recommendations will help to
improve the company practice with regards to innovation management and increase

the Digiteg Automotive's innovation potential.

Key words

Innovation management, human centred design, design thinking, change
management, innovation strategy, innovation portfolio, innovation ecosystem,

automotive.
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Uvod

Zména a inovace jsou nedilnou soucasti kazdého rozvoje. Podobné jako
zemédélska a prdmyslové revoluce zapocaly novou éru lidské civilizace v minulosti,
dnes je stdle <cZastéji diskutované téma digitdIni revoluce ve spojeni
s celospolecenskou zménou zasahujici do vSech odvétvi. S pfichodem novych
technologii, které néasleduji nové podnikatelské modely, se velmi rychle méni
podnikatelské prostfedi. Automobilovy prdmysl neni vyjimkou a prochdzi velkymi
zménami. Neustale se rozviji a inovuje vlivem digitalizace, konektivity, vyvojem
elektromobility i autonomniho fizeni. Pro zajisténi konkurenceschopnosti roste
potreba vytvaret inovace, které nejsou zplisobené vnéjsimi okolnostmi, ale vznikaji
Ucelné s cilem uspokojeni potfeb a prani zakaznikl. Smérem fizeni inovaci se proto
ubird pozornost odbornikd v mnoha oblastech a tato diplomova prace vytvari
teoretickou zdkladnu znalostiinovacniho prostredi, pfistupl a metod pro vznik inovaci,
které nasledné propojuje s praktickym prostfedim podniku. Pfidanou hodnotou

aplikace do praxe je moznost zvyseni inovacniho potencialu konkrétniho podniku.

Teoretickd Cast diplomové prace se bude vénovat nejprve fizeni inovaci
v prostfedi podniku, a poté do hloubky rozvine pfistupy a metody tvorby inovaci
s ohledem na koncové uzivatele. Budou vysvétleny zakladni inovacni typologie
a v kontextu inovaéni kultury budou predstaveny oblasti kvalifikujici inovacni prostfedi
organizace vcetné rozboru klicovych oblasti urcujicich Uspéch ¢&i nelspéch inovaci
v praxi. Dale se bude prdce vénovat inovacni strategii, kterd dava fizeni inovaci smér
a také vytvarfi podminky proaktivni inovativni kultury. Pro porozuméni procesu
implementace inovadni strategie bude zavedena teorie fizeni zmény a budou pouzity
konkrétni nastroje pro efektivni fizeni portfolia inovacnich projektd jakozto soucasti
inovadni strategie. Poté bude polozen teoreticky zaklad tvorbé inovaci. Tato ¢ast se
zaméri na soucasné pfistupy designu inovaci, které jsou zaloZené na orientaci na
koncové uzivatele. Budou pouzity konkrétni metody a techniky, které lze vyuzit
v rlznych fazich inovacniho procesu a jejich znalost podniku pfinese prakticky prehled

nastrojU, které budou moci sami aplikovat v designu inovaci.



Uvod do praktické &&sti diplomové préce obsdhne metodiku vyzkumného
Setfeni vcéetné formulace vyzkumnych otdzek a predstaveni spolednosti Digiteq
Automotive, jejiz inovacni prostfedi a strategie je pfedmétem vyzkumu. Poté bude
provedena analyza soucasného stavu ve spolecnosti a podrobné se zamérime na jeji
inovalni strategii. Bude analyzovano fizeni inovaci z hlediska orientace na koncové
uzivatele a zamérfime se na proces hodnoceni portfolia inovacnich projektd. Na
zakladé propojeni se znalostmi teoretické c¢asti prace budou navrzena prakticka
doporuceni, kterd povedou ke zlepseni stavajici situace a budou vyuzitelnd pro dalsi
kroky implementace strategie ve spolecnosti Digiteq Automotive. Cilem prace je

analyza strategie pro fizeni inovaci a ndvrh jeji implementace.



y vy

Teoreticka cast



1 Rizeni inovaci a inovaéni kultura v podniku

Prvni kapitola je zaméfena na fizeni inovaci a vyznam inovacni kultury
v podniku. Od zavedeni pojmu inovace se presuneme kinovaénimu prostfedi
organizace a skrze mikroekonomicky pohled se podivdme na studie problematickych
oblasti inovalni kultury. Dale se budeme vénovat inovacni strategii, kterd uddva smér
fizeni inovaci a také implementaci zmén inovacni kultury. V neposledni fadé budou
pfedstaveny konkrétni nastroje fizeni inovaci, pfi¢emz se zaméfime se na zavedeni
Stage-Gate procesu a jeho optimalizaci kdosazeni efektivniho fizeni portfolia
inovacnich projektd.

Zména se stala souc¢dsti podnikatelského prostfedi. Zadny podnik
v dlouhodobém vyhledu neprezije, pokud se nepfizplsobi ménicim se podminkam.
Cestu inovadni transformaci spole¢nosti na zakladé dlouholeté praxe zformuloval
Cihdk (IdeaSense s.r.o., 2018). V osmi stupnich definuje inovaéni ekosystém pro
udrzitelné fizeni inovaci, ktery zahrnuje inovativni mysleni, povédomi o inovacnich
c¢innostech uvnitf spole¢nosti i napfi¢ odliSnymi obory, pravidla a nastroje pro praci

s novymi napady a v neposledni fadé udrzitelné inovativni prostredi.

1. Inovativni mysleni.

Povédomi o inovacnich ¢innostech.
Pravidla.

Ndastroje pro praci s napady.
Povédomi o inovacich napFic obory.
Inovaéni laboratof.

Inovalni farmy.

© N O U A~ W N

Implementace.

Jiz v prvnim kroku je tfeba vytvofit zaklad pro inovacni kulturu. Kazdy ve firmé by mél
rozumeét, co predstavuji inovace, osvojit si inovativni pfemysleni. Skrze vybrané
komunikacni kandly zaméstnance nasledné aktivné zapojime do inovacnich aktivit. Na
dalsim stupni vznika inovacni proces, ve kterém jsou jasné definovany role,
odpovédnost a dil¢i kroky rozhodovani a alokace rozpoctu. Tento proces je zadkladnim
principem pro fizeni ndpadd vstupujicich do systému. V dalsim stadiu spolecnosti
zavadi ndstroje pro sbér a prioritizaci ndpadd pro zefektivnéni rozhodovani. Inovativni
spolecnosti nelerpaji inspiraci pouze zvlastniho oboru, ale ziskavaji znalosti,

zkuSenosti a know-how napfic rliznymi odvétvimi. Inovacni laboratof a inovacni farmy

v dalsich fazich slouzi jako hristé pro tvorenf a testovaniinovacnich konceptd, pfipravu



prototypd a obchodnich modeld. Pro rychlou implementaci inovaci jsou v poslednim
stupni inovaéni transformace do ekosystému zavedeny agilni pfistupy (Cihak,
IdeaSense s.r.o., 2018).

Nasledujici podkapitoly se podle logiky inovacni transformace zameéruji na
porozumeéni inovacnim, vymezeni inovacniho prostfedi spolecnosti vcetné jeho
problematickych oblasti, zavedeni pravidel fizeni inovaci od strategie pro procesy

efektivniho fizeni portfolia inovacnich projektd a implementaci zmén.

1.1 Inovacni typologie

S pojmem inovace se setkdvame jiz v pocatcich 20. stoleti. O jeho zavedeni se
zaslouzil moravsky roddk J. A. Schumpeter v ramci své teorie ekonomického vyvoje
zalozeného na inovacich (Veber a kol., 2016, s. 77). Inovace spojujeme s konkurencénf
vyhodou Uspésnych firem, které dokazi mobilizovat znalosti, technologické
dovednosti a zkusenosti k vytvoreni novych produktl a sluzeb na trhu, pfiemz
inovace dostavaji stéle vétsi vyznam jako zdroj ndrodniho hospodarského rlstu (Tidd,
2011, s.5).

Casto vyuZivanad inovadni typologie zavedend OECD vychézi ztzv. Oslo

manualu (2005, s. 47-49), ktery déli inovace do Ctyf kategorif:

1. produktové inovace,

2. procesniinovace,

3. marketingové inovace,

4. organizacni inovace.
Produktové a procesni inovace Uzce souvisi s technologickym pojetim. Marketingové
a organizacni inovace tento rozsah rozsifuji o netechnické koncepty. Produktové
inovace zahrnuji vyznamna technické zlepseni soucasti, materidld nebo vylepseni
uzivatelské pfrivétivosti a jinych funkcnich charakteristik, kterymi se novy vyrobek
odliSuje od existujiciho. V pfipadé sluzeb mohou inovace zahrnovat vyznamny pokrok
v tom, jak jsou poskytovany, napfiklad zlepSeni kvality, pfidani novych funkci nebo
zavedeni zcela novych sluzeb. Procesni inovace pfedstavuji zmeénu vyrobnich metod,
zlepseni dodavatelskych siti ¢i administrativnich procesl. Procesniinovace mohou byt
zameéreny na sniZzeni jednotkovych naklad(, zvyseni kvality procesd nebo zefektivnénf
podplrnych cinnosti. Marketingové inovace tvofi implementace novych
marketingovych metod, které nebyly v podniku dfive pouZzity. Pravidelné, sezénni
zmeény v marketingovych nastrojich nejsou chapany Oslo manudlem jako inovace.

Marketingové inovace zahrnuji vyznamné zmény v designu vyrobku nebo baleni,
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distribuci, propagaci nebo stanoveni cen. Cilem téchto inovaci je |épe reagovat na
potreby zdkaznikd, vstupovat na nové trhy ¢i zvysit prodeje. Organizacni inovace jsou,
stejné jako marketingové, zasahy do strategickych rozhodnuti podniku. Organizacni
inovace mohou byt zaméreny na zvySeni vykonnosti firmy, sniZzovani nakladdg,
zlepSovanim spokojenosti na pracovisti nebo ziskani pfistupu k externimu know-how

(Oslo Manual, 2005, s. 47-49).
Obdobné ¢lenéni tzv. 4P uvadi Tidd (2011, s. 24-26):

1. inovace produktg,
2. inovace procesd,
3. inovace pozice,

4. inovace paradigmatu.

Pod inovacemi produktu se rozumi zmeény ve vyrobcich ¢&i sluzbach a inovacemi
procesy, jak jsou tyto produkty vytvareny a dodavany. Inovace pozice se soustredi na
kontext, ve kterém jsou produkty pfedstavovany, uvadény na trh, coz mdzZe znamenat
napfiklad zménu vnimani zavedeného produktu vytvorenim novych asociaci. Odlisny
pohled pfinasiinovace paradigmatu, které zahrnuji zmény v ramci ¢innosti organizace,
napfiklad prechod na nizkondkladové letecké spolecnosti. Témata spojena
s globalnim oteplovanim a udrzitelnym rozvojem i omezenymi zdroji Tidd (2011, s. 26)
povazuje za predpoklad pro vyznamné inovace paradigmat v mnoha sektorech, nebot
spole¢nosti bojuji 0 to, aby jejich nabidka reagovala na tyto zasadni socidlni otazky.
Obrazek 1 vymezuje rdmec inovacniho prostoru, ve kterém se spolecnosti pohybuji.
Vyuzivad nejen koncept ,4P", ale i rozsah mezi prirlistkovymi inovacemi a radikalnimi,
¢ili vyznamnymi posuny. Tento model slouzi pfedevsim vysSSimu managementu
k systematickému pfemysleni o vyuziti inovalniho potencidlu spolecnosti

a moznostech rozvoje oblasti inovaci (Tidd, 2011, s. 24-26).

11



Obrazek 1 Inovacni prostredi ,4P"

‘PARADIGM’
(MENTAL MODEL)

radical)

(incremental...

PRODUCT

PROCESS INNOVATION (SERVICE)

(incremental... radical) (incremental... radical)

g
g

(incremental

POSITION

Zdroj: Tidd, 2011, s. 25

1.2 Inovacni prostredi organizace

Na inovacni prostfedi organizace se lze podivat ze dvou Uhld. Bud hovofime
ovnéjsim, makroekonomickém, prostfedi, nebo se divame na vnitfni, tedy
mikroekonomické inovacni prostfedi. Veber a kol. (2016, s. 11) se vénuji vyzkumu
téchto dvou oblasti managementu inovaci zasazenych do kontextu Ceské republiky.
Z makroekonomického pohledu vidi inovace jako vyznamnou aktivitu pro udrZeni
konkurenceschopnosti, a to nejen pro organizace, ale i pro ekonomiku zemé. V ramci
mikroekonomické casti se zameéruji na hodnoceni inovacni zpUsobilosti véetné
ekonomickych dopad® inovacnich aktivit (Veber a kol., 2016, s. 11).

Veber a kol. (2016, s. 275-278) zmapovali Ctyfi dlleZité oblasti kvalifikujici
inovalni prostfedi organizace:

e koncepcni aktivity,

e zdroje,

e manazerska infrastruktura,

e provozni Fizeniinova&niho procesu.

Mezi koncepcni aktivity zaradili dlouhodoby inovacni koncept, strategii a stfrednédoby
plan inovaci. Pokud spolecnost disponuje koncep&nimi materidly, hodnotime Uroven

interni komunikace a jejich exekuce véetné promitnuti do financniho pldnu. Podporu

12



inovaci z finanéniho hlediska predstavuje sledovani vyhodnych uGvérd c&i zpétné
hodnoceni inovacnich projektd. Inovativni spole¢nosti vyuzivaji spolupraci s externimi
subjekty, jako jsou univerzity, védecko-technické parky, outsourcing inovacnich aktivit
nebo partnerstvi s klicovymi dodavateli. Monitoruji technologické trendy, nové patenty

a v ndvaznosti na inovalni vystupy se Uc¢astni odbornych konferenci.

Oblast zdrojl se zabyva hodnocenim jejich dostupnosti z nékolika hledisek.
Z persondlniho, zda je ve spolecnosti dostatek kvalifikovanych zaméstnanc(.
Inovativni spolenosti disponuji planem vzdélavani a rozvoje, a to pro vykonné
i vedouci pracovniky. Z technického hlediska jsou zdroji prostory a vybaveni. Zvlasté se

zameérujeme na software, na coz se vaze i informacni systém podporujici inovace.

Inovace nevznikaji samy, ale jsou iniciovany a podporovany managementem
spolecnosti. Vrcholovy management proto mimo jiné vytvari podminky kultury
trvalého zlepsovani. V manazerské infrastruktufe, dalsi zvyznamnych oblasti
inovaéniho prostfedi, se promitd kultura trvalého zlepSovani v postupu pro vybér
a prijeti inovativnich navrh({ na procesni Urovni spolecnosti. VSichni pracovnici by méli
byt sezndmeni s tim, Ze spolecnost oteviené pfijima navrhy na zlepseni a je schopna
je posoudit, pfijmout a ocenit. Na produktové Udrovni by meéla manaZerska
infrastruktura poskytovat postup, ktery jasné definuje inovalni proces. Odrazi se to

také v jasné stanovené odpovédnosti, kompetencich a spolupraci napfri¢ firmou.

Posledni oblast, kterd by neméla chybét na kontrolnim seznamu inovativni
spolecnosti, je provozni fizeni inovacniho procesu. Pfedpokldddme, Ze manazerska
infrastruktura poskytuje postup definujici jednotlivé kroky inova¢niho procesu. Dalsi
drovni v ramci projektového fizeni inovaci je prace se zadavacim dokumentem, ktery
uvadi pfipravu podrobného planu inova&niho projektu. Plan inovacniho projektu by
meél byt prezkouman v rdmci oponentniho fizeni a ovérovan v pribéhu realizacni faze
projektu. Provozni fizeniinovacniho procesu by mélo zahrnovat analyzu rizik a ndvazny
plan fizeni zmén. V pfipadé nelspésnych projektd ve fungujici kultufe trvalého
zlepsSovani je samozrejmosti zdznam a pouceni z neldspéchd. Inovativni spolecnosti
uplatiiuji v fizeni inovaci kromé projektového i agilni management a vyuzivaji metody

jako napfiklad tzv. Target costing, hodnotovou analyzu a podobné (Veber a kol., 2016,

5. 275-278).

DalSi podkapitola se bude dale zabyvat oblastmi mikroekonomického

prostredi, které dohromady tvofi inovacni kulturu spolecnosti.
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1.3 Klicové oblasti inovacni kultury

\V lofiském roce vznikla v Ceské republice studie problém0 s inovacemi SPINN,
ve které Louzenska a kol. (2017) zmapovali osm témat, které uréuji Gspéch ¢i nelispéch
inovaci, napfi¢ 87 firmami v oblasti telekomunikaci, marketingu, IT, financi a dalsich.
Identifikovali nej¢astéjsi problémy zpomaleni &i zastaveni inovaci a negativni aspekty
managementu zmeny.

Témata, kterd spole¢né tvoiiinovadni kulturu podniku (Louzenské a kol., 2017, s. 1):
1. Mise: Mitjasno v misi a zaméru.
Lidé: Rozvijet lidi a kulturu.
Outsourcing: Doplnit posily externé.
Ovérovani: Ovérovat napady dfive, nez se zacnou vyrabét.
Rychlost: Realizovat ndpady rychle.
Marketing: Zviditelnit nas produkt nebo sluzbu.

Partnerstvi: Propojit se s partnery.

© N o U k& W N

Cile: Nastavit a dodrzet cile.

Skrze kvantitativni hodnoceni dUleZitosti danych témat a spokojenosti s jejich
soucasnym stavem byl vypocitdn tzv. index zaseklosti, ktery udava procentudlini
pFileZitost inovovat v dané oblasti. Cim vy3si je hodnoceni d{ileZitosti tématu s nizkou
spokojenosti, tim vétsi hodnotu ma index zaseklosti. Ve studii problémd s inovacemi
vysly jako oblasti s nejvétsim potencidalem zlepseni zviditelnéni produktu nebo sluzby
se 39% indexem zaseklosti, rozvoj lidi a kultury se 38 % a rychlost realizace ndpadU se

N

37 %, viz Obrazek 2. Zviditelnéni produktl a sluZzeb je paradoxné nejdllezitéjsim

S v

telekomunikace a rychlost realizace nédpad0 také voborech telekomunikace

a energetiky. Napfi¢ vSsemi obory byly identifikovany nejnizsi indexy zaseklosti
v oborech jako e-commerce, kde je vysoky tlak na vykon, naopak v konzervativnéjsich

oborech jako energetika a telekomunikace byly indexy zaseklosti vy$si (Louzenska
a kol., 2017, s. 54-62).
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Obrazek 2 VV/ysledné indexy zaseklosti SPINN studie

Indexy zaseklosti SPINN

50%
45%
40% 38% 37% 39%
36% ’
35% 33% 34%
30%
27%
25%
21%

20% I

Mise Lidé Outsourcing Ovéfovani  Rychlost  Marketing Partnerstvi Cile

Zdroj: LouZenska a kol., 2017, s. 55

Studie dale na zakladé kvalitativnich rozhovord se zakladateli, manaZery
i inovacnimi leadery popisuje, na co se v jednotlivych oblastech zaméfit ke zvyseni
inovac¢niho potencidlu spolecnosti. Vize a mise spole¢nosti reflektuje, kam spole¢nost
dlouhodobé smérfuje, neméla by mit podobu psaného dokumentu, ale promitat se
v kazdém rozhodnuti. Vize spolecnosti by se méla promitnout i v pldnu propagace
a marketing by mél byt zajistén kazdym zameéstnancem. Lidé by méli mit svobodu
v uréeni sméru svého rozvoje, zaroven predpokladem inovativni kultury je volny tok
informaci, ktery mizZe byt dosazen skrze kvalitni interni komunikaci. Zavedenim
pravidelné zpétné vazby lze zlepSit spolupraci s externimi dodavateli v partnerstvi.
Partnerstvi mdze byt vyhodné z hlediska vzdjemného vzdélavani. Dllezitd je také
zpétnd vazba od zdkaznik(. Zdrzeni se testovdnim znamenda dlouhodoby pfinos.
Rychlost je dllezitd v pfipadé, Ze je konkurencnivyhodou. Do vyzkumu se mize zapojit
kazdy zaméstnanec. Zvysi se tim nejen kvalita vysledného produktu, ale i povédomi
o tom, kdo se vradmci firmy podili na jakém projektu a propojuji se lidé z rliznych
oblasti. Cile, které se vpisuji do vzdélavani zaméstnancl i motivace, by mély zahrnovat
inovace jako pfirozenou soucdst pro zvyseni osobniho zdvazku vsech zaméstnancl

(Louzenska a kol., 2017, s. 9-45).
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1.4 Inovacni strategie a Fizeni zmény

Spolecnosti si uvédomuji potfebu metodiky pro snadnéjsi nasledovani vize.
Nestaci mit na chodbach a v zasedacich mistnostech napsanou formulaci na papite,
ale spise udrzovat vizi jako Zivy organizmus, ktery tvofi DNA celé spole¢nosti. Proc to,
co délame, dava smysl. Inovadni strategie podle Vebera a kol. (2016, s. 151-154) udava
smér, jakym se maji vdaném cZasovém horizontu inovace zaméfit. Navazuje na
celkovou strategii spole¢nosti a jejim klicovym obsahem je navrh produktového
portfolia ve vztahu ke zvolenému cilovému trhu. Ostatné kazdé rozhodnuti, stejné jako

business plan, by mélo z nasi vize vychazet.

Inovace nevznikaji samy od sebe a je tfeba, aby byly iniciovany vrcholovym
vedenim, které nejen udava smeér, ale také vytvafi podminky inovativni kultury,
uvoliuje prostfedky pro inovacni aktivity a vyviji Usili rychle inovace zpenézit (Veber
a kol., 2016, s.151-154). Proinovacni prostredi kotvi v kultufe neustalého zlepSovani
a fizeni inovaci je chapano jako nepfetrzity proces, ve kterém se vlivem trvalého
zdokonalovani pfendsi pozornost od produktu ke zdokonalovani na procesni Urovni
spole¢nosti. Tidd (2011, s.42-43) na zéakladé prllomové prace autorl Abernathy
a Utterback popsal tfi faze inovacniho zivotniho cyklu, viz Obrazek 3. V prvni fazi je
objevovana nova technologie &i nové trzni segmenty. Tuto fazi doprovazi vysoka
nejistota. Nezndme potfeby nasich zdkaznikG a neni jasnd konfigurace
technologického feSeni. Probihaji rozsdhlé experimenty, na trh vstupuji nové
spole¢nosti a postupné se pfiblizujeme k tzv. dominantnimu designu, ktery je nejvice
oblibeny koncovymi uzivateli. Objevenim dominantniho designu, ktery mdzeme také
vnimat jako radikalniinovaci, se pfesouvame do druhé, pfechodné faze. Spolecnosti se
snazi imitovat nejoblibenéjsi produkt, diferenciovat vyssi kvalitou, nizsi cenou,
rozsifenou funkcionalitou a podobné. V této fazi se pfesouva pozornost na zvysovani
produktivity a sniZzovani nakladd, tedy procesni zlepSovani. Pfechdzime do posledni
faze, kde se prostor pro inovaci produktu zmensuje, zatimco se spole¢nosti snazi

objevit novéjsi technologie (Tidd, 2006, s. 42-43).
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Obrazek 3 Inovacni Zivotni cyklus

Product innovation

Process innovation

Emphasis of innovation

Stage 1 - Fluid Stage 2 - Transitional Stage 3 - Specific
» Exploration * Dominant design = Standardization
» Uncertainty = [ntegration

» Flexibility

Zdroj: Tidd, 2011, s. 43

Brown (1992, s. 43-46) dopliuje autory Abernathy a Utterback obohacenim
o pohled na vyvoj Zivotniho cyklu technologickych inovaci pomoci S-kfivek, viz
Obrazek 4. Vykon technologie se nejprve zlepsuje pozvolna, nebot nova technologie
je uzivateli nezndma, produkt uziva pouze Uzka skupina uzivatel(. Poté, co si produkt
za¢nou osvojovat inovatofi a rand vétdina uzivatell, vykon rapidné roste, dokud
technologie nedosdhne svého limitu, jak nasycenim poptavky, tak zralosti
z technologického hlediska. Tento princip Sifeni inovaci je znamou teorii Zivotniho
cyklu vyrobku, ktera je zdsadni pro vSechny systémy fizeni produktového portfolia.
K objeveninové technologie dochdazi zpravidla jesté pred rozsifenim prvniho produktu
mezi vétSinu uzivateld, coZ je na obrdzku 4 vievo demonstrovéano kfivkami S2 a S3.
Vpravo na obrazku 4 vidime rozdéleni kategorii uzivatell podle jejich schopnosti
osvojit si novou technologii, kde vétSinu uzivatell zahrnuji kategorie Early majority

a Late majority (Brown, 1992, s. 43-46).
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Obrézek 4 Zivotni cyklus technologickych inovaci (S-kfivky a difuze inovaci)

53 majority

52
Early
majority

Acceptance by adopter categories
Acceptance by adopter categories

S1 Early adopters

Innovators

Time Time

Zdroj: Brown, 1992, s. 44

Proaktivni pfistup ke zménam je soucasti opakované zmifované kultury
trvalého zlepSovani. K pozitivnimu pfistupu pfijimani zmén podle Vebera a kol. (2016,
s.69) vede zaméstnance management na exekutivni Grovni, ackoliv je nejprve nutné
pfesvédcit vedeni spoleCnosti o nutnosti zmén, abychom vyuZili jejich vlivu
k prosazeni zmény. Vykonny management ma za Ukol informovat své podfizené
o dllezitosti a podobé zmény, vysvétlovat pozitiva, kterd se jich pfimo dotykaji,
objasnit veskeré obavy a namitky a v pfipadech, kde je to mozné, je zapojit do pfipravy,
procesu zmény (Veber a kol., 2016, s. 69).

Postup implementace zmény inovacni kultury je stejny jako v pfipadé
jakékoliv jiné organizacni zmény. Jiz v 50. letech minulého stoleti prisel Kurt Lewin
s jednim z prvnich proces( fizeni zmény. Jeho tfifazovy model je zalozeny na vytvoreni
stavu nespokojenosti, ktery umozni provedeni planované zmény, a nasledné
stabilizaci novych procest (Schein, 1996, s. 29). Model neposkytuje navod, jak zmény
provést. Lukasova (2010, s. 180-181) podle A. Browna spojila kaZzdou z fazi s typickymi
ritudly, které LewinCv proces doprovazeji. Ve fazi rozmrazeni dochazi ke zpochybnéni
a destrukci zavedenych procesd podlozené dlkazy o jejich nefunkénosti, ¢imz je
zmeéna racionalizovdna. Ve fazi zmény jsou ritudly degradace a konflikt odsuzujici staré
postupy a posun s posilenim novych procesl. Ve fdzi znovuzmrazeni dochazi

k integraci a redukci konfliktu (Lukdskova, 2010, s. 180-181).
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Podrobnéjsi ndvod navrhl John P. Kotter (2007, s. 1-4), ktery definoval postup

zahrnujici osm krok( pro vedeni procesu zmeény:

1. Vyvolani védomi naléhavosti.

Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény.
Vytvoreni vize.

Komunikace vize.

Posilovani pravomoci k realizaci vize.

Vytvareni rychlych vitézstvi.

Upevnéni zmén a podpora dalsich zmén.

©® N 0o A W N

Institucionalizace novych pfristup0.

V prvni fazi vyvolani védomi naléhavosti je tieba presvéddit alespon 75 % manazerd,
Ze stdvajici situace je vice nebezpecna nez neznadmy budouci stav. Naléhavost zmény
by méla byt podlozena silnymi argumenty. Lukdsova dodava, Ze prezentace
naléhavosti k presvéd&eni nestaci, proceZz byvaji realizovdny workshopy zahrnujici
vSechny Urovné managementu i zapojeni externi konzultanti, ktefi si mohou jako
experti dovolit kritiku stavajici situace (Lukadova, 2010, s. 181). Druhym krokem je
sestaveni koalice, kterd proces zmeény vede a md moc prosazovat a realizovat zmény.
V pfipadé nového inovacniho procesu se mize jednat o inovacni tym sloZzeny ze ¢len(
napfi¢ organizaci.JelikoZ jednim z pfedpokladd je moc prosazovat zmeény, leader tymu
by mél byt soucasti vrcholového managementu spolecnosti. Poté je na rfadé klicova
tvorba vize budouciho stavu a strategie jejiho dosazeni a jeji komunikace. Vedouci
koalice jde pfikladem, aplikuje nové procesy a vyuZziva vsechny dostupné komunikacni
kanaly k vysvétlenf transformacni vize a informovan{ ostatnich zamé&stnanc@. Uskalim
této faze je komunikace. Z prlzkumu Vebera a kol. vyplyvd, Ze pokud se svizf
zaméstnanci ztotozni a zapoji se do jeji realizace, zména bude pfijata (Veber a kol.,
2016, s.70). Proto je dulezité néasledné posilovat pravomoci zaméstnanci
k uskutecnovani vize. V tomto kroku dochazi k odnéti procesd, které nejsou v souladu
s transformacdni vizi. Jedna se také o nahrazeni systém0 ¢i struktur, ve kterych stoji
vlivni jedinci, ktefi zméné odporuji. K udrzeni motivovanosti zaméstnancd je zvlasté
pfi dlouhodobych procesech zmény potfeba vytvaret kratkodobd vitézstvi.
Neponechavat jejich vznik na nahodé, ale naplanovat viditelné zlepseni, které je tfeba
prezentovat a potvrzovat jimi spravny smér procesu zmény. Zaméstnance, ktefi stoji
za dil¢imi Uspéchy, je tfeba odménit, dat jim uzndani. Dosazené vysledky v dalsi fazi
vyuzijeme kupevn&ni zmén a provadéni daldich. Castou pasti je vyhldgeni

prfedcasného vitézstvi. Pro dosazeni kontinuity procesu je totiz nezbytné dokondit
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transformaci osmym krokem, ukotvenim zmén do podnikové kultury. Pokud
nepronikne zména do prislusnych postupl a nebude jasné spojena s prinosy, hrozi
navrat ke starému stavu (Kotter, 2007, s. 1-4).

Z teorif je zfrejmé, ze inovacdni strategie se v pribéhu inovacni transformace
vyviji, nebot fizeni inovaci zastfesuje cely proces od identifikace po komercializaci
inovaci. Jednou z kli¢ovych aktivit a zdroven obsahem inovacni strategie je navrh
a efektivni Fizeni produktového portfolia, jemuz se bude vénovat ndsledujici
podkapitola, ve které zaroven narazime i na stranku procesniho zlepSovani z pohledu

teorie Uzkych mist promitnuté do rozhodovani v ramci Stage-Gate procesu.

-

1.5 Stage-Gate proces a efektivni Fizeni portfolia
inovacnich projektu

Standardy projektového Fizeni vyuzivaji fizeni portfolia k zajisténi revize
projektd a program0 s cilem uprednostnit pridélovani zdrojl v souladu s celkovou
strategii organizace (PMI, 2013, s. 8-9). Cili fizeni portfolia je pfifazeni finan¢nich, ale
i lidskych zdrojd vybranym rozvojovym projektdm v souladu svizi a strategif
spole¢nosti. Nesoulad se projevuje ve vykonu portfolia (Cooper, Edgett a Kleinschmidt,
2000, s. 18).

Cooper, Edgett a Kleinschmidt (2000, s. 18-27) se nejprve zaméfili na studium
pficin a ddsledkl neefektivniho fizeni portfolii v kontextu rozvojovych a inovacnich
projektd. Spolecnosti jsou omezené zdroji, se kterymi mohou pracovat, a snazi se
limitované zdroje rozdélit mezi mnoho projektl. Neefektivni prioritizace
a rozhodovani, ve kterych projektech pokracovat a které naopak ukoncit, vede &asto
k nadmérnému poctu drobnych projektd s nizkym dopadem na celkovy vykon
spole¢nosti. Dlsledkem jsou tedy slabé vysledky i zdlouhavd exekuce, kterd
zpomaluje uvedeni produktl na trh, nebo selhani vice projekt(, neZ je akceptovatelné.
Problémové oblasti fizeni portfolia popsali Cooper, Edgett a Kleinschmidt ve tfech
&lancich (09/2002); (11/2002); (2008), ze kterych ¢erpd nasledujici text. Ctyfi hlavni
problémové oblasti spocivaji ve:

1. Vyvazovani zdroj.

2. Vzajemné prioritizaci projektd.

3. Rozhodovéani o pokracovani projektl bez dostatecnych informaci.

4

Slozeni portfolia z nadmérného mnozstvi drobnych projektd.
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Tyto oblasti jsou jasné provazané. Neschopnost volby mezi projekty vede k problému
vyvazovani zdrojd. Nedostatecné zdroje na klicovych projektech vedou k tomu, Ze se
ubird na klicovych aktivitdch, coZz se projevuje nedostatkem i Spatnou kvalitou
informaci pro rozhodovéani, zda v projektech pokracovat. Nedostatec¢né zdroje

a Spatné informace vedou k volbé kratkodobych, rychlych a jednoduchych projektd.

1.5.1 Zavedeni Stage-Gate procesu

Vychodiska z problémovych situaci, kterd popsali Cooper, Edgett
a Kleinschmidt (09/2002); (11/2002); (2008) nyni sumarizujeme. Jedna se o zaveden(
systematickych rozhodovacich milnik{, analyzu kapacity dostupnych zdrojd &i finanénf
strategii pro inovace, kterd napomahé selekci nejlepsich projektd. Standard PMI
doporucuje fidit portfolio centralizované praveé k dosazeni strategickych cild, coz jasné
indikuje vazbu na vizi spole¢nosti. Projekty na sob& nemusi byt nutné vzajemné
zavislé, coz je vyhodou pro nové inovativni projekty (PMI, 2013, s. 8-9).

Diky implementaci systematickych milnik( ziskdme kvalitni vstupy informaci
pro rozhodovani. MOzeme zavést tzv. Stage-Gate proces, ktery se typicky sklddé z péti
etap, na jejichz zacatku vzdy stoji rozhodovaci brana, viz Obrdzek 5. Jednotlivé etapy
zahrnuji ¢innosti a vystupy. Brany jsou definovany kritérii pro rozhodovani, zda
pokracovat, nebo projekt v této fazi ukoncit. Proces rozhodovani obsahuje dva kroky.
Nejprve hodnotime projekt na zdkladé povinnych kritérii, které projekt musi splhovat,
a poté na zdkladé téch, které by mohl splfovat, ¢imz vytvofime podminky pro
prioritizaci. Poté provadime prioritizaci na zakladé porovnani celkového
skore aktivnimi a pozastavenymi projekty a s alokovanymi zdroji (Cooper, Edgett
a Kleinschmidt, 2000, s. 18-24).
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Obrazek 5 Typicky Stage-Gate™ proces
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Zdroj: Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 2000, s. 25

Rozhodovaci brédny nepfredstavuji klasické schlzky za Gcelem kontroly
vysledkl zndmé jako tzv. review points Ci status meetings. Jedna se o schlizky za
Ucelem vazného rozhodovani, proto by mél byt aktivhé zapojen vrcholovy
management spolecnosti v roli sponzord, ktefi pridéluji zdroje vybranym projektdm,
zejména v klicovych rozhodovacich branach ¢islo 3,4 a 5. Multidisciplinarni tym Ci tymy
by mély mit jasnéa pravidla pro prlbéh rozhodovacich schlizek. VSichni by méli byt na
schlzce osobné pfitomni, pfedem sezndmeni s agendou a informacemi nezbytnymi
v dané etapé procesu, na kterych zavisi rozhodnuti o pokrac¢ovani projektu. Jelikoz se
jednd o hloubkové prezkoumani, méli by se zaméfit na malé mnozstvi projektd,
idealné jeden, a rozhodnuti by méla byt u¢inéna béhem téhoz dne.

Kritéria rozhodovani by méla byt jednoduchd, zalozend na dostupnych
informacich pro danou etapu procesu a zaroven kriticka, az diskrimina&ni, aby bylo na
jejich zdkladé mozZné projekty prioritizovat. Mldzeme je rozdélit do dvou kategorif,
podle toho, kterd projekt musi splfiovat a kterd by mél splrovat:

1. Musisplfiovat:

e soulad s vizi spole&nosti,
e technickd proveditelnost,
e spliuje pravni predpisy,

e pozitivni ndvratnost versus riziko.
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2. Mél by splnovat:

e stupen souladu se strategi,

jak lépe produkt uspokojuje potreby zadkaznikd,

Uroven konkurenceschopnosti a velikost trhu,

jak vyuZiva klicovych kompetenci spole&nosti,

e doba ndvratnosti, vySe vynosu.

Kritéria, kterd projekt musi splfiovat, ovéfujeme pomoci kontrolniho seznamu ano / ne.
Pro hodnoceni kritérii, kterd by mél projekt splfiovat, urCujeme skdére na stupnici
(Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 11/2002, s. 45-46).

Analyzou kapacity dostupnych zdroji mGzeme z ¢asti také vyresit problém
velkého mnozstvi projektd a nedostatek zdrojd. Touto analyzou dokdZzeme
kvantifikovat srovnani poptavky novych projektl po zdrojich a dostupnost zdrojd.
Jednou z vybranych metod je porovnani na zakladé aktudlnich projektd. Nejprve
soucasné projekty seradime podle dUlezitosti. Dale pracujeme s akénim plédnem
kazdého z nich, ve kterém ke kazdé &innosti pfifadime potfebné zdroje to je pocet
man-days' a oddéleni, které bude na aktivité pracovat. Zjistime, kolik man-days méa
kazdé oddéleni k dispozici pro nové projekty, a vyznacime v akénim planu, do kdy
s touto kapacitou vystadime, tudiz v jakém momenté poptavka preddi kapacitu. Diky
tomu dokazeme urdit, zda ukonc¢ime nebo odloZime nékteré ze soucasnych projektd,
mame moznost preformulovat cile novych projektd i identifikovat oddélenti, kterd jsou
pro nas Uzkymi hrdly vinovaénim procesu, a zvazit nadbor novych zaméstnanc(

(Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 2000, s. 18-27).

1.5.2 Optimalizace Stage-Gate procesu

Cooper, Edgett a Kleinschmidt dale rozebiraji optimalizaci Stage-Gate procesu
na zakladé vyzkumu vice nez 500 spole&nosti, které zavedly tento systematicky proces
fizeni portfolia novych produktd. Spolecnosti implementovaly proces od ndpadu po
uvedeni produktu na trh, pficemz na zakladé svych osvédcenych postupl proces jesté
vylepsily, aby byl rychlejsi a efektivnéjsi.

Prvni oblast zlepseni se tykd pridani etapy ,Discovery” na zacatek procesu.
Aktivity spadajici pod tuto novou etapu zahrnuji ziskani a zpracovani napadu. Napady
jsou pfrivadény k jedné osobé, kterd zajistuje ovérfovani ndpadu a poskytuje autorovi

zpétnou vazbu. Na hodnoceni ndpadu se podili multidisciplinarni tym manazerd na

' man-day je pojem charakterizujici praci jednoho dclovéka vrozsahu osmihodinového
pracovniho dne
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drovni stfedniho managementu. Pokud napad projde touto rozhodovaci branou,
prechdzi do etapy 1. Pokud je ndpad zamitnut, putuje do transparentniho Ulozisté, ke

kterému maji pristup vsichni zaméstnanci, odkud mUze byt znovu vracen do procesu.

Dalsi zlepSeni se tyka predevsim technicky orientovanych firem, které proces
obohatily o efektivnéjsi fizeni primarnino vyzkumu. Pokud vyzkum nepfinasi
prilomové projekty, méli bychom zvazit zavedeni doplnujiciho Stage-Gate-TD
procesu, ktery sméfuje primarni vyzkum k tvorbé& hodnoty, je tedy podnikatelsky
orientovany. Kritéria rozhodovani v technologickém rozvoji jsou vice strategicka
a méné finandéni, nez v typickém Stage-Gate procesu. Také je obsazeno mnohem vice
experimentace. Ve vyzkumu se nejprve zaméfujeme na konceptualni ¢innosti, plan
experimentaci, vyhleddvani existujicich patentl a nacrt komeréniho uziti. V druhé
etapé jdeme vice do hloubky, provadime experimentaci, definujeme mozné vyuZiti,
uréime cilové trhy a hodnotu pfinosu. Pokud ndpad projde i touto rozhodovaci branou,
pokracuje zpravidla do druhé etapy typického Stage-Gate procesu (Cooper, Edgett
a Kleinschmidt, 09/2002, s. 21-27).

Nejndrocnéjsi oblast, kterd zasadné pfispivd ke zlepSeni procesu, tkvi
v efektivnéjsim vybéru projektl. V ceském vyzkumu problémd s inovacemi u 87
spole¢nosti Louzenskd a kol. (2017, s. 26) hovofi o problému s prioritizaci projekts
v souvislosti s rychlosti realizace. Nedostatek kvalitnich zaméstnancld vede
k neschopnosti plnénf cild, tudiz zpomaleni az zpozdéni projektu. Vychodisko ovsem
nevidi ve zvyseni poctu zaméstnancl, ale spiSe v chytfejSim pfistupu k reseni
problému (Louzenska a kol.,, 2017, s. 26). Cooper, Edgett a Kleinschmidt (11/2002, s. 43-
49) ve svém dal$im vyzkumu také potvrdili problém pfilis velkého mnozstvi projektd,
které se spolecnosti snazi exekuovat moc rychle. Vypozorovali pét dlvodd, proc
k tomu dochazi:

1. Spolecnosti se nuti délat na projektech ze strachu o ztratu zakaznika.

2. Chybimechanismus pro ukonceni projektu, ktery je jiz v prdbéhu realizacni faze.

3. Neexistuji kritéria pro prioritizaci.

4. Top management nenifadné zapojeny do inovacniho a rozhodovaciho procesu.

5. Je prilis tézké fici ,Ne.".
Prvni problematickou oblast Ize zlepsit pomoci kategorizace projektl podle
charakteru produktd, pficemz kazdy segment ma uzplsobeny Stage-Gate proces na
miru. Rekn&me, Ye budeme pracovat se dvéma kategoriemi: novymi produkty
a modifikacemi existujicich produktd. Projekty, pod které spadaji drobné Upravy,

vylepSeni, rozsifeni, zdkaznik casto vyzaduje bez formality, nebot jsou zdanlivé
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nenarocné na zdroje. Ve skutecnosti je pro tuto kategorii spotfeba zdrojd stale
rostouci. Pokud od této kategorie projekty zamérené na nové produkty oddélime
arozdélujeme zdroje zvladst, malé projekty snadné na schvdleni uz nebudou
dominovat nasemu portfoliu. Zadrovert mizeme pro malé projekty aplikovat flexibilni
Stage-Gate procesy podle Grovné rizikovosti. V pfipadé nejméné rizikovych projektd,
které jsou jasné na zadost zdkaznika, mdzZeme proces zjednodusit na dvoufazovy
rozhodovaci proces tzv. Significant Customer Request nebo jen SCR, viz Obrdzek 6.
Tento proces neopomiji nutnost rozhodnuti o pokrac¢ovani ¢i ukonceni projektu na

zakladé funkénosti obchodniho modelu.

Obréazek 6 Significat Customer Request (SCR) proces

Post-Launch
Decision on Review
Initial Screen Business Case

> Gate 5 Stages » Gate , Stages

1 142 3 3,485 >
%ni?‘rfsf Development &

Ideas Implementation

Case
Zdroj: Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 11/2002, s. 45

Pro projekty s mirnym rizikem lze aplikovat tfifazovy proces tzv. Fast Track,
Obrdzek 7. Analyza napadu a obchodni model jsou spojeny v jednu etapu stejné jako
v pfipadé SCR procesu. Pfed implementaci a spusténim produktu je navic doplnéno
rozhodnuti na zdkladé vysledkd etapy vyvoje a testovani. Pro velké projekty s vysokym
rizikem je doporuceno fizeni typickym Stage-Gate procesem o péti etapach, viz Gvodni
Obréazek 5 (Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 11/2002, s. 44-45).

Obréazek 7 Fast Track proces

Post-Launch

Decision on Decision Review
Initial Screen Business Case to Launch
» Gae Stages > Gate » Stages - Gate  » Stage
; 182 3 384 e 5

Launch &

Development
Te Implementation

Ideas & Test

Zdroj: Cooper, Edgett a Kleinschmidt, 11/2002, s. 45

Déle se Cooper a Edgett (2008, s.53-54) zabyvali zvySenim produktivity
v oblasti vyvoje novych produktd. Vymezili tento pojem jako podil vynosd z prodeje

nového produktu a nakladd na vyzkum, vyvoj nebo cas. Vtradi¢nim linedrnim
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vodopadovém procesu, kde je cely vyvoj zalozen na pocdatecnich informacich
o potfebach zakaznik(, je ¢as veli¢inou, kterd vyznamné ovliviiuje vysledky procesu.
Zakaznik napfriklad s ¢asem ztrati zajem o plvodni funkcionalitu produktu, nebo se
zméni podminky na trhu vzhledem k délce vyvoje, konkurence uvede podobny
produkt rychleji a podobné. Cooper a Edgett proto zavedli do Stage-Gate procesu
tzv. Spiral Development. Radu iteranich krokd neboli smy&ek, ve kterych dochdzf
k testovani se zdkaznikem a ziskdvani okamzité zpétné vazby (Cooper, Edgett, 2008,
s.53-54). Zapojeni zékaznikl a koncovych uzivateld do procesu vyvoje se bude

vénovat podrobnéji ndsledujici kapitola.

V této kapitole byl polozen teoreticky zaklad fizeni inovaci. Byly vysvétleny
zakladni inovacni typologie, zaveden kontext inovacniho prostfedi a dale rozebrdny
klicové oblasti inovacni kultury. Byla rozebrana inovacni strategie vcetné jejiho
uvedeni do kontextu inovacni transformace a fizeni zmény. Na zavér byly pfedstaveny
konkrétni néstroje fizeni inovaci v oblasti portfolia inovacnich projektl spojené se
zavedenim a optimalizaci Stage-Gate procesu, ¢imz byla vénovana i pozornost tématu
zapojeni koncovych uzivatell. Nasledujici ¢adst bude zamérena na pfistupy a metody

designu inovaci zaloZzenych na potrebach a pranich koncovych uzivateld.
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2 Pristupy a metody designu inovaci

v

Ve druhé kapitole se zamé&rfime na pfistupy navrhovani inovaci s ohledem na
koncové uzivatele. Tento pfistup je nezbytny pro zajisténi konkurenceschopnosti
v rychle se ménicim podnikatelském prostfedi, nebot roste potfeba vytvaret inovace,
které jsou vytvorené Ucelné s cilem uspokojeni potfeb a prani zdkaznikd. Dale detailné
predstavime konkrétni metody a techniky, které mohou byt aplikovany v rlznych
fazich inovacniho procesu, a jejich znalost a uplatnéni pfindsi podniku moZnost
zvySeniinovacniho potencidlu.

Proces navrhovani produktl a sluZzeb na zakladé skutednych potreb
koncovych uzivateld je ¢asto popisovan rdznymi pristupy, které jsou si v jadru velmi
podobné. Ramec zastfesujici pristupy designu inovaci se nazyva Human Centred
Design, znamy téz pod zkratkou HCD i v ¢eské terminologii jako Design zaméreny na
Clovéka. HCD je zéakladni metodologii, kterd tvori zaklad rady procesd a metod
navrhovani s ohledem na potreby koncovych uzivatell. Metodika, kterd dale vymezuje
ddlezitd pravidla pro uplatnéni principt HCD, je napfiklad Service Design zaloZzeny na
uspofadani sluzeb kolem navrhovaného produktu. Zahrnuje infrastrukturu, podporu,
komunikaci a dale interakci se zdkaznikem aZ po uzivatelsky zazitek znamy pod
terminem User Experience Design. Mezi pFistupy, kterymi se tyto metody aplikuji, patfi
designérské mysleni Design Thinking.

Nasledujici podkapitoly se proto nejprve vénuji rdmcovému zastfeseni
designu inovaci a detailné popisuji HCD. Dale je zasazen do tohoto kontextu pfistup
Design Thinking a vybrané metody pokryvajici cely proces designu inovaci zaloZzeny na

potfebdch a pranich koncovych uzivateld.

2.1 HCD: Design zaméreny na clovéka

Design zaméreny na Clovéka je kreativni pristup k vyvoji produktl Ci sluzeb.
Orientuje se smérem od koncovych uZivateld k samotné funkcionalité. Metodologie
tzv. Human Centred Design znama pod zkratkou HCD, dale jen design zaméreny na
¢lovéka nebo HCD, zahrnuje soubor nastrojd k vytvareni novych feseni v inovativnim
procesu. Je zalozeny na potifebdch a soucasnych problémech uZivateld, kterym se
snazime porozumét. Vyslednd feseni tyto potfeby naplnuji, jsou tudiZz uzivateli
pfejimana 1épe neZz produkty a sluzby, které se vyvinuly bez ohledu na koncové

uzZivatele.
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Obrazek 8 Proces designu zaméreného na c¢lovéka

NASLOUCHEJTE TVORTE REALIZUJTE

ABSTRAKTNI

PAILEZITOSTI

PROTOTYPY

T KONKRETNI

Zdroj: IDEO, 2013, s. 8-9

Podle mezindrodni spolec¢nosti IDEO (2013, s.6-9), diky jejimuz tymu
designérl metodologie vznikla, se proces designu zaméreného na ¢lovéka déli do tfi
zadkladnich fazi: ,Naslouchejte”, ,Tvorte" a ,Realizujte"? viz Obrézek 8. V pocatelni fazi
inspirace naslouchdme nasim zakaznikdm a snazime se ziskat vhled do situace,
porozumét souc¢asnym problémdm a analyzovat potfeby koncovych uzivateld. V dalsi
fazi si predstavujeme velké mnoZstvi nejprve abstraktnich ndpad(, které postupné
spojujeme v rané navrhy feSeni a tvofime jednoduché hmatatelné prototypy slouzici
k ziskdvani zpétné vazby od jejich uzivateld. Jakmile po nékolika iteracich ovéfime, co
je pro nasSe uzivatele Zadouci, divame se na vybrané feseni jesté z dalsich dvou
neméné podstatnych hledisek, a to z pohledu finanéni Zivotaschopnosti a technické
proveditelnosti feseni. V posledni fazi konecné feSeni realizujeme, tedy zavadime do
praxe skrze vhodny obchodni model (IDEO, 2013, s. 6-9).

Maguire (2001, s.588-589) zabyvajici se oblasti vyvoje software uvadi tyfi
zakladni principy designu zamérfeného na ¢lovéka:

1. aktivni zapojeni uZivateld,

2. vhodné rozdéleni funkci mezi uzivatele a software,

3. iterativni design,

4. multidisciplinarni tym.

2V anglickém origindle se setkdvame s terminy hear, create a deliver, které si snadno vybavime
pod zkratkou HCD neboli Human Centred Design.
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Klicovou silnou strdnkou pristupu je aktivni zapojeni uzivatell a jasné porozuméni
¢innosti, které ma pro né software vykondvat. Na zakladé zhodnoceni lidskych
schopnosti a jejich omezeni rozdélujeme, které funkce bude ovladat uzivatel a které
zastane software. S navrzenymi feSenimi pracujeme v podobé rychlych prototypd
iterativné, neboli cyklicky opakujeme proces ziskdvani zpétné vazby od uZivatell
a postupné se propracovavdme kdetailnéjsSimu névrhu. Cely proces zastituje
multidisciplinarni tym specialist(, véetné koncovych uzivatell, manazerd a designérq,
ktefi maji vSichni rdzné zajmy na vyvijeném produktu (Maguire, 2001, s. 588-589).

Podivejme se na jednotlivé faze pristupu designu zaméreného na ¢lovéka podrobnéji.

2.1.1 Faze ,Naslouchejte”

Od pocatku procesu zapojuje IDEO (2013, s. 29-68) koncové uzivatele, kterym
nejprve naslouchame. Cilem faze ,Naslouchejte” je rozvijeni empatie, zachyceni
pribéhd uzivatell a identifikace skutecnych potreb. Pokousime se zpochybnit viastnf
predpoklady, abychom dali prostor novym pfilezitostem a myslenkdm. MUzZeme si na
zaCatku pomoci definici vyzvy na zakladé kritérii (potfeb uzivatel(d). Jeji formulace by
meéla byt v dostatecné Sirokém kontextu a zaroven Uzce vymezend, aby bylo mozné

téma snaze uchopit. Ideadlné v jedné vété.

Od designérské vyzvy se odviji otdzky vterénnim vyzkumu, kterymi se
snazime zachytit pribéhy lidi, ziskat hlubsi porozuméni problémim, potfebdm
aomezenim vsoucasné situaci uzivateld (IDEO, 2013, s.29-68). Prfed zacatkem
vyzkumu IDEO (2015, s. 44) zdUraznuje, ze je dUlezité védét, pro jaké uzivatele
navrhujeme a vzit v potaz i Siroké spektrum lidi, kterych se nase feseni dotkne. Pro
kontext terénniho vyzkumu je dobré zvazit i dalsi podniky, konkurenci, nebo viadni
organizace (IDEO, 2015, s. 44). Ve vyzkumu IDEO (2013, s. 29-68) dale doporucuje urcit
si v reprezentativni skupiné koncovych uzZivateld extrémni Gcastniky (typické uZivatele
a naopak), nebo zapojeni komunity a expertd. Vystupy prvni faze jsou pribéhy
koncovych uzivatell, data z pozorovani jejich reality a hlubsi porozuméni potfebam
(2013, 5. 29-68).

2.1.2 Faze ,Tvorte”

Druhd féze procesu se podle IDEO (2013, s.79-109) zabyvd syntézou
ainterpretaci ziskanych dat. Klicovymi aktivitami jsou syntéza, brainstorming
prilezitosti a ndpadl na reseni, prototypovani a zpétna vazba od koncovych uzivatell.

Diky propojovani logického a tvofivého mysleni spojujeme strategické sméfovani
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s hmatatelnym rfesSenim. Cilem faze ,Tvofte" je probratinformace z terénniho vyzkumu,
rozpoznat vzorce platné pro vétsi skupiny populace, definovat pfilezitosti a prinést
velké mnozstvi feSeni.

Z terénniho vyzkumu faze ,Naslouchejte” jsme ziskali velké mnozstvi
informaci v rlzné podobé pozndmek, fotografii, prfibéhd. Je velmi ddlezité
z obrovského mnozstvi informaci identifikovat klicovd témata (tfi az pé&t hlavnich
poznatkl vyzkumu) pomoci stru¢nych tvrzeni, kterd pomohou uréit smér generace
ideji. Nékolik feSeni vybranych na zakladé kritérii Zadoucnosti pro zdkaznika rychle
pretvarime v jednoduché prototypy k ziskani zpétné vazby od koncovych uzivateld.
Jakmile po nékolika iteracich potvrdime, co je pro nase uzivatele zadouci, ovéfujeme
feSeni dale z pohledu financni Zivotaschopnosti a technické proveditelnosti. Vystupy
fdze jsou identifikované pfilezitosti transformované v feseni a prvni hmatatelné
prototypy (IDEO, 2013, s. 79-109).

Proces IDEO (2013, s.6-7) je navrzen tak, abychom se udili od lidi, &ili koncovych
uzivatell. Vysledné Ffeseni proto musi byt prlnikem tii zédkladnich kritérii. Musi byt
zadouci pro lidi, pro které navrhujeme, finan¢né Zivotaschopné a technologicky
a organiza¢né proveditelné viz Obrdzek 9 (IDEO, 2013, s. 6-7). V této fazi podle IDEO
(2013, s. 79) filtrujeme vytvadifend feSeni prozatim pouze na zdkladé kritéria

zadoucnosti pro zdkaznika (IDEO, 2013, s. 79).

Obréazek 9 Zakladni kritéria vyslednych feseni designu zaméreného na ¢lovéka

Zadouci
(Desirable)

Proveditelné Zivotaschopné
(Feasible) (Viable)

Zdroj: IDEO, 2015, s. 14, IDEO, 2013, s. 7
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2.1.3 Faze ,Realizujte”

Treti fdze procesu se podle IDEO (2013, s.121-149) zabyva implementaci
vybraného reSenf do existujicich procesl spole¢nosti. Faze ,Realizujte” mé zajistit, aby
bylo feSeni proveditelné a zivotaschopné. Cilem faze je identifikovat potrebné
schopnosti, vytvofit udrzitelny finanéni model a pldn projektu vcéetné planu
pribéZzného uceni a opakovani. Jak pro zdokonaleni feSeni, tak i podplrného

inovac¢niho procesu.

Spolecnosti maji procesy soustfedéné na svou aktualni cinnost. Proces
designu zamérfeného na clovéka se ale neomezuje soucasnymi limity organizace.
Proto je v posledni fazi nutné vytvorit nové procesy, naplanovat rozvoj novych
dovednosti, nebo rozvoj novych externich partnerstvi, od kterych mdZeme tyto
dovednosti ziskat. Vystupy faze ,Realizujte” jsou hodnoceni Zzivotaschopnosti

a proveditelnosti fedeni, plany realizace, hodnocenf a u¢eni (IDEO, 2013, s. 121-149).

Pfistup zamé&reny na ¢lovéka kritizuje Norman (2005, s. 14), ktery argumentuje,
Ze velkd rada Uspésnych produktl byla vytvofena bez rozsahlych studii koncovych
uzivatell. Jako odGvodnéni dodava, Ze Gspésnost produktl byla zplsobend vyvojem
zaloZzenym na hlubokém pochopeni ¢innosti, které mély produkty vykonavat. Tento
zpUsob designu nazyva tzv. activity-centered design, design zaméreny na ¢innosti. Na
prikladu vyvoje osobniho automobilu Norman dale vysvétluje, Ze se vychazelo
z usporadani fidicich prvkl ¢i sedadel u ko¢ard pohanénych kornmi, které byly nejprve
konstrukéné nahrazeny, a pak byly pridany rGizné ovlddaci prvky (Norman, 2005, s. 14).
Designu zaméreném na aktivity se vénuji Gay a Hembrooke (2004, s. 1), ktefi popsali
pfistup zaloZeny na kontextu za nadstavbu designu zamérfeného na Clovéka. Benefity
tohoto pfistupu nalezneme napfiklad v oblasti vyvoje uZivatelskych rozhrani v rémci
oboru tzv. human-computer interaction (Gay, 2004, s. 1). Pfi implementaci pfistupu
designu zameéreného na clovéka bychom proto méli brdt na zretel jak potfeby

koncového uzivatele, tak pochopeni konkrétnich ¢innosti, které potrebuiji.

2.2 Design Thinking

Dalsim pristupem, ktery Ize pojmout jako proces kreativniho feseni problémd,
jimz se aplikuji metody HCD, se nazyva designérské mysleni tzv. Design Thinking.
Holloway (2009, s. 51) pouziva termin Design Thinking jako pfistup designérl k feseni
problém0. Proces zacind holistickym porozuménim problému vietné potreb

zdkaznikd, koncovych uzivatel(, trendd, sousednich trh(, socidlnich a dalsich faktor(.
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Vyuzitim vyhody multidisciplindrnich tymd, spravné urceny problém analyzujeme,
syntetizujeme a vytvofime vhled do problematiky snovymi ndpady na reseni

s ohledem na vyvazené technické, obchodni a lidské dimenze (Holloway, 2009, s. 51).

Filosofie pfistupu designu zaméfeného na ¢lovéka podle IDEO (2015, s. 10)
stoji na osmi hodnotach: empatii, optimismu, opakovani, kreativité, sebevédomi,
tvofeni, pfijeti nejasnosti, u¢eni se ze selhavani (IDEO, 2015, s. 10). Hodnoty a filosofie
designérského mysleni, kterou popsal Both a d.school (2009, s. 3) je vice heslovitd,

presto se do velké miry prolind s filosofii HCD:

e Nefikat, ukazovat.

e Zaméfovat se na lidské hodnoty.

e Udrzovat jasnost.

e Vyuzit testovani.

e Bytsivédomy, kde se v rdmci procesu nachazime.

e Vice délat, méné premyslet.

e Spolupracovat v diverznim tymu.
Pod zamérfenim na lidské hodnoty se skryva empatie HCD, opakovani a uceni se ze
selhdvani tkvi ve vyhodach testovdni, tvofeni v upfednostfiovani akce pred
pfemyslenim. ACkoliv pro oba pfistupy je zakladem multidisciplinarni tym, designérské
mysleni jej explicitné zahrnulo do své filosofie.

Proces a metody pfistupu designérského mysleni, které rozebereme
v nasledujicich podkapitolach, cerpaji zdokumentu Bootcamp Bootleg vzniklém na
Hasso Plattner institutu designu na Standfordové univerzité. Thomas Both a d.school
jej spravuji od roku 2009. Both a d.school (2009, s. 1-4) definuji pét fazi procesu:

,Empatizujte”, ,Definujte”, ,Pfedstavujte si”, ,Prototypujte” a ,Testujte” viz Obrdzek 10.

Obréazek 10 Proces Design Thinking

Predstavujte
si

Empatizujte

Definujte Prototypujte

Testujte

Zdroj: Both, d.school, 2009, s. 1-5, upraveno autorem
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Klasické schéma procesu designérského mysleni kritizuji Plattner, Meinel
a Leifer (2011, s. 14), ktefi nepopiraji existence jednotlivych fazi, ale argumentuji, ze
v praxi neprobihaji po sob& v rdmci jediného iterativniho cyklu, viz Obrazek 11 vlevo.
Vysvétluji, ze designérské mysleni vytvali zivé, interaktivni prostredi, které podporuje
ucenf prostfednictvim rychlych prototyp({ a podoba se vice pravé ¢asti téhoz obrazku

(Plattner, Meinel, Leifer, 2011, s. 14).

Obrdzek 11 Standardni forma vizualizace procesu Design Thinking versus realita

(re)Define the Problem

Design never ends

4 Need!indinﬁ and
Test Benchmarking
e Understand the users. design space
Prototype Bodystorm
Build ideate

Zdroj: Meinel, Leifer, 2011, s. 14

2.2.1 Faze ,Empatizujte”

Fazi ,Empatizujte” vnima Both a d.school (2009, s.1) zakladnim prvkem
procesu orientovaného na clovéka. Pozorujeme uzivatele a jejich chovani,
interagujeme s nimi ve formé rozhovor( a kratkych setkani, zkousime si obout jejich
boty, porozumeét tedy hloubéji jejich zkuSenostem. Jejich problémy jsou zFfidkakdy
stejné jako nase vlastni, proto si musime vybudovat empatii pro to, kdo lidé, pro které
navrhujeme, jsou a co je pro né dillezité. Pozorovdnim m(zeme zachytit fyzické
projevy jejich zkuSenosti. Ztoho, co délaji a fikaji, 1ze interpretovat nehmotné
poznatky. Abychom byli schopni skryté poznatky o chovani ¢lovéka zachytit, musime
se naucit vidét véci olima zacatelnika. Pokud se aktivné zapojime do interakce
s uzivateli, mGzeme odhalit, co si mysli, jaké jsou jejich hodnoty, pfesvédceni, postoje
¢iemoce, které fidi jejich chovani. Dobré navrhy jsou postaveny na solidnim pochopeni
téchto presvédceni a hodnot. Velmi ddleZita je ve fazi ,Empatizujte” osobni zkuSenost
k pochopeni kontextu, ve kterém navrh vytvarime, vyzkouSeni situace, ve které se

uzivatelé nachéazeji (Both, d.school, 2009, s. 1).
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2.2.2 Faze ,Definujte”

Ve fazi ,Definujte” podle Both a d.school (2009, s.2) syntetizujeme ziskana
data a definujeme smysluplnou vyzvu, neboli problém, pro ktery budeme navrhovat

.
I

feseni. MGzeme si povsimnout drobného rozdilu oproti HCD, kde inovacni vyzvu
formulujeme jiz v zalatku prvni faze. Vobou pfipadech vychazime v jeji definici
z potfeb wuzivatell. U designerského mysleni se snazime hluboce porozumét
uzivatellm a prostredi, ve kterém se nachdzeji, na ¢emz stavime formulaci Uhlu
pohledu na problém. Vhodné formulovany Uhel pohledu se soustfedi na problém
a zaroven definuje jeho rdmec. Je inspirativni a umoznuje ¢lendm tymu inovovat
a rozhodovat, nebot Ize na jeho zdkladé hodnotit a porovnavat konkurenéni napadly.

Také proto, Ze zachycuje poznatky o konkrétnich koncovych uzivatelich.
Pochopeni vyzvy, kterd adresuje zjisténé problémy, je zdkladem pro navrh
Uspésného feseni. Vyzvu definujeme opakované na zakladé novych poznatk{, které

ziskdme béhem procesu navrhovani (Both, d.school, 2009, s. 2).

2.2.3 Faze ,Predstavujte si"

Cilem faze ,Pfedstavujte si” rozumi Both a d.school (2009, s. 3) generovani
radikalnich alternativ designu v radmci procesu navrhu feseni. Vystupy jsou v roviné
konceptudlni, vymyslime velké mnozstvi rldznych ndpadd vSirokém rdmci
definovaného problému. Jednd se o prfechod od syntézy dat k hledani feseni, ackoliv
mUzeme pravé v této fazi odhalit necekané oblasti prlizkumu. Pfekondvame zrejm3,
ocividna reseni, ¢imZz zvySime jeho inovacni potencidl. Dllezité je rozliSovat, kdy
v tymu generujeme napady a kdy napady hodnotime. Velké mnozstvi ndpadd ndm
davd moznost vybrat z rozmanitého spektra a vytvaret prototypy pro testovani

s uzivateli (Both, d.school, 2009, s. 3).

2.2.4 Faze ,Prototypujte”

Both a d.school (2009, s.4) ve fazi prototypovani transformuji napady
v hmatatelna feseni. Prototyp mize byt cokoliv, co ma fyzickou podobu, at uz jsou to
postity, objekty, scénka, komiks. Detail provedeni prototypu by mél odpovidat posunu
v projektu. V ranych prlizkumech vytvarime prototypy jednoduché, abychom mohli
rychle otestovat vice rlznych mozZnosti. Z interakci s uzivateli mdzZzeme posilit hlubsi
empatii a také diky procesu uceni vytvofrit Uspésna feseni.

Prototypovani se v tradi¢nim pojeti zaméruje na testovani funkénosti. V rdmci

designérského mysleni rozsifujeme vyuziti prototypovani na prohloubeni empatie,
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k rozvijeni dalSich moznosti feSeni i inspiraci ostatnich clend tymu zhmotnénim
predstavy. Cilem fadze prototypovani je ucit se, eliminovat nejednoznacnost, zahdjit
diskusi, selhdvat rychle a levné, nebot i velky problém je rozdélen do mensich,

testovatelnych prototypl (Both, d.school, 2009, s. 4).

2.2.5 Faze ,Testujte”

Testovaci rezim Botha a d.school (2009, s.5) vyuziva kiterativnimu
upfesfiovani Fedeni. Urovenl detailu se zvyduje s prlb&hem projektu. Vtéto fazi
vytvarfime prototypy svédomim, Ze jsou spravné, a testujeme, abychom nase
presvédceni pokud moZzno vyvratili. Testovani je dalsi pfilezitosti k budovani empatie
s uzivateli. V pfipadé nelspé&sného prototypu se mbZzeme vratit zpét do faze
,Definujte” preformulovat problém. Pfesto je vhodnéjsi tyto aspekty podchytit co

nejdfive (Both, d.school, 2009, s. 5).

2.3 Metody a techniky designu inovaci

Pristupy designu zameéreného na Cloveéka a designérského mysleni zahrnuji
desitky rdznych metod a technik, které jsou aplikovatelné v rliznych fazich inova¢niho
procesu. Pfedstavime sivybrané metody, které Ize kombinovat, a dohromady pokryvaji

cely cyklus designu inovaci se zamérenim na koncového uzivatele.

2.3.1 Definovani inovacni vyzvy

IDEO (2015, s.31-32) ve svém prlvodci nastroji designu zaméreného na
Clovéka doporucuje cely proces odstartovat pomoci definovani vyzvy. Metoda ,Frame
Your Design Challenge” pomdaha udat smér. Nejprve formulujeme kratkou vétou, co
chceme délat. Poté se zamyslime nad tim, Ze vyzva musi mit dopad, umoznuje rlzna
feseni a zohlednuje kontext. Vezmeme tyto faktory v potaz a sdéleni pfeformulujeme.
Déle stanovime cile, které nam pomohou téma zUzit &i rozsifit. Jen vzacné se podafi
definovat inovacéni vyzvu na prvni pokus, proto se proces opakujeme. Rychly test
formulace spodiva v tom, Zze béhem nékolika minut dokdZzeme pfijit s péti moznymi
feSenimi. Dobfe formulovand vyzva pomahd udat smér designu i v dalsich fazich,

nebot se na ni mdZeme jednoduchou otdzkou vzdy zeptat (IDEO, 2015, s. 31-32).

2.3.2 Terénni vyzkum

IDEO (2013, s. 50) uvadi mezi nastroji pro terénni vyzkum klasické metody jako

hloubkové rozhovory nebo pozorovani. Vyjimecnd metoda zamérend na uzivatele je
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metoda sebedokumentace. Jedna se o zaznamendvani zkuSenosti a odlisSnosti na
mistech, kde vyzkumny pracovnik nemUze byt osobné. Je vhodna i pro pozorovani
procesl. Pozorovani uzivatelé pofizuji fotografie, videa, komentuji své zazitky, pisi si
denik apod. (IDEO, 2013, s. 50).

Zajimavé vyuziti této metody bylo prezentovano Annou Rosling Ronnlund na
konferenci TED 2017 v rdmci jeji studie Dollar Street dokumentujici skutecny Zivot rodin
s ohledem na vySi mési¢niho prijmu doméacnosti. Metodou sebedokumentace se
podafilo ziskat snadno a globdlné verejnd data 246 rodin v 50 zemich svéta (Dollar

Street, 2018).

2.3.3 Empaticka mapa

Empatickou mapu vyuzivd pfistup designérského mysleni ve fazi
,Empatizujte”. Veber a kol. (2016, s. 245) uvadi, Ze inovacni tym nejprve vytvofi persony,
Cili popiseme typické zakazniky, a poté pro kazdou personu vyplfiujeme empatickou
mapu vztahu kdanému problému. Jako vstupy miZeme pouzit poznamky
z pozorovani, nahravky z rozhovor(, videa zterénniho vyzkumu, fotografie apod.
Ptame se na otédzky typu (Veber a kol., 2016, s. 245):

e Cosimysliaciti?

e Cootom fika a jak se chova?

e Cootomslysiavidi?

e Coto pfindsi nebo mu vadi?

Jak Both a d.school (2009, s. 15) doplfiuji, metoda slouzi k identifikaci potfeb
i ziskavani hlubsich postrehd. Zamérfujeme se na potreby, které jsou v rozporu s tim, co
uzivatel Fikd ¢i jak se chova. Postfehy potom plynou z dotazovani, proc jsou zjisténé
potfeby v rozporu (Both, d.school, 2009, s. 15).

Obréazek 12 Empaticka mapa

\ Mysli a citi /

Shysi Oprazer/ Vidi
/fotografie
/ Rika a déla \
Vadf ‘ Ziskava

Zdroj: Veber a kol., 2016, s. 245
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2.3.42akaznikova cesta

Both a d.school (2009, s. 16) povazuji mapu zdkaznikovy cesty za vhodny
zplsob, ktery umoZnuje systematicky pohled na kroky nebo milniky procesu. Pomocf
diagram0 mdzeme zachytit vice pozorovani. Mapu uZivatelského dne, mapu
zkusenosti uzivatele, nebo mapu zivotniho cyklu produktu vinterakci s uZivatelem.
Také mOzeme pozadat uZivatele, aby cestu nakreslil a vysvétlil. Zaznamenana data
usporddame logicky na ¢asové ose pro jednodussi porovnavani idajd (Both, d.school,
20009, s. 16).

2.3.5 Interpretace a vizualizace dat

Pro interpretaci velkého mnozstvi dat doporucuje IDEO (2015, s. 77) vizualizaci
vSech poznatk(. Jednd se o zplsob sdileni a uceni, do kterého se zapojuje cely tym.
Jeden po druhém chodi po mistnosti, vénuji pozornost postfehdm svych kolegd,
zachycuji své poznadmky na postity a lepi je do skupin na velké listy papiru. Timto

zpUsobem se z individualnich znalosti stanou znalosti celého tymu (IDEO, 2015, s. 77).

2.3.6 Syntéza dat — , Pét nejdilezitéjsich” a ,Jak bychom mohli?*

Syntézu dat zahajuje IDEO (2015, s.79) strategickym néastrojem k uréenf
ddlezitosti a priorit tzv. Top Five. Jednoduse se ptame, kterych pét oblasti vycniva.
DokaZeme tak nejen odhalit témata a izolovat klicové ndpady, ale i odhalit prileZitosti
pro design. Metoda je vhodna po celou dobu faze ,Tvorte”, nebot mizZe vyvolat diskuse

nebo nové mysleni o ¢emkoliv od syntézy dat, az po prototypovani (IDEO, 2015, s. 79).

Dalsim krokem procesu syntézy je dle IDEO (2015, s.81-87) vytvoreni
stru¢nych prohlaseni, kterymi blize popiseme vybrana témata. Stale jesté nehledame
fesSeni, spiSe tvorime zdakladni pohled na popsané oblasti. Vtomto kroku se také
podivame zpét na vyzvu definovanou ve fazi ,Naslouchejte”. Oblasti, které nesouvisi
s nasivyzvou, vyloucime.

Poté pracujeme se tfemi az péti prohlasenimi metodou tzv. How might we?,
kterd slouzi k preméné v pfilezitosti pomoci rdmcové otazky: Jak bychom mohli? Na
zakladé dat z vyzkumu jsme identifikovali problematické oblasti, které pfedstavuji
vyzvy pro koncové uZivatele. Ptdme se, jak bychom mohli tyto vyzvy pfeménit
v pfilezitosti. Podminovaci navodnou otazkou naznacujeme, Ze feSeni existuje a ze

mUzeme odpovédét rlznymi zpdsoby. Spravné poloZzend otdzka nepodsouva
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konkrétni fesenti, spise nabizi perfektni rdmec pro inovativni mysleni (IDEO, 2015, s. 81-

87).

2.3.7 Kreativni mysSleni -, Brainstorming”

Pro vyuZiti Sirokého spektra znalosti a kreativity pfi generaci ndpad0 pouziva
IDEO (2015, s.94-95) metodu brainstorming zaloZzenou na sedmi zakladnich
pravidlech:

1. Nehodnotte. Z&dny ndpad nenf $patny, nebot se na ném da stavét.
Podporujte divoké, az neredlné napady, neomezujte kreativitu.
Stavéjte na napadech ostatnich.
Zameérujte se na téma a cil brainstormingu.
Soustfedte se a neskakejte si do reci.

Vizualizujte ndpady napfiklad pomoci lepicich listec¢kd (post-it).

N o Uk W N

Ziskejte co nejvice novych ndpadd.
Brainstorming dobre probiha, kdyz je skupina pozitivni, zaméruje se na vytvareni co
nejvice napadd, proto podporujeme otevienost a kreativitu pfed proveditelnosti (IDEO,
s.94-95).

Pro zpracovdni myslenek z brainstormingu IDEO (2015, s.97) népady
spojujeme do slozitéjsich reseni. Seskupime podobné napady, poté spojime rlzné
skupiny napad(, aZz se skrze spolecné rysy dostaneme ke kompletnim fesenim, které

dokazeme aplikovat v praxi (IDEO, 2015, s. 97).

2.3.8 Prototypovani

Redeni ziskand z brainstormingu podle IDEO (2015, s.111-113) detailn&
rozebereme a kritické prvky zacneme testovat. Pro kazdou soucdst si pfipravime
otazky a zkusime si na né nejprve sami odpoveédét, pak se obratime pro zpétnou vazbu
na koncové uzivatele. Prototyp by mél byt jednoduchy. MGzeme si pomoci napfiklad
rychlym vykreslenim prvk( naseho konceptu od zac¢atku aZz do konce, na coz ndm staci

pouze tuzka a papir (IDEO, 2015,s. 111-113).
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2.3.9 Business Model Canvas

Kdyz rozpracujeme nds ndpad a zacneme ho testovat, musime zndt i jeho
obchodni model. Ktomu IDEO (2015, s. 123-125) uvadi nastroj tzv. Business Model
Canvas. Pomoci pracovniho listu, viz Obrdzek 13, si odpovime na klicové otdzky
ohledné struktury naklad(, zdkaznickych segment(, pridané hodnoty, klicovych aktivit,
nezbytnych zdrojd, partnerstvi a v neposledni fadé, prijmovych tokd (IDEO, 2015,
s.123-125).

Obrazek 13 Business Model Canvas

Zdroj: IDEO, 2015, s. 125, upraveno autorem

V této kapitole byl poloZen teoreticky zdklad tvorbé inovaci. Byly pfedstaveny
pristupy designu inovaci s ohledem na koncové uzivatele, zejména pak HCD ¢ili design
zaméreny na clovéka a Design Thinking. Byly popsdny metody a techniky, které
dohromady pokryvaji cely proces tvorby inovaci v rlznych fazich inova¢niho procesu
a jejich znalost a uplatnéni pfindsi podniku moznost zvySeniinovacniho potencialu.

Cela teoretickd zdkladna bude v nasledujici ¢asti diplomové prace propojena
s praktickym prostfedim konkrétniho podniku. Budou vyuZity znalosti z oblasti fizeni
inovaci s dlrazem na klicové oblasti inovacni kultury k analyze soucasného stavu ve
spolecnosti, znalosti inovacni strategie a fizeni inovaci, konkrétni nastroje pro efektivni
fizeni portfolia inovacnich projektd i metodologie designu inovaci zaméreného na

Clovéka.
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3 Predstaveni spolecnosti Digiteq Automotive

Pfedchéazejici kapitoly se zamérovaly na vytvoreni teoretického zakladu pro
nasledujici ¢ast diplomové prace. V praktické ¢asti budou tyto poznatky aplikovany
v podnikatelském prostfedi. Nejprve je strucné predstaven konkrétni podnik
s ohledem na jeho vyvoj a vyzvy, kterym celi. Dale je analyzovan soucasny stav
spolecnosti, nova strategie pro fizeniinovaci a jeji implementace. Na zdkladé vysledk{
analyzy bude navrzen soubor doporuceni vyuzitelnych ke zlepseni stavajici situace,
pro dalsi kroky implementace strategie pro fizeni inovaci a také ke zvyseni inova¢niho
potencialu firmy.

Cilem této diplomové prace je analyza strategie pro fizeni inovaci a navrh jeji
implementace, na coz se vazou nasledujici vyzkumné otazky:

VO1: Kterd z osmi oblasti studie problémd s inovacemi ma ve spolecnosti Digiteq
Automotive nejvétsi potencial pro zlepseni?
VO2: Odpovida navrzeny inovacni proces zakladnim fazim HCD?

VO3: Vjaké fazi procesu zmény se podle Kotterovy teorie spolecnost nachazi

vimplementaci strategie pro fizeni inovaci?

3.1 Metodika vyzkumného Setreni

Vyzkumné Setfeni této diplomové prace probéhlo na zakladé kombinace
kvantitativnich a kvalitativnich metod s ohledem na cil praktické ¢asti, nebot charakter
prace vyzadoval hlubsi porozuméni dané problematiky. Hlavni metodou je analyza
internich dokumentd a zUc¢astnéné pozorovani, nebot autorka prace je od prosince

2018 ¢lenem inovaéniho tymu ve spolecnosti Digiteg Automotive.

Pro zjisténi soucasného stavu spolecnosti byla vyuZita metodologie studie
problémU sinovacemi SPINN zaloZzend na kvantitativnhim dotazniku k hodnocenf
dlleZitosti témat a spokojenosti se souc¢asnym stavem a kvalitativnim hloubkovém
rozhovoru. Kvantitativniho Setfeni se zlcastnilo Sest respondentd, CEO, CFO a Ctyfi
GBL3, ktefi dohromady tvofi top management spolecnosti. Kvalitativni rozhovor
probéhl sjednim zvedoucich oddéleni, dale jen GBL, ktery je zaroven leaderem

inova¢niho programu. Pfepis rozhovoru je soucasti pfiloh.

3 GBL je zkratka pro Geschéaftsbereichsleiter z némeckého originalu prelozend jako vedouci
oddélent.
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Dalsi pfiloha obsahuje doplfikovy kontrolni seznam mapujici inovacni
prostfedi ve spolecnosti publikovany Veberem a kol. (2016, s. 275-278), vypInény na

zékladé analyzy dokumentd a pozorovani.

3.2 Digiteq Automotive

Spolec¢nost Digiteq Automotive pUsobi na trhu automobilového prdmyslu od
roku 2001. Byla zalozena pod ndzvem e4t electronics for transportation jako dcefina
spole¢nost TUV Siid Czech s 51% podilem a Skoda Auto s 49% podilem. V roce 2011
prevzala podil firmy TUV Sud Czech spolenost Carmeq, coZ Digiteq Automotive

zajistilo pozici vnitrokoncernového partnera Volkswagen Group.

Hlavni ¢innosti Digiteg Automotive je kompletni vyvoj elektronickych funkci
vozu od navrhu, pfes vyvoj, testovani, po sériové reseni, ale také se zabyva zakazkovou
vyrobou prototypl. Organizacni struktura je proto rozdélena do ctyr technickych
oddéleni, jednoho administracniho a financniho oddéleni a dale délena dle
specializovanych tematickych poli, viz Obrazek 14. Na vrcholu stoji dva jednatelé, CEO
a CFO, ktefi spolu svedoucimi hlavnich technickych oddéleni, GBL, tvofi top
management firmy. Tematickd pole jednotlivych oddéleni vedou TFL? ktefi funguji jako
rozSifeny management. Z organizacni struktury je zfejmé, Ze spolecnost je sloZzena

prevazné z technicky orientovanych zaméstnancd, odbornik( a specialistd.

Spolec¢nost Digiteg Automotive ma pobocky v Praze, Mladé Boleslavi a nové
také v Plzni. Zaméstnanci na vsSech organizacnich Urovnich se v prlbéhu pracovniho
tydne premistuji mezi rdznymi lokalitami, pfedevsim Prahou a Mladou Boleslavi,
avzajemné spolupracuji. Tato sloZitd organizace ma vyhodu v Uzkém propojeni

s partnery, predevéim Skoda Auto v Mladé Boleslavi.

4 TFL je zkratka pro Topic Field Manager z anglického origindlu preloZzend jako vedouci
tematického pole.
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Obrazek 14 Organizacni struktura spolecnosti Digiteq Automotive

Jednatelé
spolecnosti
Management kvality
a proces(, Interni komunikace
I I I I ]
L o Asistencnia .
VyIVOJOVE‘ Interaktivni komfortn( Testovaci Administracni a
nastroje elektronika systémy centrum finan¢ni
(GBL) (GBL) (GBD) (GBL) oddéleni
Prototypy a Human Machine Komfortni Testovani o
testovaci —  Interface - systémy | komponent | Per(sT%rSIm
zafizenf (TFD) (TFD) (TFD)
(TFD
Mobilnf Asistencni Integracni
Technicka — online sluzby - systémy || testy (TEL)
—| realizace (TFL) (TFL) (TFD
(TFL)
" |Infotainment | svetelne Testovanive
(TFL) systemy ~ vozidlech |- Controlling
(TFL)
(TFL)
Technicky Funkeni Automatizace|| [sprava budova
—|management | software - testovani || vozového
(TFL) (TFL) (TFL) parku
— Ndkup

Zdroj: Interni material Digiteq Automotive, 2018, upraveno autorem

Poslanim spolecnosti v jejich pocatcich bylo pomahat s vyvojem elektrickych
a elektronickych systém predeviim pro vozy Skoda. Z dodavatele jednodug$ich
ginnosti pro Skoda Auto se spole¢nost promé&nila ve strategického technologického
partnera projektl pro vSechny ¢leny koncernu Volkswagen Group. Poslanim nadale
zOstdva vyvijet a testovat inovativni feseni, kterd partnerdm poskytnou konkurenéni
vyhodu v podnikani.

Automobilovy primysl prochdazi velkymi zménami. Neustdle se rozviji
a inovuje vlivem digitalizace, konektivity, vyvoje elektromobility a autonomniho fizeni.
Hlavni spolecnik firmy, spolecnost Carmeq, napfiklad tvrdi, Ze automobily bez fidi¢d uz
nejsou sci-fi. Vroce 2016 byla formulovana vize, ktera na tyto zmény reaguje
a spole¢nost se ji dnes fidi: ,Jsme nejlepsi volbou pro nase partnery v oblasti

automobilové digitalizace” (interni materiél, Digiteq Automotive, 2017).
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Ddle spole¢nost Digiteq Automotive prochazi rozsahlou organizaéni
transformaci kudrzitelnému zajisténi konkurencni vyhody. Z drivéjsi strategie
zalozené na pronajimani pracovni sily, tzv. body shopping, spolec¢nost pfechazi na

fizeni tzv. result-based.

Cely proces zmény je doprovazen programem ESPRIT (Excellence by Strategic
Program for Internal Transformation), jenoz soucasti je i program zaméreny na inovace.
Také jednou ze zdkladnich hodnot spolec¢nosti spolecné s kvalitou, na kterou je kladen
extrémni ddraz, energii a tymovou spolupraci, jsou inovace. Inovace je vtomto
kontextu popséna jako tvorivost, jedine¢nost a vyjimelnost. ,Vzdjemné se
motivujeme ktvorbé novych ndpadld. Hrdé se hldsime ke svym myslenkam.

Podporujeme nekonvenéni mysleni” (interni materiél, Digiteq Automotive, 2017).

3.3 Analyza inovacniho prostredi v podniku

Na zakladé techniky fizené meditace vramci inovacniho workshopu byli
zaméstnanci dotdzani, jak si predstavuji inovativni spole¢nost. Mezi odpovédmi
zaznély asociace jako rozmanité tymy, otevfenost, hrdost na vysledky, nadseny
zdkaznik, pohyb kuprfedu, chytfejsi a bezpecnéjsi auta, potencidl, energie, cas
soustredit se, vidét vysledky, zabava. Vize nové inovacni strategie, kterd bude dale
rozebrana v kapitole 4, zahrnuje vSechny zminéné charakteristiky. Ke smérovani k této
budouci podobé je tfeba analyzovat historicky vyvoj a aktudlni situaci ve spolecnosti
jako vychozi bod pro navrh implementace strategie pro fizeni inovaci. Nasledujici
analyza kombinuje kvantitativni vysledky dotaznikového sSetfeni s kvalitativhim
rozhovorem, ktery nabizi hlubSi porozuméni zkoumané problematice. Také se na ni
vaze vyzkumné otdzka VOT1: Kterd z osmi oblasti studie problémé s inovacemi ma ve
spolecnosti Digiteq Automotive nejvétsi potencial pro zlepseni?

Kompletni top management spolecnosti byl dotazan ke zhodnoceni aktualni
situace klicovych oblasti inovacni kultury v Digiteq Automotive. Pro zjisténi
soucasného stavu byla vyuZzita metodologie studie problémU s inovacemi SPINN, cili
mezi hodnocené oblasti byla zahrnuta témata mise, lidé, outsourcing, ovéfovani,
rychlost, marketing, partnerstvi a cile. V dotazniku bylo Ukolem urcit dilezitost
kazdého z témat a Urovenl spokojenosti se soucasnym stavem v dané oblasti.
Z vysledkd kvantitativniho hodnoceni byl vypodlitdn index zaseklosti, ktery udava
f

procentudlni pfilezitost inovovat v dané oblasti. Cim vy&$i je hodnoceni dilezZitosti

tématu s nizkou spokojenosti, tim vétsi hodnotu ma index zaseklosti.
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s prdmeérnym hodnocenim 4,6 bod0 na Skdle od nuly do péti. Vtésném zavésu
s primérnym hodnocenim 4,5 bodU skoncilo nastaveni a dodrzovani cild. Vedeni
spolecnosti je spokojené s aktudinim stavem v oblasti cill, v nejdllezitéjsi oblasti
rozvoje lidi a kultivace kultury vSak vidi prostor pro zlepSeni. ,People are our asset.
Jejich znalosti a schopnost spoluprdce je nds nejcennéjsi zdroj. Rozvijet lidi je klicové
téma,” uved| GBL v kvalitativnim rozhovoru. Spole¢nost se snazi transformovat kulturu
z body shopping na result-based projekty a prebirat vice odpovédnosti. ,Usilujeme
o to byt partnerem na zakladé nasich hodnot. VsSichni véfime, Ze do roku 2035 budou

auta ridit samy, takze je co délat ve vsech smérech,” dodava GBL.

V pfedstaveni spole¢nosti byla zminéna rozsahla organizacni transformace.
Téma rozvoje lidi a kultivovani kultury bylo v ndvaznosti na oblast mise, v ramci které
béhem kvalitativniho rozhovoru zaznélo: ,..klient mél veskerou moc nad tim, co délaji
nasi lidé,” a také ,Ted zalindme ovladat obsah, co nasi lidé délaji. Nechceme zvysit
cenu nasich sluzeb, ale chceme ovladat obsah, ktery po nds pozaduji. Abychom méli
volnost oponovat, kdyZ po nas poZaduji néco, co nema smysl. Musi nam zacit vice
naslouchat.” Tato tvrzeni Uzce souvisi srozvojem lidi a inovadni transformaci
spolecnosti, nebot spolecnost chce ziskanim novych kompetenci a implementaci
udrzitelného systému pro podporu inovaci zvysit svij inovacni potencidl a udrzet tak
konkuren&ni vyhodu.

Graf 1 Vysledné indexy zaseklosti v Digiteq Automotive

Index zaseklosti v Digiteg Automotive
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Zdroj: Autor

Na zdkladé vypoctu indexu zaseklosti jednotlivych témat, viz Graf 1, vysla jako

oblast s nejvy$si pifleZitosti pro zlep$eni rychlost. ,Rekl bych pomalu, ale jisté. Ne quick
win, ale radé&ji long win neZ quick loss,” uvedl GBL v kvalitativnim rozhovoru k dané

oblasti. Spole¢nost usiluje o tempo, inovacni leader dava dliraz na momentum, nebot
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tvrdi, Ze inovacni kultura je jako maraton a zaleZi na tempu kazdého kilometru. SPINN
studie doporucuje na zakladé svych vysledk( zdrzet se testovanim a do vyzkumu
zapojit vSechny zaméstnance, coz znadi pozitivni vyvoj soucasné situace v Digiteq
Automotive, nebot GBL vysvétloval:,.. Tim, Ze zacindme u kritéria desirable, trefili jsme
se do jadra problému, ktery jsme méli dfiv. VSichni ted rozumi, Ze to dava smysl
a zacinaji to postupné aplikovat. Tolik jsme to opakovali a tolik se snazime to délat
kaZdy den, Ze se to stava pravdou a stale vice lidi je pfesvédcenych, Ze to je
smysluplné. Na vsech drovnich firmy.”

Ve srovnani vysledk(l indexU zaseklosti SPINN studie a Digiteq Automotive,
viz Graf 2, mlZeme pozorovat v oblasti rychlosti realizace ndpadd znacny rozdil.
Pricinou m(ze byt charakter oboru automobilového priimyslu, ve kterém se pohybuje
spolecnost Digiteq Automotive. Slozity vyvoj, testovani a planovani sériové vyroby na
nékolik let dopfedu neumoziiuje spolec¢nostem vtomto oboru realizovat ndpady
stejné rychle jako nejrychlejsim spolec¢nostem ve SPINN studii. Pfesto navrZzeny proces
fizeniinovaci, ktery bude podrobné rozebran v ndsledujici kapitole, tuto oblast vhodné
rozviji. Je <casové Usporny, zahrnuje pét rozhodovacich fazi, agilni pfistup
v experimentaci a od vzniku ndpadu po vyrobeny findIni prototyp by mél proces trvat
maximalné jeden rok.

Graf 2 Porovnani vysledk( index( zaseklosti Digiteq Automotive a studie SPINN

Porovnani vysledkd index( zaseklosti

B SPINN H®Digiteqg Automotive

)
50% 49%
45% 43% 44%
39% 41%

40% 38% 360 38%  37% 2
35% 33% 4% 34% 33%

30%
30%
25% 21%
20%

Mise Lidé Qutsourcing Ovérfovani  Rychlost  Marketing Partnerstvi Cile

Zdroj: Autor

Dalsi oblasti s vysokym potencidlem na zlepSeni je partnerstvi a snim
souvisejici outsourcing. U obou témat je opét zfejmy rozdil vysledkl interniho Setrenf
v Digiteq Automotive a vysledk{ SPINN studie. GBL v rozhovoru uvedl: ,Ridime se
strategii make or buy. Zajimavé je, Ze neoutsourcujeme jen dolni ¢ast pyramidy, ale

i horni. Nechceme délat lowcost business. Chceme délat high-value business, vsechny
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kompetence uvnitf firmy nemame, proto outsourcujeme i high-value kompetence,
abychom méli ekosystém silnych partnerd,” coz déle doplnil prikladem: ,..vyvijet
mobilni aplikacije pro automotive dileZité, ale automotive ma tri roky zpoZdéni oproti
napfiklad bankovnictvi. TakZe dodavatelé, kteri pracuji pro bankovni spolecnosti, jsou
obvykle lepsi v této oblasti, neZ dodavatelé, ktefi pracuji pro automotive, a my jsme
jeden z nich.” Ve SPINN studii byl outsourcing povazovan za nejméné d(leZitou oblast.
V tomto ohledu méa Digiteq Automotive vyhodu, Ze tématu prikldda vyssi dileZitost,
nebot propojeni s kvalitnimi partnery mQze prispét ke zlepsSeni dalSich oblasti,
napfiklad rychlosti realizace. Partnerstvi spolecnost Digiteg Automotive vyuZziva také
velmivhodné ve spolupraci s univerzitami, ¢imz si udrZzuje prehled o novych trendech,
technologiich a obecné v primarnim vyzkumu, na ktery se svou podnikatelskou
c¢innosti nezaméfuje. Tento vztah popsal GBL jako partnerstvi nasledovné: ,Sbiraji
know-how v oblastech, které nds zajimaji. My mdme moZnost nabizet studentim
zajimavé véci, na kterych mdZou pracovat, ale ta spoluprace neni na trovni dodavatel
— odbératel.” V neposledni fadé je dobrym pfikladem partnerstvi sinovalnimi
konzultanty, ktefi pomahaji s inovalni transformaci firmy a vzajemneé se se spolecnosti
Digiteg Automotive vzdélavaji. Doporucenim pro zlepSeni v oblastech outsourcingu

a partnerstvi mlze byt zavedeni pravidelné zpétné vazby.

s

V oblasti marketingu se Ctvrtym nejvyssSim indexem zaseklosti spole&nost
vyuziva ke zlepsSeni stavajici situace novou inovacni strategii: ,Ukazujeme na vysledek.
Cil naseho inovacniho procesu pro tento rok je mit dva prodejné prototypy, které
fungujii mame dikazy, Ze jsou desirable a mdme investora, takZe je to viable.” tato ¢ast
narazi i na zminénou oblast ovérovani ndpadd, které je timto zplisobem zajisténo.
Doporucenim pro zlepseni vtéchto oblastech mUze byt zapojeni kazdého
zameéstnance do vyzkumu ovérovani ndpad( a stejné tak do propagace. Podle teorie
SPINN studie se tim zvySuje nejen kvalita vysledného produktu, ale i propojeni
zameéstnancl v rdmci organizace.

Z hlediska nastaveni cild je mozné doporucit zlepseni v zahrnuti inovaci i
pfimo inovacnich cild mezi tymové i osobni cile vSech zaméstnancd. Zahrnuti inovaci
do osobnich cild zvysi zdvazek kazdého ze zaméstnancl. Tymové cile lze rozsifit
napriklad o kooperaci a propojeni zaméstnancd v rdmci organizace. Tato doporucenf
Uzce souvisi i se zlepSenim dUlezité oblasti rozvoje lidi a kultury spole¢nosti, nebot je

propojeno skrze vzdélavani zaméstnancl a motivaci, coz napomdize prosazeni nové

strategie pro fizeni inovaci a propsani inovaci do kultury spole¢nosti.
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V této kapitole bylo analyzovéano inovacni prostfedi spolecnosti Digiteq
Automotive. Vysledky analyzy odpovidaji na vyzkumnou otdzku VO1, Ze oblasti

s nejvétsim potencidlem pro zlepsenije rychlost realizace napadd.
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4 Analyza soucasného stavu strategie Fizeni

inovaci

Ve Ctvrté kapitole se zaméfime na analyzu soucasného stavu z hlediska
strategie fizeni inovaci v Digiteg Automotive. Budou aplikovany znalosti metodologie
HCD a Design Thinking. Dale budou pouzity konkrétni nastroje pro efektivni Ffizeni
portfolia inovacnich projektl. Na zakladé vysledkd analyzy budou navrzena

doporucleni pro mozné zlepSeni souc¢asného stavu.

Vroce 2015 probéhla ve spolecnosti inovacni soutéz. Z péti ocenénych
napadl byla jedna inovace hloubéji technicky zpracovéna a vysledné prototypové
feseni bylo pfedstaveno na koncernové vystaveé Innovation Inside ve Wolfsburgu
v kvétnu 2017. Pozvadnka na interni veletrh Skoda Auto IVET k prezentaci tého?
inovativniho fesSeni nasledovala. Ve stejném roce byly poddany tfi Zddosti o patent>.
| pfes pozitivni vysledek vitézného projektu dalsi inovacni soutéze neprobéhly.
Spole¢nost identifikovala potfebu kontinuity k dosazeni podobnych Gspéchl
opakované. Zvize spolec¢nosti Digiteq Automotive je zfejmé, Ze jsou si védomi
prilezitosti na rychle se vyvijejicim trhu automobilového prdmyslu. Ve druhé poloviné
roku 2017 se proto zacal formovat navrh nového konceptu pro fizeni inovaci. Tvorbu
inovacni strategie zapocal v ¢ervenci 2017 multidisciplinarni inovacni tym slozeny
zinovacniho leadera, bézné v pozici GBL, jeho zastupce, bézné v pozici TFL,
zamé&stnance zodpov&dného za interni komunikaci a ¢lena oddé&leni pfedvyvoje Skoda

Auto, ktery je zaroven zaméstnancem Digiteg Automotive.

Dosavadni proces hldseni vynalez( prokdzal silné strdnky v technickém
navrhu inovaci, ovsem také nedostatky v obchodnim zhodnoceni navrhu. Prevazna
vétSina zameéstnancl Digiteq Automotive jsou inZenyfi hluboce specializovani
v uréitém technologickém tématu, ktefi se soustfedi pfi vymysSleni inovaci na
technickou stranku feSeni a mohou proto opominout orientaci na zakaznika. Z téchto
ddvodU se inovacni tym rozhodl vyuzit pro novy proces tvorby inovaci prfistup designu

zamérfeného na Clovéka, dale jen HCD, a metody aplikovat skrze Design Thinking.

5 Konkurencni spolecnost ve Francii vydala za tentyz rok rekordnich 1 110 patent0.

49



V zari 2017 vznikl koncept udrZitelného systému na podporu a rozvoj inovaci
v Digiteqg Automotive nazvany ,l..Innovate". Vizi nového inovacniho programu je
(interni material, Digiteq Automotive, 2017):
e ZlepsSit Zivot kone¢nému uzivateli.
e Propojit vSechny zaméstnance.
e Bavitse.

e Bytvidét

Klicové principy, ze kterych vychazi strategie nového inovacniho procesu, jsou
zalozené na designérském mysleni a jsou jimi orientace na koncového uzivatele,
kreativita a tvofeni, opakovani, hmatatelnost, kontinuita a integrace. Vidime jasnou
souvislost s filozofii pfistupu HCD. Doplnit bychom mohli optimismus a sebevédomi,
ale je mozné Fici, Ze tyto hodnoty jsou zahrnuty ve vizi programu. Jak dale vyplyva
z vize inovacniho programu, inovace jsou uréeny kone¢nému uzivateli. V konceptu je
navic zahrnut jesté druhy klient, a to zameéstnanec Digiteq Automotive. Vzhledem
k teorii fizeni inovaci vtomto kroku mUzeme vidét mysSlenku kultury trvalého
zlepsovani z pohledu inovacniho prostrfedi, &i rozdéleni pozornosti na produktové

a procesni inovace z pohledu inovacniho Zivotniho cyklu.

Aby se navrZeny koncept stal systémem, je tfeba definovat role
a odpovédnost v procesu fizeni inovaci. V Digiteq Automotive bylo zformulovano sSest
hlavnich roli: inovator, ambasador, sponzor, projektovy manazer, experimentaéni tym
a inovacni leader. Obrazek 15 zobrazuje vztahy mezi jednotlivymi rolemi v systému.
V centru je inovator, ktery pfichazi s novymi napady, sdili je s ambasadory &i sponzory
a spolecné s projektovym manazerem a experimentacnim tymem se mdZe podilet na
realizaci. Ambasador moderuje a organizuje, podporuje ndpady a pomaha nalézt
sponzory. Sponzor aktivné iniciuje inovace, rozhoduje o fizeni portfolia inovacnich
projektd a obstarava financovani. Projektovy manazer fidi experimentacni cykly, na
kterych se podili experimentacni tym. Inovacni leader je vlastnikem inovacniho
procesu a dohlizi na jeho neustalé zdokonalovani. Odpovédnosti inovaéniho leadera
je planovat inovalni vyzvy, které zpohledu managementu zmény symbolizuji
tzv. rychld vitézstvi, koordinovat proces patentovdni, Ffidit inovacni rozpocet

a zajistovat interni i externi komunikaci.
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Obrazek 15 Role inovacniho programu l..Innovate v Digiteq Automotive
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Zdroj: Interni material, Digiteq Automotive, 2017

Novy systém déle specifikuje Glohu podpUrnych roli, coZ zachycuje v kontextu
Obrazek 16. Zaclenéni béznych roli zaméstnancd do inovacniho procesu a vysvétleni
jejich funkce je vyhodou pro posilovani pravomoci zaméstnanci k realizaci inovacni

vize.

Obrazek 16 Podporujici role inovacniho programu l..Innovate v Digiteq Automotive
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Pro Uspésnou implementaci ndvrhu strategie pro fizeniinovaci je tfeba zajistit,
aby zména byla udrzitelna. V brfeznu 2018 byla zapojena externi konzultantska firma
specializovana na oblast fizeni inovaci, aplikaci metodologie designu zaméfeného na
¢lovéka a tvorbu udrziteIného inovacniho ekosystému. Jejim Ukolem neni vymyslet
inovace za Digiteg Automotive, jak tomu byva béZzné v praxi. Spole¢nost Digiteq
Automotive se chce vzdéldvat na poli inovaci a byt schopnéd vést inovalni proces
kontinudlné samostatné.

.
|

Z procesniho hlediska Ize koncept rozdélit do tfi Urovni:
1. Ridici procesy
2. Kli¢ovy proces

3. Podplrné procesy

Klicovy proces nazvany Inovacni vyzva je jadrem inovalniho procesu a bude
v nasledujici podkapitole podrobné rozebran z pohledu metodologie designu
zamé&Ffeného na &lovéka. Ridici procesy zahrnujici stanoveniinova&nich cild a KPI, fizenf
financi, vybér inovacnich oblasti a dale hodnoceni portfolia inovacniho projektd,
kterému se budeme vénovat dale v podkapitole 4.3. Mezi podplrné procesy patfi
obsazovani jednotlivych roli a vzdélavani zaméstnancl, odménovani a komunikace,
kterd je klicovou oblasti managementu zmény, ¢emuz se bude vénovat zavérecna
kapitola 5. V této souvislosti je vhodné zminit navrzenou infrastrukturu v podobé IT
nastroje a inovacni mistnosti, jeZ jsou soucdasti inovacniho konceptu. Jako vhodné IT
nastroje byl vybran software Ideapoly pro ziskavani, fizeni a prioritizaci inovativnich
napadl, Confluence pro organizaci a sdileni znalosti a zkuSenosti ve spojeni s Jirou pro
fizeni experimentace a implementaci inovacnich projektl. Inova¢ni mistnost byla
otevfena v bfeznu 2018 jako Ustfedni zazemi pro konani inovacnich vyzev, vyuzit ji lze
ovsem jako volny kreativni prostor vhodny pro workshopy, schiizky vice tym(, inovacni

snidané ¢i malé konference.

4.1 Klicovy proces fFizeni inovaci

Klicovy proces Inovacni vyzvy analyzujeme z hlediska metodologie designu
zaméreného na clovéka podle pfistupu HCD popsaném v kapitole 2, na coz se vaze
vyzkumna otazka VO2: Odpovida navrZzeny inovacni proces zakladnim fazim HCD?

Inovacni vyzva se skldda z péti fazi, viz Obrazek 17. V poclatku procesu je
tvorba a sbér napadd skrze workshopy na urcité téma napfiklad ,/ drive". Ze vSech
ndpadd se vyberou ty, které splnuji kritéria: zddouci (desirable), Zivotaschopné (viable)

a proveditelné (feasible), a pro né je vytvoren Business Model Canvas a alokovan
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sponzor.V této fazi se na zdkladé Urovné detailu inovativni myslenky proces rozvétvuje
na experimentaci a patentovani. Experimentace je iterativni proces, pfi kterém dochézi
ke specifikaci technického TfeSeni. Patentovani mUze zadit kdykoliv béhem
experimentace jako paralelni proces. Inovacni vyzva je zakoncena fazi financovani
a implementace nového projektu.

Obrazek 17 Inovacni vyzva jako klicovy proces fizeniinovaci
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Zdroj: Interni material, Digiteq Automotive, 2017

Z navrzeného inovacniho procesu lze vycist existenci druhé a tfeti faze HCD.
Od tvorby a sbéru nadpad(, pres jejich selekci, po experimentacni sprinty probiha faze
JTvorte". ZavéreCna faze financovani a implementace je pfirovnatelna k &asti
,Realizujte” v designu zaméreném na clovéka, ackoliv soucasti této faze je priprava
business modelu napfiklad pomoci nastroje Business Model Canvas, ktery Digiteq
Automotive vyuziva jiz v pocatcich procesu. Faze ,Naslouchejte"”, ve které ma dochazet
k porozuméni soucasnym problémUim koncovych uzivatel(l, jejich potfebam, vhledu
do situace ainspiraci, neniv navrzeném procesu patrnd. Role koncového uzivatele neni
jasné pouzita v zadném kroku procesu, coz je vyznamny nedostatek navrhu. Pokud
proces vynechd fazi polatecni empatizace, ndpady, které vytvofi, nemusi odpovidat

skutecnym potfebam koncovych uZivateld.
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JelikoZ inovacni vyzva zalind workshopem uréenym ke generovani a sbéru
napadd, Ize pfidat na jeho zacatek metody pro vybudovani empatie a porozuméni
koncovym uzivateldm. Radmec workshopu je spravné ohranic¢en tzv. inovacni vyzvou®,
kterd uddva smér designu. Metody, které mUze spolecnost Digiteg Automotive vyuzit
pro doplnéni faze ,Naslouchejte” jsou uvedené v podkapitole 2.3. Jedna se napfiklad
o empatickou mapu a zdkaznikovu cestu, do nichz Ize ziskat data z terénniho vyzkumu
provedeného skrze rozhovory s uzivateli ¢i pozorovanim. Tyto informace mizZe tym
inovatord Ucastnicich se workshopu ziskat a pfipravit dopfedu na zakladé tématu
vyzvy. Samotny workshop generovani a sbéru nadpadd mUze byt zahdjen vizualizaci
sebranych dat a dalsimi metodami jako ,Pét nejddlezitéjsich” a ,Jak bychom mohli?”
uvedenych taktéz v podkapitole 2.3. DlleZité je udrzovat mezi Ucastniky povédomi
o tom, Ze v této fazi je stéle jesté kladen dUraz na rozvijeni empatie a porozuméni
koncovym uzivatelUm, nikoliv generovani ndpad( a fesenti.

Jinym moznym doporuéenim je vytvofit zvldstni oddéleni dedikované na
prizkum zdkaznickych potreb. JelikoZ spole¢nost Digiteq Automotive pdsobi na trhu
B2B, je tfeba kromé porozuméni konelnému uZzivateli, znat i potfeby svych
stakeholder( Skoda Auto a Carmeq. Inova&ni vyzvy by mély vychazet nejen ze strategie
Digiteg Automotive, ale strategické planovani by mélo probihativ souladu se strategii
partnerd. Vzhledem k dosavadnim zku$enostem si napfiklad Skoda Auto mize Iépe
osvojovat levné inovace jednoduché na integraci v duchu ,Simply clever".

Zaroven by koncovi uzivatelé i zakaznik méli byt pfitomni nejen na pocatku,
ale v prlbé&hu celého procesu designu orientovaného na ¢lovéka. Ve fazi tvorby feseni
je kladnym prvkem procesu agilni pfistup. Bez koncového uzivatele ovsem neziskd
experimentacni tym relevantni zpétnou vazbu na své prototypy. Zapojeni zdkaznika
vhodné umoznuje varianta externiho sponzora. K zapojeni koncovych uZzivateld lze
doporudit zahrnuti iterativniho ovérovani napadl jiz od pocatku procesu napfiklad

metodou prototypovani klicovych funkci navrzeného reseni.

Vysledky rozboru inovacniho procesu odpovidaji na vyzkumnou otazku VO2,

Ze navrzeny inovacni proces neodpovida zakladnim fazim HCD.

6 Pozor na zameénu terminologie. Inovaéni vyzva je nazev procesu Digiteg Automotive. V tomto
pfipadé& ovsem hovofime o technice vysvétiené v podkapitole 2.3.1, kterd méa shodny ndzev.
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4.2 Docasny proces pro Fizeni pFichozich napadi

Vlednu 2018 béhem interni komunikace vize inovacniho programu
a seznamovani zaméstnancl s klicovymi principy procesu byl navrzeny koncept
uveden do chodu. Stalo se tomu proto, Ze zaméstnanci byli na otdzku ,Jak se zapojit?”
vyzvani k posilani ndpadl inovacnimu leaderovi, coz vyvolalo prvni vinu nadsenf
a v prvnim meésici vstoupilo do procesu 27 ndpad( na inovace. Za celé sledované
obdobi od 12. 1. 2018 do 12. 4. 2018 pfislo celkem 36 napadl od 22 rdznych
zaméstnancl napfic¢ 10 oddélenimi spolecnosti. Pribéh pfilivu ndpadd zachycuje Graf
3, ze kterého Ize vycist, Ze napady od prvniho impulzu stale pfichdzeji, atkoliv ¢asové
rozestupy se prodluzuji. PFiliv skupiny ndpadd v pocatku bfezna mohl byt dlsledkem
otevfeni inovac¢ni mistnosti a na konci bfezna mohl byt iniciovan inova&nim
workshopem, ktery motivoval exekutivni management spolecnosti, aby zapojili své

vlastni napady.

Graf 3 Priliv ndpadd ve spolec¢nosti v obdobiod 12. 1. do 12. 4. 2018

Priliv ndpadl za sledované obdobi

8.1. 15.1. 22.1. 29.1. 52, 12.2. 19.2. 26.2. 53. 123. 19.3. 263. 24. 94. 164

Zdroj: Autor

Jelikoz nebylo zadano téma inovacni vyzvy ani jiny ramec, zacalo pfichazet

velmi Siroké spektrum inovativnich myslenek a ndpadd. Dle charakteru téchto inovaci
se potvrdil pfedpoklad orientace zaméstnancd na technickou stranku feseni. Z toho
ddvodu inovacni tym pripravil docasny proces na hodnoceni napadl skrze tabulku
s kritérii Zadouci, Zivotaschopny a proveditelny ve vazbé na metodologii HCD.
K evaluaci inovaci byli vyzvani vSichni manazefi a v rdmci uvedeni ndpadu do procesu
byla pro kazdy ndpad sestavena vlastni multidisciplinarni odbornad komise. Komisi
stanovili top manazefi a zaroven se na hodnoceni napadl sami pfimo podileji.
Z oslovenych zaméstnancl se 87 % aktivné zapojilo vyplnénim hodnoceni ndpadu.
Porozuméni zakladnim kritériim evaluace a principu HCD bylo podle charakteru

odpovédi uspokojivé.
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Dalsi fazi doCasného procesu je vyhodnoceni komentovani a zpétnad vazba
autordm inovace. Od uvedeni ndpadu do procesu, tj. sestaveni odborné hodnotici
komise a osloveni zaméstnancl ke komentovani, se podafilo béhem tfech mésicl
dokondit fazi komentovani u témér 80 % inovaci. Témer 70 % z nich bylo vyhodnoceno
a byla odesldna zpétnd vazba autordm inovace. Po odeslani prvni zpétné vazby
inovatordm se s nékolika z nich setkal inovacni tym vcéetné inovacniho leadera, aby

ziskali zp&tnou vazbu na probéhly proces a mohli jej tak zacit zlepSovat.

S rostoucim poctem ndapady rostla reakéni doba inovacniho tymu, viz Graf 4.
i

Castecné ktomu vedlo &asové zatizeni zaméstnancl a také zmény rozdé&lenf

odpovédnosti. Tento dolasny proces fizeni inovaci bude jiZ brzy nahrazen
profesionadlnim softwarem Ideapoly vhodnym pro ziskdvani, fizeni a prioritizaci
napadd, ktery budou spravovat ambasadofi.

Graf 4 Délka jednotlivych fazi docasného procesu zpracovani ndapadd

Docasny proces zpracovani napadd
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Zdroj: Autor

Diky omezenym zdrojim spolecnosti je tfeba u inovaci, kterym byl alokovan
sponzor a byly doporuceny pro experimentaci podle nasledujicich krokl inovacniho
procesu, zacit s dlkladnou prioritizaci, ¢emuZ se bude dale vénovat néasledujici

podkapitola.
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4.3 Proces hodnoceni portfolia inovaé¢nich projekti

V navrzeném inovaénim procesu i docdasném procesu byla zavedena
hodnotici kritéria inovativnich ndpadd. Klicovy proces Inovacni vyzva vhodné zahrnuje
rozhodovaci brany a principy Stage-Gate procesu rozebraného v kapitole 1. Bylo
vyuzito vsech pét etap typického Stage-Gate™ procesu a diky ¢astecné iterativnimu
pfistupu lze vidét také prvky Spiral Development procesu. Vzhledem ke snaze
implementovat pfistup HCD by bylo vhodné, aby byla na zacatek inovacniho procesu
prfiddna etapa ,Discovery" srovnatelnd s fazi ,Naslouchejte”, ¢imz dojde kprvni

optimalizaci Stage-Gate procesu.

Obrazek 18 popisuje Go/Stop kritéria, Cili zda pokracovat, nebo skondit,
v rozhodovacich branach procesu. Obrazek nezachycuje predvybér ndpad(, ktery se
ridi kritérii HCD (Zadouci, zivotaschopné, proveditelné). Vzhledem k vyznamnosti vazby
vize spolecnosti na inovacni strategii zdUraznované v kapitole 1, by bylo vhodné, aby
byl mezi zakladni rozhodovaci kritéria zafazen také soulad s vizi spolecnosti.

Obrazek 18 Go/Stop kritéria rozhodovacich bran v Digiteq Automotive

Gate #2 Gate #3
Candidate ideas Experimentation Sprints in progress  Sellable experimentation ~ Funding Deployed
Evaluation every 3 months and Patenting Experimentation / Patent
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+ Not related to « Experimentation cycle Ll More than 1 year of . More than 1 year w/o
automotive exceeds 3 months experimentation selling-patent

« Not new/ different « No remarkable Ll Negative Business . Better Competitive

- Negative end-user progress vs previous Case solution identified
feed-back cycle " Better Competitive = Sponsor gives up

- No sponsor found « Better Competitive solution
within 1 month solution identified " Sponsor gives up

» Negative Business
case

= Sponsor gives-up

Zdroj: Interni material, Digiteq Automotive, 2017

NavrZzeny inovacni proces je Casové Usporny. Pfedvybrané napady maji jeden

meésic pro nalezeni sponzora, dalsi mésic na sestaveni experimentacniho tymu,
a nasledny experimentacni cyklus trva tfi mésice po dobu maximalné deseti mésicd,
viz Obrazek 19. Od vzniku ndpadu po vyrobeny findIni prototyp a patent by mél proces

trvat jeden rok.
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Ve skutecnosti prosly ndpady v dofasném procesu predb&znym vybérem, ktery trval
od jednoho dne po vice ne? tfi mé&sice. Ctyfi ze 36 nédpadl prodly brdnou nula a tfi
z toho nasly sponzora béhem dvou mésicld. Napady doporucené k experimentaci
nesplnily termin jednoho mésice pro nalezeni rozpoctu a sestaveni experimentacniho
tymu. Z téchto hledisek je Cas rizikovym faktorem procesu a potvrzuji se vysledky
analyzy problematickych oblasti inovacniho prostredi v podniku, Cili vysoky potencidl
pro zlepseni rychlosti realizace napadd.

Obrézek 19 Casovy pldn rozhodovaciho procesu Digiteq Automotive

Gate #0
Idea pre-selected

tO+1M max e 9

Gate #1
Selected idea

@ G t0+2y max

Gate #3
Deployed
Experimentation

tO+2M max
@ Start of
TO SELL THE

3 months experimentation
EXPERIMENTATION — sprints

to succeed a
sprint

MAXIMUM 10 MONTHS

(L)
Gate #2

Sellable to+1y max
experimentation

Zdroj: Interni material, Digiteq Automotive, 2017

V inovacnim procesu dale chybi ndstroj pro prioritizaci inovaci. Teorie hovofici
o problematickych oblastech fizeni portfolia v kapitole 1 naznacuje, Ze neschopnost
volby mezi inovaénimi projekty vyUsti v problém vyvazovani zdrojd, coz se mlze
negativné projevit ve Spatné kvalité informaci pro rozhodovani, zda pokraovat
s experimentaci nebo dokonce realizaci. GBL uved! v rozhovoru: ,Chceme délat high-

value business,” proto je dllezité mit kvalitni zdroje a informace pro rozhodovani.
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Ctvrtletnf zprava o inova&nim portfoliu by méla podle ndvrhu inovaéniho

procesu zahrnovat Ctyfi oblasti:

e |novacni portfolio

e Ztracené portfolio

e Vystupy

e Navratnost inovacnich investic
Velikost inovaéniho portfolia zahrnuje pocet vybranych népadd, inovaci
v experimentacnich cyklech a pocet vyrobenych prototypl. Ztracené portfolio se
sklddd z odmitnutych ndpadd, zastavenych experimentaci a zanechanych vyrobenych
prototypd. Vystupy, o které Digiteq Automotive v procesu usiluje, jsou inovace
spusténé na trh, patenty a funkce pouzivané koncovym uZivatelem. Navratnost
inovacnich investic se promitd ve zvyseni pfijm0 ¢i Uspofe nakladd.

Pro zlepSeni stdvajici situace v souvislosti s efektivnim fizenim portfolia
inovacnich projektld lze doporucit dva kroky. Nejprve zavést vramci inovacniho
portfolia kategorizaci projektd podle charakteru inovaci, napfiklad kategorii ,Nové
produkty” a kategorii ,Modifikace existujicich produktld.” MUzeme timto zplsobem
oddélit inovace s nizkou a vysokou hodnotou pro spolecnost. Pro kaZzdou kategorii Ize
zavést vlastni Stage-Gate proces na miru, ale predevsim oddélit zvlast zdroje. Tim
pfedejdeme problému, aby malé projekty snadné na schvaleni dominovaly portfoliu.
Analyzu kapacity dostupnych zdrojl Ize vypracovat na zdkladé soucasnych projektd
podle postupu popsaného v zavéru kapitoly 1.5.1.

Druhym krokem je pfidani ndstroje na prioritizaci projektd. Pro tyto potreby je
navrzena karta pro prioritizaci inovacnich projektl viz Tabulka 1. Kritéria prioritizace
kombinuji teorii optimalizace Stage-Gate procesu z kapitoly 1, zahrnuji kritéria
hodnoceni metodiky HCD z kapitoly 2 a reflektuji potfeby zjisténé analyzou situace ve
spolecnosti v kapitole 3. DUlezité kritérium navrzené karty je dostupnost zdrojQ, kterd
doposud nebyla v rdmci nové strategie pro fizeni inovaci zohlednéna, ale bude mit
velky vliv na hodnoceni za predpokladu, Zze bude generovadno stale vice inovativnich

napadd.
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Tabulka 1 Karta pro prioritizaci inovaci v Digiteq Automotive

INNOVATION PROJECT SCORING CARD

Biref description

Imputs from commenting proces

Yes/No

Desirable

Viable

Feasible

Positive return versus risk

CURRENT POSITION

Imputs from portfolio management decision meetings

0-10 points

Alignment with strategy
(0 small, 10 great)

Resource availability
(0 small, 10 great)

Project value
(0 low, 10 high)

Certainty of return/profit estimates
(O low certainty, 10 high cerainty)

Low cost and fast to do
(0 high cost, 10 low cost)

TOTAL

NEW POSITION

Zdroj: Autor

V této kapitole byla provedena analyza strategie pro Ffizeni inovaci v Digiteq

Automotive. Vysledky rozboru inovacéniho procesu z hlediska HCD byla zodpovézena

vyzkumna otazka VO2, Ze navrzeny inovacni proces neodpovida zakladnim fazim HCD.

Dale byl analyzovén soucasny stav, tedy docasny proces pro fizeni pfichozich napad(

a proces hodnoceni portfolia inovacnich projektd. Vzhledem ke zjisténi chybéjicich

nastrojd pro prioritizaci inovaci, byl vytvoren konkrétni prakticky nastroj pro zlepseni

soucasného stavu, karta pro prioritizaci inova¢nich projektd. V nasledujici kapitole

budou na zakladé vysledk(l analyzy strategie pro fizeni inovaci navrZzena doporuceni

pro jeji implementaci.
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5 Navrh implementace strategie pro Fizeni

inovaci

V paté kapitole bude rozebrdn prlbéh inovacni transformace v Digiteq
Automotive z hlediska fizeni zmény. Doposud byla strategie pro Fizeni inovaci
analyzovéna z obsahové stranky. Byly aplikovany znalosti teorie z oblasti fizeni inovaci
s ddrazem na klicové oblastiinovadni kultury pro zjisténi souc¢asného stavu inovacniho
prostfedi ve spole¢nosti. Znalosti metodologie designu inovaci zaméreného na
¢lovéka v analyzeinovacniho procesu. Znalosti z oblastiinovacni strategie zdGraznujici
aplikaci nastrojd fizenf portfolia inovacnich projektl pro zefektivnéni procesu fizeni
inovaci. Nyni se zaméfime na dasovy kontext inovacni transformace a prdbéh
implementace strategie v Digiteq Automotive. Na zakladé vysledk( analyzy strategie
pro fizeni inovaci budou nasledné navrzena doporuceni vedouci ke zlepseni stavajici
situace, dalsi kroky implementace strategie pro zvyseni inovacniho potencialu

spole¢nosti.

5.1 Pribéh inovaécni transformace a Fizeni zmény

V této podkapitole bude popsan prdbéh inovadni transformace z pohledu
fizeni zmény na zdkladé Kotterovy teorie popsané v podkapitole 1.4. Cilem je
zodpovédét vyzkumnou otazky VO3: Vjaké fazi procesu zmény se podle Kotterovy

teorie spolec¢nost nachazi vimplementaci strategie pro fizeni inovaci?

Prvnim z osmi krokd procesu je vyvolani védomi naléhavosti. Z vyvoje situace
mezi lety 2015-2017, kdy byl realizovan jediny inovacni projekt, je zfejmé, ze
spolecnost postrada vinovacnim procesu kontinuitu. V lofském roce byly podany
pouze tfi Zadosti o patentovani novych napadd, coZ se odrdzi ve slabé pozici vici
zdkaznikdm, ktefi vénuji inovacim vysoké Usili. S novou vizi pfichdzi ocekdvani od
partnerd i vedeni spolecnosti, Ze spole¢nost bude vice inovativni. Za¢lenéni tématu
inovaci mezi nejvyznamnéjsi oblasti rozvoje spolelnosti v programu ESPRIT a iniciaci
inovacni transformace top managementem firmy je ddkazem, Ze si je spolecnost
védoma naléhavosti zmény. D{raz na vyvolani védomi naléhavosti byl kladen v rémci
komunikace nového inovacniho programu na vSech Urovnich spolecnosti. Prezentace
na celopodnikovém setkdni zaméstnancd v listopadu 2017, dil¢ich schlzkach

jednotlivych oddéleni i workshop se sSirsim managementem spolecnosti, kterym se
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budeme podrobnéji vénovat v kroku komunikace vize, zahrnovaly ddlezité sdéleni

,Chybi systematickd podpora inovaci.”

Druhym krokem je sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény. Pro
tyto potfeby byl utvoren inovacéni tym se silnym inovaénim leaderem v Cele. Jedna se
o multidisciplinadrni tym sestaveny ze zaméstnancl napfi¢ organizacni strukturou.
Digiteq Automotive velmi vhodné zvolila manazerem inovacniho tymu z pozice GBL
ajeho zastupce z pozice TFL, ddle jsou &leny zaméstnance odpovédny za interni
komunikaci, pracovnik oddéleni predvyvoje, IT manazer a studentka projektového
fizeni inovaci.

Clenové inovaéniho tymu vypracovali ve druhé poloving roku 2017 novy
koncept pro systematickou podporu inovaci, ¢imz se dostavame ke tretimu kroku,
vytvoreni vize. Inovaéni program [..Innovate byl detailné popsan v prfedchozi kapitole,
proto jen stru¢né prfipomeneme jeho vizi: zlepsit Zivot kone&nému uzivateli, propojit
vSechny zameéstnance, bavit se a byt vidét.

V ramci ¢tvrtého kroku komunikace vize je nutné konstatovat, Ze vypracovany
plan pro interni i externi komunikaci projektu byl dGkladny. Poté, co byl koncept
vysvétlen top managementu a integrovana zpétna vazba, inovadni leader predstavil
novy udrzitelny systém na podporu a rozvoj inovaci v Digiteq Automotive na
celopodnikovém setkani zaméstnancl v prosinci 2017. Nejprve bylo vyvoldno védomi
naléhavosti spodivajici v dosavadni nesystematické podpofe inovacnich aktivit.
Zameéstnanci byli sezndmeni s vizi, klicovymi principy, pro koho inovace budou urceny,
jaké jsou cile pro rok 2018 a jak se mohou do inova&niho programu zapojit. Poté se
v pribéhu ledna 2018 odehrdly podrobnéjsi prezentace a diskuze na schlzkach
inovacniho tymu se vSemi oddélenimi spole¢nosti. Velkd pozornost byla vénovana
objasnéni obav a vyjimecnych namitek tykajicich se nedostatku volnych kapacit.
Inovacni tym shledal reakce napfic firmou pozitivni. Zaclenil zpétnou vazbu spolecné
s Casto kladenymi dotazy do prezentace, kterd byla publikovdna v internim
informa¢nim systému. Vyznamnym bodem téchto setkdni byla vyzva k posilani
napadl inovacnimu leaderovi a k prihldseni uchazecl o roli ambasadora. Zapojeni
zaméstnancl do realizace je velmi dllezité pro pfijeti zmény. Nominovanych
ambasadord bylo celkem 22 a inovator(, ktefi poslali svij ndpad béhem prvniho

meésice 15.

Do inovacniho procesu byli v bfeznu 2018 zapojeni externi konzultanti
specializovani na fizeni inovaci, vybér ambasadord, aplikaci metodologie designu

zaméreného na &lovéka a tvorbu udrzitelného inovalniho ekosystému. Do interni
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komunikace se zapojili skrze dva workshopy zamé&fené na analyzu soucasné situace
ve spolecnosti. Prvniho se zU&astnili kromé inovacniho tymu inovatofi. Druhy byl uréen
celému managementu spolecnosti. Obé akce se konaly v nové oteviené inovacni

mistnosti.

V padtém kroku dochdzi k posilovani pravomoci zameéstnancd k uskutecnovani
vize. Soucasti konceptu pro systematickou podporu inovaci byly definované role
inovatord, ambasadord, manazer( inovacnich projektd, sponzord a dalsich.
Vyznamnym krokem byl profesionaini vybér ambasador(, kterého se zGc¢astnilo vSech
22 kandidatd. Byl sestaven tym ambasadord a vSichni ostatni dostali roli odpovidajici
jejich soucasnym kompetencim. Velké pozitivum je tedy, Zze navrzeny systém nabizi
roli pro kazdého zameéstnance. Vybrani ambasadofi prochazi zvysovanim kvalifikace
v oblasti designu zaméreného na Clovéka. V této fazi také dochazi k postupnému
zavadéni novych systémU. Napriklad ad hoc proces na management ndpadd bude
v pribéhu kvétna nahrazen externim softwarem a ambasadofi postupné preberou roli
v fizeni procesu. Zdoposud doslych napadd je tfeba vybrat inovace s nejvétsim

potencidlem na Uspéch a zacit vytvaret rychla vitézstvi.

Sestym krokem, tedy tvorbou rychlych vit&zstvi bude spoleénost prochazet
v nasledujicich mésicich. NavrZeny inovacni proces zahrnuje naplanované inovacni
vyzvy, ze kterych budou vychdzet vybrané ndpady vhodné pro alokaci sponzora,
zahdjeni experimentacniho cyklu a patentovani. Pribéh procesu bude prezentovan na
letnim celopodnikovém setkdni zaméstnancl v ¢ervnu 2018. V listopadu 2018 bude
klitovou udalosti externi prezentace hotovych prototypl pro Skoda Auto ¢i

Volkswagen Group.

Sedmy a osmy krok, ¢ili upevnéni zmén na zakladé dosazenych vysledkd
a zakotveni novych pristupl je souc¢asti planu pro rok 2019. Na zakladé této analyzy Ize
zodpovédeét vyzkumnou otdzku VO3, Ze spolecnost se v dubnu 2018 nachazi ve fazi
posilovani pravomoci zaméstnancd k realizaci vize. JelikoZ predchozi faze komunikace
vize se dale promitd do soucasné i budoucich fazi implementace strategie, bylo by
vhodné navrhnout ndvazny plan interni a externi komunikace. V souvislosti
s posilovani, pravomoci zaméstnancd by mohla interni komunikace zahrnovat znalosti
prfistupu HCD, metody a techniky ktvorb& a hodnoceni inovaci a vice informaci
o jednotlivych rolich v systému podporujicim fizeni inovaci, aby kazdy zaméstnanec
porozumél ddlezitosti své Ulohy v procesu. Ambasadofi by méli byt schopni tyto
informace spole¢né s inovacnim tymem sifit napfi¢ celou spoleénosti. Ambasadofi by

se také mohli déle zapojit do procesu fizeni pfichozich ndpadd, poméahat s hledanim
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sponzorl, sestavovanim experimentacnich tym0 a zahdjenim experimentacnich
sprintd u vybranych ndpadl. Tim se Digiteq Automotive pfiblizi fazi vytvareni rychlych
vitézstvi. Rozvijenim technického FfeSeni inovaci, kterd spliuji kritéria HCD a prosly
rozhodovacimi branami a prioritizaci navrzenou v predchozi kapitole, bude Digiteq
Automotive schopen zadit s patentovanim a predlozit hmatatelné vysledky inovacniho

sz s

procesu. Vramci zvySovani kvalifikace ambasadord tréninkem v oblasti designu
inovaci zamérenych na koncové uzivatele budou probihat dvé cvi¢né inovacni vyzvy
na téma ,I drive". Pribéh téchto inovacnich vyzev je zaloZen na procesu HCD a je
vedeny externimi konzultanty. M{zZe tim také dojit ke zlepseni klicového procesu
strategie pro fizeni inovaci z hlediska metodologie HCD. Zaroven Ize mezi vysledky
inovaénich vyzev, které probéhnou do konce cervna 2018, dorudit prototypy
i patentovatelnd reSeni, tedy dalsi rychld vitézstvi. Pokud se vratime zpét ke
komunikaci, rychld vitézstvi v podobé hmatatelnych vysledkl by mohla byt
predstavena v ramci externi komunikace pro zakotveni inovaci vimage spole¢nosti.

Vinterni komunikaci pak k upevnéni zmén a zakotveni novych pristupl ke zvysenf

inova¢niho potencialu Digiteq Automotive.

5.2 Shrnuti vysledkii a doporuéeni

Jak bylo formulovano na zacatku prace, kde byla popsdna cesta inovacni
transformaci spolenosti, Ize konstatovat, Zze dosSlo ke zmapovani vzniku inovacniho
ekosystému spolecnosti. V ramci analyzy inovacniho prostfedi byla rozebrdna témata
inovativni mysleni a povédomi o inovacnich ¢innostech Digiteq Automotive. Detailné
doslo k analyze inovacni strategie z hlediska metodologie HCD, véetné definovanych
roli, a proces pro fizeni prichozich ndpadd vstupujicich do systému. Pozornost byla
vénovana nastrojim pro prioritizaci napadd pro zefektivnéni fizeni a rozhodovani
o produktovém portfoliu inovacnich projektl. V zavéru byl dlraz kladen na prdbéh
implementace strategie pro fizeni inovaci v kontextu fizeni zmény. Byly zodpovézeny

tyto vyzkumné otdzky:

VO1: Kterd z osmi oblasti studie problém{ sinovacemi ma ve spolecnosti Digiteq
Automotive nejvétsi potencial pro zlepseni?
VO2: Odpovida navrZzeny inovaclni proces zakladnim fazim HCD?

VO3: Vjaké fazi procesu zmény se podle Kotterovy teorie spoleCnost nachazi

v implementaci strategie pro fizeni inovaci?
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Na zakladé analyzy souc¢asného inovacniho prostfedi ve spole¢nosti Digiteq
Automotive byla zodpovézena VOT, nebot byl identifikovdn nejvétsi potencidl pro
zlepseni v oblasti rychlosti realizace ndpadd s nejvyssim indexem zaseklosti. Tento
vyzkumny predpoklad byl znovu potvrzen v rdmci analyzy docasného procesu pro
fizeni prichozich ndpadd a hodnoceni portfolia inovacnich projekt(, nebot casovy plan
navrzeného inova¢niho procesu neodpovida skute¢nému vyvoji ve spolecnosti.
Doporucuji proto bud ddslednéji dodrzovat, monitorovat a vyhodnocovat ¢asovy plan
inovacniho procesu, nebo jej prizpUsobit redlné situaci na zakladé dosavadnich

zkusenosti.

VO2 byla zodpovézena na zdkladé analyzy klicCového inovacniho procesu,
nebot bylo zjisSténo, Zze navrZzeny proces nezahrnuje pocatedni fazi ,Naslouchejte”,
a tudiz neodpovidéd HCD. Zaroven v analyze pribéhu implementace strategie bylo
shleddno zavadéni novych metod a nastrojd pfistupu HCD v rdmci cviénych inovacnich
vyzev vedenych externimi konzultanty. Pro plvodné navrZzeny inovacni proces
doporucuji prfidat na zacatek metody pro porozuméni koncovym uZivateldm
a vybudovani empatie, napfiklad empatickou mapu a zakaznikovu cestu. Jinym
moznym doporucenim je vznik zvlastniho oddéleni dedikovaného na prlzkum

zakaznickych potreb.

Analyzou pribéhu inovadni transformace byla zodpovézena VO3. Spole¢nost
Digiteg Automotive se v dubnu 2018 nachdzi vimplementaci strategie pro fizeni
inovaci v paté fazi Kotterovy teorie fizeni zmény, ve fazi posilovani pravomoci
zaméstnancl k realizaci vize. Na zakladé vysledd analyzy doporucuji pfipravit plan
interni a externi komunikace pro posileni znalosti pfistupu HCD, vysvétleni jednotlivych
rolich v systému podporujicim fizeni inovaci a komunikaci rychlych vitézstvi, kterd by
méla byt vytvarena z pfichozich ndpad( i vystupl inovacnich vyzev v ndsledujicich
meésicich.

Vzhledem ke zjisténi chybéjicich procesl pro prioritizaci inovacnich projektl
v analyze soucasného stavu strategie pro Fizeni inovaci, doporucuji nyni sestavit
multidisciplinarni tym pro hodnoceni vyhradné inovacnich projektd a =zadit
s rozhodovacimi schlzkami. Mél by byt aktivné zapojen top management spolecnosti
a sponzofi z definice role v inovacnim systému I...Innovate. Prioritizaci doporucuji zacit
rozdélenim projektd na dvé kategorie: ,Nové produkty” a ,Modifikace existujicich
produktd”. Provedenim analyzy kapacity dostupnych zdrojd lze sefadit soucasné
projekty a urcit volnou kapacitu pro portfolio inovac¢nich projektd. Rozdélenim zdrojd

mezi doporucené kategorie, oddélime inovace s vysokou a nizkou hodnotou pro
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spolecnost a prfedejdeme tak problému velkého mnoZstvi malych projektl, které jsou
jednodussi na schvéleni. Dale k prioritizaci doporucuji pouzit kartu pro prioritizaci
inovacnich projektd navrzenou na zdakladé kritérii hodnoceni metodiky HCD
v kombinaci s teorii efektivniho fizeni portfolia inovacnich projektd, ktera reflektuje
potfeby spolecnosti Digiteq Automotive.

Soucasné doporucuji zacit pouzivat IT nadstroje pro sbér a prioritizaci ndpada.
Jak je zndmo z analyzy soucasného (doc¢asného) procesu pro fizeni prichozich ndpadd,
stavajici systém bude nahrazen softwarem pro management, ziskdvani a prioritizaci
napadl Ideapoly, ktery bude moci pouzivat kazdy zaméstnanec Digiteg Automotive.
Pro databazi znalosti doporucuji zacit pouzivat software Confluence, ve kterém je
mozné organizovat inovacni portfolio v podobé ulozeni aktivnich a zaparkovanych
projektd, ale i ztracené portfolio zamitnutych ndpadd, které mohou slouzit ke sdileni
zkusenosti. Zaroven je mozné Confluence vyuzit jako Ulozisté informaci pro posileni
znalosti HCD a vysvétleni jednotlivych roli v inova¢nim ekosystému doporucenych na
zdkladé VO3.

Poslednim doporucenim, které vychazi z analyzy inovacniho prostfedi
spolecnosti je zahrnuti inovaci mezi tymové i osobni cile vSech zaméstnancd. MlzZe se
jednat o zahrnuti tvrdych inovacnich cild jako pocet vybranych napad(, zapojeni do
vyzkumu a ovérovani ndpadd, nebo napfiklad kooperaci napfi¢ rdznymi oddélenimi.
ZlepsSeni nastaveni cild se propisuje do zlepseni dalSich oblasti jako rozvoje lidi
a kultury, marketingu i dosahovani souladu s vizi spole¢nosti, ¢imz se inovace hloubéji

implementuji a budou spoluvytvaret inovativni prostfedi Digiteq Automotive.

Pfinos navrzenych doporuceni pro dalsi kroky implementace strategie pro
fizeni inovaci Ize ovéfit opétovnym vyplnénim kvantitativniho dotazniku k hodnoceni
dilezitostiinovacnich témat a spokojenosti se souc¢asnym stavem podle metodologie
SPINN studie, ¢i doplnénim kontrolniho seznamu pro mapovani inova¢niho prostredi

organizace (viz druhé pfiloha této prace).
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Zaveér

Zména se stala soucéasti podnikatelského prostfedi. Automobilovy prdmysl
neni vyjimkou. Vlivem digitalizace a konektivity, vyvojem elektromobility
a autonomniho fizeni se neustale rozviji,inovuje. Roste tlak na vznik inovaci, které jsou
vytvorené za Ucelem uspokojit potfeby koncovych uzivateld, pro udrzeni konkurenéni
vyhody. Pozornost odbornik({ se proto ubird smérem k fizeni inovaci. Cilem diplomové
prace je analyza strategie pro fizeni inovaci a ndvrh jeji implementace. Tato prace
vytvafi teoretickou zakladnu znalosti inovacniho prostfedi, strategie fizeni inovaci
afizeni zmény i pfistupd a metod pro tvorbu inovaci, které nasledné propojuje
s praktickym prostfedim podniku. Pfidanou hodnotou je soubor doporuceni navrzeny
pro spolec¢nost Digiteq Automotive na zakladé analyzy strategie pro fizeni inovaci,

jehoZ implementaci Ize zlepsit soucasny stav a zvysit inovacni potencidl spolecnosti.

Teoretickd ¢ast diplomové prace se vénuje v prvni kapitole nejprve fizeni
inovaci z mikroekonomického pohledu. Definuje inovacni ekosystém pro udrzitelné
fizeni inovaci a inovalni typologie. V kontextu inovalni kultury jsou predstaveny
vyznamné oblasti kvalifikujici inovacni prostfedi podniku véetné osmi klicovych oblasti
uréujicich Uspéch & nelspéch inovaci podle studie problémd sinovacemi v Ceské
republice. Dale se prace vénuje inovacdni strategii, jeZz uréuje smér, kterym by se mély
inovace v podniku zaméfrit. Popisuje inovacni Zivotni cyklus a inovacni prostfedi
zakotvené v kultufe neustdlého zlepSovani, na coz navazuji i teorie fizeni zmény
zasazené do kontextu fizeni inovaci. Pradce shrnuje vyzkum pfic¢in a ddsledk(
neefektivniho fizeni portfolia inovacnich projektd a nabizi vychodiska z problémovych
situaci v podobé praktickych néastrojd pro prioritizaci a rozhodovani spojenych se
Stage-Gate procesy.

Druhd kapitola teoretické casti vytvari prehled pfistupl designu inovaci
zaméfeného na cClovéka metodologie Human Centred Design a Design Thinking.
Detailné rozebird jednotlivé faze procesl a poskytuje navod pro aplikaci vybranych
metod. Tento detailni prehled umozni podniku pouzivat vhodné metody ve vSech

fazich inovac¢niho procesu.

Treti kapitola zahrnuje praktickou ¢ast diplomové prace obsahujici vyzkumné
Setfeni kombinujici kvantitativni a kvalitativni metody s ohledem na cil analyzovat

strategii pro fizeni inovaci. Nejprve je predstavena zkoumand spolecnost Digiteq

67



Automotive pohybujici se na trhu automobilového prdmyslu, a poté je provedena
analyza inovacniho prostfedi v podniku. Vysledky této analyzy odpovidaji na
vyzkumnou otdzku VOT: Kterd z osmi oblasti studie problémi sinovacemi ma ve
spolecnosti Digiteq Automotive nejvétsi potencidl pro zlepseni? Oblasti s nejvétsim
potencidlem pro zlepseni byla identifikovdna rychlost realizace ndpad0 a bylo
navrzeno doporuceni upravit casovy plan inovacniho procesu na zdkladé dosavadnich
zkusSenosti. | v dalsich problematickych oblastech byla navrZena zlepSeni: Zavedeni
pravidelné zpétné vazby se zdkazniky a dodavateli pro zlepSeni v oblasti partnerstvi
a outsourcingu. Zapojeni vsech zaméstnancl do vyzkumu ovérovani ndpad( stejné
jako do propagace pro zlepSeni v oblasti ovéfovani a marketingu. Zahrnuti inovaci i
primo inovacnich cild mezi tymové a osobni cile pro zlepSeni nejen oblasti nastaveni
a dodrZzovani cild, ale i oblasti rozvoje lidi a kultury. Cile zahrnujici inovace, které se
vepisido vzdélavani a motivace zvysi osobni zdvazek zaméstnancd a posili pfijeti nové
inovalni strategie i propsani inovaci do kultury spole¢nosti.

Vyznamnou soucasti praktické casti prace je ctvrta kapitola analyzujici
soucasny stav strategie pro fizeni inovaci. Analyza zahrnuje rozbor inovacni strategie
a navrzeného kliCcového procesu fizeni inovaci. Vysledky této analyzy zodpovidaji
vyzkumnou otazku VO2: Odpovida navrZeny inovacni proces zakladnim fazim HCD?
Vzhledem k chybéjici polatecni fazi ,Naslouchejte”, inovacni proces neodpovida teorii
HCD. Bylo navrZzeno doporuceni pfidat konkrétni metody pro porozuméni potreb
koncovych uzivatell a vybudovani empatie, nebo zavést zvladstni oddéleni dedikované
na prlzkum zdkaznickych potfeb. Vysledky analyzy soucasného stavu strategie pro
fizeni inovaci déle vedly ke zjisténi chybéjicich procesl pro prioritizaci inovacnich
projektd. Bylo proto navrzeno doporuceni sestavit multidisciplinarni tym zodpovédny
za fizeni portfolia inovacnich projektl, rozdélit projekty do kategorii a analyzovat
kapacitu zdrojl, na jejimz zakladé pak Ize efektivné rozhodovat o inovaénim portfoliu.
K prioritizaci inovacnich projektl byl navrzen konkrétni ndstroj odpovidajici potfebam
spolecnosti Digiteq Automotive.

V zavérecné paté kapitole je pro navrh implementace strategie analyzovdna
inovacni transformace spolecnosti a na zakladé vysledkd je zodpovézena vyzkumna
otazka VO3: Vjaké fazi procesu zmény se podle Kotterovy teorie spolecnost nachazi
vimplementaci strategie pro fizeni inovaci? Spolecnost Digiteq Automotive se
v dubnu 2018 nachazi vimplementaci strategie v paté fazi, &ili posilovani pravomoci
zaméstnancd k realizaci vize. Na zakladé vysledd analyzy byla navrzena doporuceni

pro dalsi kroky implementace strategie Fizeni inovaci: Pfipravit plan interni a externi

68



komunikace pro posileni znalosti pfistupu HCD mezi vSemi zaméstnanci Digiteq
Automotive a vysvétlit jednotlivé role vinovacnim ekosystému. Zacit pouzivat IT
nastroje a postupovat v tvorbé rychlych vitézstvi z prichozich ndpadCl i vystup(
nadchazejicich inovacnich vyzev.

Aplikace navrzenych doporuceni by méla pfinést zlepSeni soucasného stavu
a zvyseni inovacniho potencidlu spolecnosti. Cil prace byl splnén, nebot byla

analyzovana strategie pro fizeni inovaci a navrzeny kroky pro jeji dalsi implementaci.
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Piilohy

Prepis rozhovoru s GBL spolecnosti Digiteq Automotive

1. Mit jasno v misia zaméru

Jaka je vize Digiteq Automotive?

Odpovéd: Vize Digiteq Automotive je byt partnerem VW group, zejména pro Skoda
Auto, prvni volbou pro nova feseni v automobilech.

Jste v této predstave jednotni?

Odpovéd: Ano, mame vizi implementovanou v kazdé prezentaci, je napsana vzdy na
titulni strané. Tuto vizi jsme davali dohromady v roce 2016 a komunikovali ji s nasimi
hlavnimi stakeholdery, co? je Skoda, Carmeq a VW. Je samoziejmé& podstatny rozdil
vtom, Ze jsme to napsali do PowerPointu, zalali jsme to komunikovat a Ze to
implementujeme.

Jak dUlezity je pro vas tento problém v soucasné situaci?

Odpovéd: Extrémné dllezité. Kdyby nebyla vize, nevédéli bychom, jestli je potfeba byt
inovativni nebo ne. N&jaké firmy funguji bez inovaci. Inovace se snazi o dvé véci. Prvni
je kontinudlnimu zlepseni vnitfnich procesd. My cilime na inovace, které zlepsuji Zivot
konecnému uzivateli.

Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Ani nespokojeni nebo spokojeni. Vizi jsme komunikovali kazdy den. Ale neni
to Uplné zakomponované do naseho kazdodenniho chovdani. Jak naseho, tak nasich
shareholder(, tak nasich hlavnich klient(. TakZe jsme dnes v implementaci uprostred
cesty.

O co usilujete?

Odpovéd: Aby se se vize transformovala do kazdodenniho chovani kazdého

zaméstnance a kazdého dilezitého externiho stakeholdera.
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Co vdm pomohlo se tomu pfiblizit?

Odpovéd: Definovali jsme Ctyfi hodnoty: kvalita, tym, energie a inovace. Tyto hodnoty
Zit a délat strasné pomdize. Podle mého nazoru v této transformaci musime zacinat

kvalitou.

KdyZ jsme se rozhodli pro transformaci celé firmy, museli jsme zarucit kvalitu. Kvalita
nebyla Uplné koser. Kdyz jsme zarudili kvalitu, zacala se budovat dlvéra v to, co
déldme. SebedUvéra, Ze to déldme dobfe a také dlvéra klienta (shareholdera), Ze
mUzeme jit na dalsi Uroven, a to je inovace, tymova prace a energie. Druhd faze je
inovace. Nejen, Ze to, co déldame, déldme dobre, ale délame to jinak. V tom momenté
pracovat tymoveé a pracovat s velkou energii je jesté vice potreba.

Co vés zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: Rlzné pohledy na stejnou véc. RlGzna olekavani. Zameéstnanci neocekavaji
od vize totéZ co top management. Také akceptace nové vize u klienta. Dfive jsme byli
bodyshopping firma, coz znamena, Ze klient mél veskerou moc nad tim, co délaji nasi
lidé. My jsme jen poskytovali lidi bez ohledu na to, co délali. Ted zac¢iname ovladat
obsah, co nasi lidé délaji.

Je to cisté transformace vztahu odbératel — dodavatel na partner — partner. Ten, kdo
byl diive $éf (master), se stane (sparing) partnerem a model funguje, kdyz obé strany
toto chapou. Nas hlavni klient ma ale pocit ztraty moci. Nechceme zvySit cenu nasich
sluzeb, ale chceme ovladat obsah, ktery po nas poZaduji. Abychom méli volnost

oponovat, kdyz po nas pozaduji néco, nema smysl. Musi ndm zacit vice naslouchat.

2. Rozvijet lidi a kultivovat kulturu

Jak dUlezity je pro vas tento problém v soucasné situaci?

Odpovéd: People are our asset. Jejich znalosti a schopnost spoluprace je nas
nejcennéjsi zdroj. Rozvijet lidi je klicové téma.

Jak to ted resite? Co délate pro zvySovani schopnosti a zkuSenosti lidi? Jaka je vase
kultura?

Odpovéd: Snazime se délat result-based projekty, do kterych vkladame znacnou ¢ast
svého know-how. Kulturu transformujeme z body shopping na result-based projekty.
Prebirdme vice odpovédnosti.

Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Ani nespokojeni nebo spokojeni
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O co usilujete?

Odpovéd: Usilujeme o to byt partnerem na zékladé nasich hodnot (kvalita, inovace,
tym, energie). VSichni vérime, ze do roku 2035 budou auta fidit samy, takZe je co délat
ve véech smérech. VSichni v automotive maji stejny cil, vSichni mu rozumf, investuji.
Co vas zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpoveéd: NezkuSenost s result-based projekty. Souvisi s tim rychlost, reakéni doba, jak

piSeme emaily, jak diskutujeme s klientem.

3. Outsourcing

Reakce: Dfive jsme vSechno délali interné, protoze smyslem firmy byl bodyshopping.
Rozsifujeme ekosystém dodavatell. Zacdindme outsourcovat intenzivné, ale jsme
zatim v plenkach.

Ridime se strategii make or buy. Zajimavé je, Ze neoutsourcujeme jen dolni ¢&st
pyramidy, ale i horni. Nechceme délat lowcost business. Chceme délat high-value
business, vsechny kompetence uvnitf firmy nemdme, proto outsourcujeme i high-
value kompetence, abychom méli ekosystém silnych partnerd.

Napriklad IT — vyvijet mobilni aplikaci je pro automotive dllezité, ale automotive ma
tfi roky zpozdé&ni oproti napfriklad bankovnictvi. TakZze dodavatelé, ktefi pracuji pro
bankovnispolecnosti, jsou obvykle lepsi v této oblasti, neZ dodavatelé, ktefi pracuji pro
automotive, a my jsme jeden z nich. Nema smysl budovat stejnou kompetenci, kdyz to
muUzeme koupit jednodussim zplsobem. Nase pfidand hodnota pro partnery je pohled
automotive, protoze nikdy nepracovali pro automotive.

Dalsi pfiklad je UX design. UX design v auté musi byt pfedevsim jednoduchy pro
pochopeni, aby distrakce fidi¢e pfi jizdé byla co nejmensi. Z toho vyplyva, ze nds UX
design je smutny, hodné inZenyrsky, proto je dobré zapojit UX designéra z jiného
odvétvi, vysvétlit jim problémy, se kterymi se potykdme, a ziskat ndpady z jiného Uhlu
pohledu.

Jak ddlezity je pro vas tento problém v soucasné situaci?

Odpovéd: Extrémné dllezité. Bez outsourcingu nemUzeme rychle dodat véci, které

jsou noveé.
Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Vétsinou nespokojeni
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Co vdm pomohlo se tomu pfiblizit?

Odpoveéd: Nase vize. Délat slozit&jsi véci, které maji vétsi pridanou hodnotu, nas nuti

hledat kompetence externé.
Co vés zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: Nakupni proces. Neznalost nasich potfeb. Neznalost ekosystému. Musime
typizovat dodavatele, které chceme mit, aby naSe spoluprdce byla zalozend na
partnerstvi. Musime vybrat spravnou velikost, zda hleddme mezindrodni nebo lokalni

firmy. Chceme se zaméfit na Ceské dodavatele.

(Pokud bude partner 10x siln&jsi nez my, nemam Sanci ovlivnit tarify, rychlost dodani.)

4. Ovérovat napady dfive neZ se zacnou vyrabét

Odkud a od koho nadpady pfichazeji?

Odpovéd: Je to jakykoliv zaméstnanec ve firmé, kazdy z nas.

Jak ddlezity je pro vas tento problém v soucasné situaci?

Odpovéd: Extrémné dllezité. Kreativita je zdklad pro nas business.

Jak se ndpady overuji?

Odpovéd: Vytvofili jsme novy koncept pro inovace zaloZzeny na human centred
designu. Pfedtim jsme pouzivali selsky rozum.

Myslim, Ze jsme vybrali sprédvna kritéria (viable, desirable, feasible). Tim, Ze za¢indme

u kritéria desirable, trefili jsme se do jadra problému, ktery jsme méli dfiv. Vsichni ted

rozumi, ze to dava smysl a zacinaji to postupné aplikovat.

Tolik jsme to opakovali a tolik se snaZzime to délat kazdy den, Ze se to stava pravdou
a stdle vice lidi je presvéd&enych, Ze to je smyslupiné. Na vSech Urovnich firmy.

Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Jsme uprostfed cesty a zlepSuje se to.

Co vas zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: Musime presvédclit nasSe shareholdery. Treba ¢ast oddéleni technického
vyvoje Skody tusi, Ze to je dlleZité, ale nenf to jest& vykomunikované. Musi ndm vice

ddvérovat, Ze nemaji vétsi pravdu nez my. Vénovat ndm ¢as a naslouchat.
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5. Realizovat napady rychle

Jak ddlezity je pro vas tento problém v soucasné situaci?

Odpovéd: Myslim, Ze to neni tak extrémné dileZité, jak si mysli ostatni. Rekl bych:

"Pomalu, ale jisté." Ne quick win, ale radéji long win nez quick loss.

Jak dlouho vdm trvd uvést ndpad v realitu?

Odpovéd: Nemam tuseni.

Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Nevim, jestli moje hypotézy, Ze to nenf tolik ddlezité, jsou spravné. Uvidime,
az sibude klient stézovat, Ze to je pomalé, coz déld porfad, ale oblas to neni fér, protoze

nevidi objem prace, ktera za tim stoji.
O co usilujete?

Odpovéd: Ddvame dilraz na momentum, tempo. Inovativni kultura je jako maraton.
Kazdy kilometr mé své tempo. Na nasi Urovni neni dllezité, jestli dokdZeme zvysit

tempo pro cely maraton.

Co vdm pomohlo se tomu pfiblizit?

Odpovéd: Pravidla hry. Selsky rozum. HCD. Experimentacni sprinty.

Co vas zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: Metodiky (HCD, experimentacni sprinty) jesté nejsou pIlné implementované.
Cast tym0 pouZivd HCD, &ast tym0 agilni techniky, ale dneska spolu jesté

nespolupracuji.

6. Zviditelnit nas produkt nebo sluzbu

Jak ddlezity je pro vas tento problém v soucasné situaci?
Odpovéd: Velmi dUlezité.
Co pro to délate?

Odpovéd: Vsude o tom mluvime. Opravdu vsude. Doma, u jinych automobilovych

znacek, s dodavateli.
Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Nevim. Jsem optimisticky, ale nejsem spokojeny.
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O co usilujete?

Odpovéd: Ukazujeme na vysledek. Cil naseho inovaniho procesu pro tento rok je mit
dva prodejné prototypy, které funguji (jsou feasible), mdme ddlkazy, Ze jsou desirable
a mame investora, takZe je to viable. Nechceme jenom mluvit o tom, co mame
v prezentaci, ale ukazat na eventech hmatatelné vysledky naseho inova&niho procesu.
Co vdm pomohlo se tomu pfiblizit?

Odpovéd: Top management. Vile top managementu podporovat tento proces.
Schopnost akceptovat chyby, rychld rozhodnuti pro dalsi kroky, odvaha financovat sédm
sebe.

Co vas zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: VSechna vyjmenovana kritéria. Nejsou jesté v nasem chovani. U¢ime se.

Zacliname pojmenovavat problémy, vidét oblasti, ve kterych se musime zlepsit.

7. Propojit se s partnery v synergii

Reakce: V ekosystému jsou kli¢ovi partnefi — dodavatelé, a také univerzity.

Co pro to délate? Jaké mate strategické partnery?

Odpovéd: Univerzity maji vyzkumné oddéleni. Sbiraji know-how v oblastech, které nas
zajimaji. My mdme moznost nabizet studentlm zajimavé véci, na kterych mUzou
pracovat, ale ta spoluprace neni na Urovni dodavatel — odbératel. Je to véc partnerstvi.
Univerzity nejsou zvyklé pracovat tymove, projektové, takZze tempo, jakym funguji
studenti a jak jsou Fizeni, neni stejné jako business. Kdyz projekt prechazi do faze
delivery, musise nastavit systém, ktery vyhovuje obé&€ma stranam, coz je trochu kulturni
Sok pro tu univerzitu i pro nas.

Co vdm pomohlo se tomu pfiblizit? Co vas zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: Kouzlo je v tvorbé konceptu, ale pokud pljdeme do experimentacnich
sprintl, musi se najit modus operandi, ktery dle mého nazoru jesté na univerzitach

neexistuje.
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8. Nastavit a dodrZet cile

Jak se vdm dafi nastavovat a dodrZovat cile?

Odpovéd: Dafi se dobre. Cile znamend ambice. Kdyz mas vysoké cile, mas vysoké
ambice, to znamend také vysoky rozpocet.

Jak ¢asto vyhodnocujete?

Odpovéd: Pro program méame reporting kazdych 6 tydng.

Jak jste spokojeni se soucasnou situaci?

Odpovéd: Jsme na spravné cesté, ale jesté jsme nedosahli cill. Cile jsou na konci roku.
O co usilujete?

Odpovéd: Tvrdé cile jsou prototypy a patenty. Mékké cile jsou sit ambasador(, byt

vidét, bavit se.
Co vdm pomohlo se tomu pfiblizit?

Odpovéd: Pravidelny reporting, eskalace, jestli madme zpozdéni. Normalni projektové
fizeni a také mit mocného projektového manazera, ktery ma opravdu velkou

pravomoc. Ma slovo, pfimy pfistup k top managementu, moc.
Co vas zbrzdilo nebo zastavilo?

Odpovéd: Ochota prijmout rizika, odvaha top managementu, zplsob komunikace

projektového manazera. Spatnd komunikace cil, nevdle firmy to délat.
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Kontrolni seznam pro mapovani inovacniho prostredi

organizace

Koncepcni aktivity spolecnosti

Y

Koncepéni materidl (politika, koncepce, strategie) uréujici dlouhodobé zadmeéry

v oblasti inovaci (technického rozvoje):

M Nase spolecnost takovym koncepénim materidlem disponuje.

O S timto koncepénim materidlem jsou prokazatelngé sezndmeni pracovnici
spole¢nosti.

M Vedeni spolecnosti se zabyva hodnocenim realizace téchto koncepcnich
zamérd.

2. Stfednédoby (ro¢ni, dvoulety) plan inovaci (technického rozvoje):
M Spolecnost takovym planem disponuje.
O Stimto pldnem inovace jsou prokazateln& seznameni pracovnici spole¢nosti.
M Vedenispolecnosti se zabyva hodnocenim plnéni tohoto planu.

3. Pokryti vyse uvedeného planu inovaci financnimi prostfedky, které jsou
promitnuty do financniho planu:
O Ano (plné).
M Castecné.

4. Spoluprace sexternimi subjekty (napf. spoluprdce svédecko-vyzkumnymi

institucemi, veédecko-technickymi parky, zapojeni do klastrl, partnerstvi

s klicovymi dodavateli ¢i zakazniky apod.) na inovacnich aktivitach:

O Nase spole¢nost prdbézné monitoruje mozZnosti spoluprace s externimi
subjekty.

M Redlné vyuzivd moznosti spoluprace s externimi subjekty.

M Ma& zodpovédnou osobu pro spolupraci s externimi subjekty.

5. Monitorovani reality spojené s inovacemi:
O Podporinovaci, vyhodnych Gvérd, rizikového kapitalu atd.
M Trendl ve védecko-technickém rozvoji, patentech, Ucast na odbornych
konferencich.

6. Post-hodnoceniinovadnich projektd (vystup@):

O Provadivrcholové vedeni u vSech klicovych projektd.
O Provadivrcholové vedeni pouze u neldspésnych projektd.
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10.

11.

12.

13.

Zdroje

Kvalifikovany persondl pro realizaci inova¢nich zamérQ (napr. vyvojari, projektanti,
konstruktéri, technologové, designéfi, inovaéni manaZefi, pracovnici
marketingového vyzkumu apod.):

O Spolecnost disponuje dostate¢nym poctem i kvalifika¢ni strukturou.

M Spole¢nostdisponuje ¢astecné (bud chybéji polty, nebo kvalifikaéni struktura).

Technické, prostorové, softwarové vybaveni pro realizaci cild v oblasti inovaci
(napf. vyzkumné, zkuSebni laboratore, CAD a jiné specializované programy apod.):
O Spolecnost disponuje plné vySe uvedenym vybavenim.

M Spolecnost disponuje ¢astecné vyse uvedenym vybavenim.

Informacni systémy pro podporu vyzkumu, technického rozvoje, inovaci

(informace o védecko-technickych trendech, vyndlezech, chovani konkurence,

pozadavcich zdkazniky, informace o reklamacich atd.):

O Spolecnost disponuje vySe uvedenym systémem, ktery nabizi nejen vyse
uvedené informace, ale i jejich zakladni analyzy, zpracovani.

O Spolecnost disponuje vyse uvedenym systémem, ktery nabizi ¢astecné vyse
uvedené informadni zdroje.

ManaZerska infrastruktura

Existence dokumentovaného postupu, ktery jasné urcuje dil&i kroky inova&niho

procesu:

O Ve spolec¢nosti existuje takovy dokumentovany postup a je plné uplatfiovan
vV praxi.

O Ve spolecnosti existuje takovy dokumentovany postup, je vSak dodrzovan
pouze Castecné.

Jednoznacné stanoveni kompetenci, odpovédnosti, vztahl spoluprdce mezi
Gtvary, které se podileji na pfipravé, realizaci a komercionalizaci inovaci:

M VysSe uvedené je ve spole¢nosti stanoveno a dodrzuje se.

O VySe uvedené je astecné stanoveno, nebo se ¢astecné dodrzuje.

Zapojeni vedoucich i vykonnych pracovnik( Ucastnicich se inovacniho procesu

(napf. projektovi ¢i produktovi manazefi, vedouci pracovnici pfedvyrobnich Gtvarg,

inova¢ni manazefi, vyzkumnici, projektanti, designéri atd.) do procesu udrzovani

a zvySovani kvalifikace:

M Spolecnost disponuje pldnem udrzovani a zvysovani kvalifikace, vysSe uvedeni
pracovnici jsou do ného zarazeni.

O Vsichni vySe uvedeni pracovnici prochazeji pravidelné procesem udrzovani
a zvySovani kvalifikace.

O Jen néktefi pracovnici prochazeji procesem udrzovani a zvysovani kvalifikace.

Projektovy, produktovy, agilni management:
O Spolecnost bézné uplatiiuje v procesu fizeni inovaci.
M Spolecnost obcas vyuziva v procesu fizeni inovaci.
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14. Kultura trvalého zlepSovani, postupy pro prijeti, implementace a ocenéni
zlepsovacich navrhu:

O Existuje postup pro posuzovani, pfijeti a ocenéni zlepSovacich navrh(, vsichni
pracovnicijsou sezndmenis tim, Ze spolecnost vita zlepSovaci ndméty, navrhy,
spole¢nost mize prokdzat, ze kultura trvalého zlepSovani ve spolecnosti
zdomacnéla.

O Spolec¢nost mGze prokdzat jen dilci vysledky: napf. existenci postupu nebo
nékolik podanych zlepSovacich ndvrh{ atd.

Provozni fizeni inovacniho procesu

15. Zadavaci dokument pro predvyrobni pfipravu pro kazdy fedeny uUkol (projekt,
produkt apod.), ktery jednoznacné specifikuje podobu inovaéniho Feseni,
ocekdvané vystupy, terminy, rozpocet apod.:

M Ve spolecnosti existuje takovy dokument a je bézné v praxi vyuzivan.
O Ve spole¢nosti bud chybi uvedeny dokument, nebo zadavani neni ddsledné.

16. Planovani inovacénino projektu (uréujici postup, vystupy odpovédného fesitele,
termin, popf. etapy a jejich terminy fe$eni, a podrobny rozpocet ndkladd apod.):
M Pro kazdy inovacni pocin je takovy plan sestavovan.
O Plan se pfipravuje pouze pro vyznamné inovacni projekty.

17. Pfezkoumani (oponentni fizeni) pfipravenych ndvrhd fedeni inovaéniho projektu:
M Ve spolecnostije béZznou praxi a Ize doloZit zapisy jeho realizaci.
O Ve spolecnosti se realizuje pouze u vyznamnych inovacnich projektd.

18. Ovéfovani v prabéhu fedeni inovaéniho projektu (prototypové zkousky, funkéni
zkous$ky, formalni kontrola technické dokumentace apod.):
M Ve spolecnostije béznou praxi a Ize doloZit zapisy jeho realizaci.
O Ve spolecnosti se realizuje pouze u vyznamnych inovacnich projektd.

19. Validace (v podobé ovérovaci série, funkéni ¢i zatézové zkousky apod.):
M Ve spolecnostije béZznou praxi a Ize doloZit zapisy jeho realizaci.
O Ve spolecnosti se realizuje pouze u vyznamnych inovacnich projektd.

20. Zpracovani analyzy rizik pro vétsiinovacni projekty:
O Je ve spolecnosti béznou praxi a lze doloZit prislusnymi zaznamy.
O Je uplatfiovano ve spolecnosti vyjimecné, nicméné ji Ize doloZit.

21. DUsledné uplatnovani zménového fizen:
O Je ve spolecnosti béznou praxi a lze ho dolozit pfislusnymi zdznamy.
O Je ve spolecnosti uplatrfovdno, ale ne d(sledné, budou chybét nékteré
zdznamy.

22. Archivace veskeré dokumentace a zdznam( spojenych s inovacnimi projekty:

M Je ve spolecnostirealizovdna dlsledné a lze ji bezproblémové dolozit.
O Je ve spolecnostirealizovana, ne vSak dlsledné.
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23. Pouceni z nelspéchl (reklamace, nedodrzeni zadéni inovac¢niho projektu,
nedosazeni predpoklddanych technickych parametrd inovace, horsi komeréni
vysledky atd.):

O Je ve spolecnosti standardné uplatriovdno, napt. formou porady resitelského
tymu, Ize dolozit zdznamem z jednani atd.

M Je ve spolecnosti uplatiovdno vyjimecné, nicméné sporadické priklady Ize
dolozit.

24. Vyuziti v procesu fizeni inovaci (pfipravy, realizace, komercionalizace), vyuzivany
takové metody, jako jsou target costing, hodnotovéa analyza, TRIZ apod.):
O Ve spolecnostije vétSina z téchto metod bézné uplatfiovdna a lze to dolozit.
M Ve spole¢nosti se uvedené metody vyuzivaji sporadicky, nicméné priklady
vyuziti Ize doloZit.
(Veber a kol., 2016, s. 275-278, upraveno autorem)
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Evidence vypujcek

Prohlasent:
Davam svoleni k pdjcovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci rddné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Véra Mouchova

V Praze dne: 18.05. 2018 Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis




