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Manazérstvo Inovacii v Daimler AG!

Napriek uznaniu potreby inovéacii iba niekol'ko spolo¢nosti pochopilo, ¢o je potrebné pre
uspeSnu inovaciu. Inovicia sa povazuje za spolahlivy sposob, ako vytvorit dlhodobu
stabilitu, dosiahnut’ navratnost’ pre akciondrov, maximalizovat spokojnost’ zamestnancov a
udrzat’ si vediice postavenie v priemysle prostrednictvom dosiahnutia udrzatel'nej pozicie.

1. Inovacie v automobilovom priemysle

Automobilovy priemysel nie je vzdy spojeny s radikdlnou inovéciou. Komplexné operacie,
nizke marze a vysoké rizikda maji tendenciu uprednostiiovat dalSie inkrementalne a
procesovo orientovanejSie inovacie. Prijatie radikalnej technologie je zriedkavé, pretoze si
vyzaduje velké zmeny v kompetenciach a automobilovych operaciach. Od konca roku 2000
automobilovy priemysel ¢elil ¢oraz prisnej§im predpisom, najmi v stvislosti s miestnymi
emisiami, vyuZivanim fosilnych paliv a v poslednych rokoch sklenikovymi plynmi (CO2). V
tabul’ke 1 s uvedené emisné limity EU pre lahké vozidla za posledné roky.

Tabulka 1 Emisné limity EU pre Pahké dieselové vozidla, NEDC (Novy eurépsky pohonovy
cyklus) [g/km]?

Trieda (Od roku CO HC HC + NOx |NOx PM

Euro 4 2005 0.30 0.30 0.250 | 0.025
Euro 5 2008-10 1.0 | 0.075 0 0.18 | 0.005
Euro 6 2014 tbd | thd 0 0.07 | thd

1. Hlavné technologické inovacie

Pre zlepSenie vykonu vozidla je k dispozicii cely rad technologii motorov a existuju lepSie
konstrukcie, ktoré¢ umoznuju zvysit’ kapacitu, ako aj vySSiu trvanlivost’ a dlh§iu Zivotnost.
Struc¢ne popiSeme hlavné technologie.

Naftové technologie

Vznetové motory st uzndvané a obl'ibené na celom svete pre svoju palivova uspornost,
vynikajucu trvanlivost’ a nizke poziadavky na tidrzbu. Pontkaju pohodlie pri pouZivani
kvapalného paliva, ktoré sa 'ahko vypusta prostrednictvom zavedenej infraStruktury na
zasobovanie paliva. Technoldgia je vyspeld, Siroko vyrabana a konkurencieschopné. Hoci
dieselové motory historicky produkovali vysoka troven emisii zneCist'ujicich latok, najma

! Data Collection Methods: Documentation, 1 Interview, Direct and Participant Observation, Physical Artifacts.
2 Angela Cottam et al., “A benchmark study of strategic commitment to innovation”, in European Journal of
Innovation Management, 4(2):88-94, June 2001.

3 European Parliament’s Environmental Committee (EPEC) proposal.
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oxidy dusika a technologia riadenia vyustili do novych dieselovych systémov pre vozidla,
ktoré su podstatne CistejSie ako pred niekol’kymi rokmi.

Bionafta a zmesi

Bionafta je okysli¢ené motorové naftové palivo vyrobené z rastlinného oleja alebo
zivocisnych tukov. Mdze sa vyrabat’ z rastlin olejnin alebo pouzitych rastlinnych olejov. Ma
podobné vlastnosti ako naftové palivo na baze ropy a mdze sa s nim miesat’ v akomkol'vek
pomere pre pouzitie V beznych dieselovych motoroch. Najcastejsie sa primiesava do
motorovej nafty na baze ropy v pomere 20%, ¢o sa oznacuje ako "B20" a ma o 30% menej
Castic a takmer o 50% zniZenie emisii uhl'ovodikov ako bezna nafta. Ukazalo sa vsak, ze
nema dost’ znizené NOX.

Stlaceny zemny plyn (CNG)

Nedavno bol vel’ky zaujem o aplikaciu zemného plynu v konvencnych vozidlach pohananych
mierne upravenymi spal’ovacimi motormi. Zemny plyn je jednoduché uhl'ovodikové fosilne
palivo, ktoré zvycCajne obsahuje az 99% metanu (CH4) a takmer ziadnu siru. Je to prirodzene
Cisté palivo a v mnohych krajinach je ho pomerne dost a je lacné. Z dlhodobého hl'adiska
moze byt zemny plyn vyhodny pre pokrokové technoldgie vyuzivajuce plynné paliva, ako st
vodikové palivové ¢lanky. CNG ma4 vsak urcité nedostatky ako palivo pre vozidla. Vzhl'adom
na vel'mi nizku hustotu metanu v plyne musi byt’ plyn stlaeny, aby sa dala skladovat’ vo
velkych a drahych valcoch s hmotnostou az niekol’ko kilogramov.

Skvapalneny ropny plyn (LPG)

LPG je zmes uhl'ovodikov vratane propanu, etdnu a butanu, ktoré st v plynnej faze pri
normalnych podmienkach, podobne ako CNG, ale ponukaja urcité¢ vyhody z hl'adiska
vykonu, nakladov a rozsahu. Niekol'’ko ddlezitych prekazok brani uspesnej komercializacii
LPG ako motorového paliva, okrem ochoty vyrobcov vyrabat’ LPG vozidla.

Systémy hybridného elektrického pohonu

Hybrid je definovany ako motor, ktory ma aspon dva zdroje energie motora na palube s
pomocou elektrického pohonu, ktory poskytuje ¢iastocny alebo Gplny pohonny vykon
kolesam vozidla. Hybridna elektricka technologia nie je Specificka pre paliva a hybridné
aplikacie boli testované s vyuzitim vyspelych technologii motorov a dieselovych, CNG a
propanovych paliv. V sériovom hybride pohana kolesa iba elektromotor a motor dodava
elektrickll energiu. V paralelnom hybride st obidva elektromotory a motor spojené s
kolesami a m6zu pohanat’ vozidlo.

Palivové ¢lanky

V priebehu uplynulého desatrocia sa palivové ¢lanky vyznamne posilnili ako budica
moznost’ dosiahnutia trvalo udrZatel'nej dopravy. Najma palivové ¢lanky s polymérnymi
elektrolytickymi membranami (PEM) maju potencial byt vynikajucim zdrojom energie pre
dopravné aplikécie a vyvinuli sa ako nahrada za motor s vnutornym spalovanim. Rovnako
ako batérie st palivové ¢lanky efektivne, tiché a bez pohyblivych Casti. Ale maju aj dlhsi
jazdny dosah, vysoku hustotu vykonu a (potencialne) kratke charakteristiky dobijania paliva,
ktoré ich robia atraktivnej$imi ako ndhrada za motory s vniatornym spalovanim. Systémy
palivovych ¢lankov moézu byt pohanané roznymi palivami vratane benzinu, metanolu,
etanolu, CNG a elektrolyzy.
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Patentova Stadia

V poslednych desatroCiach sa analyza patentov stava ¢oraz popularnejSou medzi vedcami,
ktori Studuju spravanie vyskumu a vyvoja podnikov, odvetvi a krajov, aby ziskali viac
objektivnych informacii o inovac¢nych aktivitdch. Vyuzivanie patentovych informacii ziskava
Coraz vacsiu pozornost’ v oblastiach inovacie a riadenia technolégii. Patentové udaje
predstavuju cenny zdroj informécii, ktoré mozno pouzit’ na vykreslenie vyvoja technoldgii.

Databaza americkych patentov a obchodnych uradov (USPTO) bola pouzita na analyzu
automobilovych aktivit v alternativnych technologiach (ATV, alternativa k ICE), vratane
batérii elektrickych vozidiel (BEV's), hybridnych elektrickych vozidiel (HEV) a vozidiel s
palivovymi ¢lankami ).
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Obrazok 2 Americké patenty v alternativnych palivovych vozidlach, ktoré pouzivaju
automobilové firmy *

Obrazok 2 ukazuje, Ze do roku 2000 bolo priblizne 50% vSetkych patentov tykajicich sa
AFV spojenych s HEV, 35% suvisiacimi s FCV a 15% s BEV. Na vyrovnanie ro¢nych
vykyvov sa pouziva kizavy priemer 2 roky. Tieto patentové tidaje tykajiice sa alternativnych
technoldgii odhal'uju, Ze existuje hlavna tendencia najmi k HEV a FCV.

4 Van den Hoed, “Commitment to fuel cell technology? How to interpret carmakers' efforts in this radical
technology”, Journal of Power Sources, 141(2), pp. 265-271, 2005.



Tabul’ka 3 Stuhrn patentovej Stadie hybridnej elektrickej technologie (HET)
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KIucové slova 1990-2007 (A (s B (s najvacsou
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ost’'ou relevantnd pre
relevantné pre hybridné
hybridné vozidla)
vozidld)
“Hybrid”
457 456 441 15
“Vozidlo”

Tabul’ka 3 zdoraziuje spolocnosti s najvyssim poctom registrovanych patentov v ramci HET
(hybridnych elektrickych technologii), ktoré st relevantné pre automobilovy priemysel.
Automobilovy priemysel zahfna Siroka skalu aliancii a partnerstva, ¢o spdsobuje, ze tloha
klasifikacie je pomerne zlozita.

Tabul’ka 4 Spolocnosti s najvysSim poctom registrovanych patentov v HET

Zapisani

ToyotaHonda  |Nissan  |Ford Bosch  [Mercedes VW BMW

Patenty 104 | 82 60 16 14 13 8 7

Z pomerne zaujimavého problému, ktory mozZno odvodit’ z obrazku 4, je, Ze hoci Bosch nie je
vyrobcom automobilov, patri medzi popredné spolo¢nosti, ktoré maju registrované patenty v
HET; a napriek tomu, Ze je hlavnym dodavatel'om pre skupinu VW (vratane VW, Audi a
Skoda) a BMW, a je vysoko nad nimi v tejto sprave. Mohlo by to mat’ niektoré manazérske
perspektivy, pokial’ ide o to, ktory partner by mal byt viac zamerany na vyskum a vyvoj a
prevziat' vedenie pri registracii patentov a ktord strana by mala byt integratorom a mala
koordina¢ni Ulohu. Toto je zasa hlavnym problémom pri formovani Struktary moci v
hodnotovom ret’azci.

2. Technicky proces inovacie

Daimler klasifikuje niekol'ko typov vozidiel, ktoré pomahajii pri vyvoji a komunikacii
novych modelov.

Vyskumné vozidla spajaju niekol’ko inovativnych technolédgii do konceptu jedného vozidla a
umoziuju im, aby boli skisané, riadené a hodnotené verejnostou.

Testovacie alebo technologické vozidla su blizkymi pribuznymi vyskumnych vozidiel. Ich
cielom je umiestnit nové technologie z vyskumného laboratéria na skasobnu drdhu a
vyskuSat’ ich v praxi. Necar z roku 1994 sluzi ako priklad tohto typu: bol prvym vozidlom na
svete s technologiou palivovych ¢lankov a bol zalozeny na modifikovanom vozidle MB 100.
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Koncepcné vozidla a vizie si takmer bezproblémové, pripravené na riadenie vozidiel.
Predstavia buduci model vozidla na trhu. Jednym z prikladov je §tadia A z roku 1993, ktora
odhal'uje niekol’ko charakteristik pripisanych nasledujucej triede A. Koncepcné vozidla su
vybavené novou technologiou, ktord je uz vo vyrobnych vozidlach alebo ¢oskoro dosiahne
vyrobny $tandard. Stadie o vozidlach st §tidiami uskutoénitelnosti, ktoré ukazuji nové
napady v podobe kompletného automobilu. Do tejto kategorie patri Nafa, vozidlo na kratke
vzdialenosti, ktoré vzniklo pred dvadsiatimi rokmi. Mal kratke, vysoké telo a ako taky bol
predchodcom triedy Mercedes-Benz A a inteligentnym mestskym kupé.

Projektové Studie sa sustred’uju na formalne aspekty potencidlnych vozidiel budicnosti, ale
zéaroven ich spajaju s vizionarskymi myslienkami novych konceptov a technolédgii vozidiel,
ktoré dnes mozu vyzerat’ viac ako sci-fi. Prikladom toho je $tadia Biome z roku 2010, ktorej
futuristicky tvar rastie zo semien v symbioze s prirodou.

2. Ecosmer

Podla spolo¢nosti GreenCarSite sa v prvych Siestich mesiacoch roku 2016 predavalo viac
ako 23 000 vozidiel Setrnych k Zivotnému prostrediu v Eurdpe, ¢o v porovnani s rovnakym
obdobim minulého roka predstavuje narast o 25%. Rast naznacuje, Ze automobily s nizkymi
emisiami predstavuju priblizne 15% vSetkych novych registrovanych vozidiel. Zdoraznuje aj
vyznam vladnych predpisov a podporu udrzatel'nych produktov. Sprava dokazuje, ze Eurdpa
mala celosvetovy podiel hybridnych predajov na trovni 7,68%. V roku 2006 Toyota ziskala
viac ako 90% eurdpskeho podielu na trhu. Japonské spolo€nosti zaujali urazenecky pristup,
pokial ide o zelent eco perspektivu a v podstate profituju z rizika, ktoré na seba vzali.

3. Zaver

Nonaka® t)\lfrdi, Ze uspesné spolocnosti su tie, ktoré¢ dosledne vytvaraji nové poznatky ako
rieSenia neznamych problémov, Siria ich v celej organizécii a rychlo ich zjednocuji do
novych technologii a produktov. V ddsledku toho boli europske automobilky ako Daimler
medzi aktivnymi spolo¢nostami v oblasti udrzatel'nych vyrobkov, drziteI'mi patentov a resp.
mali aj najvacsi podiel na trhu. Okrem toho, ked’ze tieto spolo¢nosti zacali na zaciatku
komercializovat' svoje "zelené" vyrobky na strategickll Specializovani oblast a potom
rozsirili svoje cielové trhy, mozno konStatovat’, ze strategické vyklenky moézu podporit
inovacie. Studie tiez ukazali, Ze tieto spolonosti majii jasnu stratégiu a poslanie a vela
investuju do vyskumnych projektov.

5 1. Nonaka, and H. Takeuchi, , The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, New York,
NY, 1995.



