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UVOD

,, Keby som pocuval svojich zakaznikov, byval by som im dal len rychlejsieho kona. “

Henry Ford

Vo svete, ktory sa rychlo vyvija a jeho jedinou konStantou je zmena, predstavuju inovacie
hnaciu silu spolo¢enského a ekonomického rastu. Snaha o tvorbu prelomovych myslienok a ich
zmenu na hmatateni realitu sa stala charakteristickym znakom uspechu jednotlivcov,
organizacii, ale aj celych néarodov. Jadrom tejto transformacnej cesty je nenahradite'na
disciplina: ,,Jnovacny manazment®.

Inovaény manazment prekracuje hranice ostatnych disciplin, pricom v sebe spdja principy
vedenia, podnikania, technologii a socialnych zmien. Tieto skripta sluZia ako sprievodca tymto
zlozitym inovaénym systémom. V prvom rade definuju zékladné pojmy z danej oblasti
a priblizuju historicky pohl'ad na vznik a chapanie inovéacii. Nasledne sa zameraji na inovacny
potencial a vysvetlia dolezitost’ inovacnej kultiry v podniku, ktord je Zivnou pddou kreativity.
Kapitola zamerand na zdroje inovécii naviguje Citatela k miestam, ktoré v externom alebo
internom prostredi podniku pontkaju najviac inovaénych prilezitosti. Dolezitym krokom je aj
vyber vhodnej inovacnej stratégie. Bez dobrej stratégie je v skuto¢nosti naro¢né dosiahnut’
dlhodoby uspech a zabezpecit' podniku alebo organizacii konkurenént vyhodu. V tomto
dolezitom kroku pomaha kaskada vyberu stratégie, ktora zaroven identifikuje a mapuje sti€asnu
inova¢nu vykonnost’ podniku. Cely inovacny proces sa v sucasnosti riadi pomocou stale viac
populérnych agilnych metdd a praktik, ktoré rozktiskuju objemné alebo naro¢né projekty na
mensie Ukony, ktoré je jednoduchSie splnit. NajpouZzivanejSie agilné metédy ako Scrum,
Kanban a Lean Start-up st obsahom predposlednej kapitoly. Posledna kapitola je zamerana uz
na komplexné inovacné metody, ktoré sa pouzivaji pri tvorbe napadov, v predvyrobnej etape
alebo v oblasti prognostiky. Vybrané metddy inovaéného manazmentu su podrobne popisané
a cely ich postup je uvedeny na konkrétnom rieSenom priklade.

Inovaény manaZzment je pokladnicou néstrojov, metdod a stratégii, ktoré mozu byt
katalyzatorom transformacnej cesty podniku alebo organizacie k lepSiemu postaveniu na trhu.
Verim, ze predkladand publikdcia vam pomoéze prijat’ ducha inovacie, ktory podnecuje
kreativitu a umoziuje vytvarat’ vyrobky alebo sluzby, ktoré povedu k svetlejSej a udrzatel'nejsej
buducnosti pre vSetkych.

Autorka



1 PODSTATA POJMU INOVACIA
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Inovacné Inovacny
stratégie proces

INOVACNY
MANAZMENT

Zdroje Inovacny
inovacii potencial
a kreativita

Inovacné
metody

CO SA V TEJTO KAPITOLE NAUCIM?
1. Co je inovacia.
2. Co je to inova¢na S-krivka.
3. Kto prvy definoval inovaciu.
4

Aké typy inovacii pozname.

Slovo ,,Inovdcia® (latinsky ,,innovare*, t.j. ,, obnovenie ) pocut’ v stcasnosti zo vsetkych
stran, priCom mu je venovana velkd pozornost. Inovacia je podla Jana KoSturiaka
(Kosturiak, 2017) zakladnym principom kazdého zivota, kde staré odumiera, aby mohlo
vzniknut’ nieco nové. Kazdy jedinec sa musi ,,inovovat* - ulit’ sa nové veci, zbavovat sa
zlozvykov, zlepSovat’ sa, zapajat’ sa do sieti d’alSich I'udi a spolupracovat’ s nimi - aby prezil.

Nieco podobné plati aj pre podniky. Inovativne rieSenie totiz odstraiiuje z produktu, sluzby



alebo celého podnikatel'ského systému Skodlivé prvky (naklady, Skodlivé a neuzitocné funkcie,
parazitujuce ¢lanky) a pridava alebo vylepSuje prvky uzitoéné (zdravie, bezpecnost’, zivotné
prostredie). Dnes uz nesta¢i iba redukovat naklady a zostihlovat podnikové
procesy. Spolo¢nosti musia vytvorit’ kontinualny a efektivny tok inovacii v oblasti obchodu

a marketingu, vyrobkov, procesov a myslenia.

1.1 DEFINICIA INOVACII

Uvodom je potrebné si vyjasnit' zikladné pojmy (obr. 1), ktoré uzko stvisia s inovaciou.
Jednym z tychto pojmov st vynalez a objav (Kovac, 2003). Aj ked’ sa radikalna inovacia Casto
podobd vyndlezu, nejde 0 vynélez. Vyndlez je nieo prevratné a nové, €o tu este nebolo, pri¢om
je technického charakteru, napr. vynajdenie kolesa alebo ziarovky. Objav je naopak nieco, na
vyvoji ¢oho sa Clovek nepodiel’al, len dani vec alebo zakonitost badanim objavil, napr.

gravitacia, atom, novy druh zivocicha zijiceho na dne Marianskej priekopy.

KREATIVITA INVENCIA
Kreativita sa zaobera generovanim Za kazdym novym napadom je
novych napadov. Kreativny ¢lovek vidi invencia, teda schopnost’ pohotovo,

vedomosti a skisenosti v novych,

) . / originalne uvazovat’ a uplatiiovat’
doteraz nepoznanych suvislostiach.

mySlienky a napady.
OBJAV VYNALEZ
Objav predstavuje doteraz nezname Je rieSenie technického problému,
objektivne existujuce javy, vlastnosti ktoré je nové, znamena v porovnani
a zakonitosti prirody a techniky, zistené so svetovym stavom techniky pokrok
a dokdzané exaktnymi vedeckymi prejavujici sa novym alebo vyssim
ucinkom.

metodami.

Obr. 1 Zakladné pojmy (viastné spracovanie podla Kovac, 2003 a Duchon, 2021)

Pri inovécii sa ¢lovek snazi vytvorit’ vyrobok alebo sluzbu, ktord prinesie zdkaznikovi taka
pridant hodnotu, za ktoru je ochotny zaplatit'. Ako priklad mozno uviest’ smartfon, ktory v sebe
spojil existujice veci ako telefébn, mp3 prehravac¢, internet,... no boli pouZivané inym,

inovativnym sposobom. Samotnej inovacii predchadza kreativita, ktorej ilohou je generovanie



novych napadov. Nasledne je na rade invencia, ktora predstavuje schopnost pohotovo
a originalne uplatnit’ vygenerované myslienky a napady (Duchon, 2021).

Definiciou inovacie a inovacnej ¢innosti sa zaobera Oslo Manual (OECD a Eurostat, 2018),
ktory je sucastou OECD manudlov sluziacich na zékladnu orientaciu vo vede, vyskume
a inovaciach. OECD Oslo Manual je medzinarodne uzndvana metodika zberu a vyuZivania
inovaénych dat. Prvykrat bol publikovany vroku 1992 a jeho cielom bolo vytvorit
a zhromazdit' informacie o komplexnom a diferencovanom procese inovacii. V stcasnosti
vyuziva jeho definicie az 80 krajin sveta (Kadefabkova, 2005). Jeho posledna, Stvrta edicia
vysla v roku 2018.

Inovacia mdze ale aj nemusi byt vysledkom inovaénej €innosti, ktora podl'a Oslo Manudlu
zahfna vsetky vyvojové, finanéné a obchodné c¢innosti podniku, ktorych cielom je tvorba
inovacii. Vysledkom inovacénej ¢innosti podniku moze byt’ uspesna ale aj netuspesna inovicia.
Pri¢om pod pojmom netspes$na inovacia mozeme chapat’ aj taki, ktora je neuspesna z pohl'adu
podniku (nedokoncend, nesplnené predpoklady, a pod.), ale aj z pohl'adu zdkaznika/odberatel’a,
pre ktorych je ponukana inovacia neprijatel'na a nie su ochotni za fiu zaplatit’ (Slovak Business

Agency, 2020).

INOVACIA

Podl'a Oslo Manualu je inovacia ,,novy alebo vylepseny produkt alebo proces (alebo ich
kombinacia), ktory sa vyrazne lisi od predchddzajucich produktov alebo procesov a bol
spristupneny potencialnym pouzivatelom (inovdcia produktu) alebo ho jednotka” uviedla
do pouzivania (inovdcia procesu,).

* za jednotku sa povazuje cokolvek, ¢o vyvija inovdcie — podniky, domdcnosti alebo zdruzenia.

(OECD a Eurostat, 2018)

DalSie definicie inovAcii:

IPA Slovakia

., Inovacia je riadeny proces generovania, prenosu a implementdcie napadov do praktickej
aplikacie, ktord vyvold skokovu kvalitativnu zmenu a zdkaznik ju oceni ako novu pridanu

hodnotu, za ktoru je ochotny zaplatit.

Milan Zeleny
,Inovacie su také kvantitativne alebo kvalitativne zlepSenia produktu, procesu alebo
podnikatel'ského modelu, ktoré vyznamne priddavaju hodnotu zakaznikovi, podniku, najlepsie

obom stranam sucasne. KedZe sa pridanad hodnota realizuje az pri trhovej transakcii, inovacia
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sama teda vznika na trhu, vo chvili predaja. Realizuje ju zakaznik. Preto sa inovacie zdasadne
lisia od invencie, od vyndlezu, patentu alebo zlepsovacieho navrhu — tie mozu zostat

¢

nerealizované, v trezore, v sklade, v papieroch, na patentovom urade.

Peter F. Drucker
, Kazda organizacia, a to nielen vyrobny podnik, musi mat jednu zdkladnu schopnost:

INOVOVAT."

Steve Jobs

., Inovdcia predstavuje rozdiel medzi lidrom a nasledovnikom. *

W. Chan Kim & René Mauborgne
"Podniky, ktoré chcu rast, musia prelomit’ zacarovany kruh konkurencného benchmarkingu

a imitacie.”’

Kevin Kelly
"Bohatstvo v tomto novom rezime prudi priamo z inovdcii, nie z optimalizdcie. Znamenda to, zZe

bohatstvo nevznika dokonalym zvladnutim znameho, ale nedokonalym zmocnenim sa nového."

Na zéklade uvedenych definicii a chdpania pojmu ,,inovéacia“ moZno povedat, ze inovacia
S0 sebou vzdy prinasa nieCo nové a lepSie a zaroven sa snazi z procesu alebo z produktu

odstranit’ vSetko prebyto¢né a neuZzitocné.

1.2 INOVACNY MANAZMENT

Vsetky opatrenia sluziace na podporu a vyuZivanie inovacii v podniku ma na starosti inovacny
manazment. V podniku je uzko spojeny svedou avyskumom, ale aj so strategickym
manazmentom, finanénym manaZzmentom, marketingom, ¢i logistikou. Zameriava sa nielen na
nové myslienky a produkty, ale aj na rozvijanie a uchovavanie inova¢nych myslienok. Ciel'om
inova¢ného manazmentu je vyvoj novych a vylepSenych vyrobkov, novych obchodnych
modelov alebo novych procesov.

Hlavnou tlohou inovaéného manaZmentu je riadenie inovacného procesu, ktory je

charakterizovany svojou nepredvidatelnostou, nakolko potrebuje Specifické nastroje na



riadenie, ktoré Casto generuju v podniku odpor voci nieComu novému. Manazéri musia
pristupovat’ k inova¢nému procesu z réznych uhlov pohl'adu, musia ho chépat’ napr. ako: ¢ast’
marketingovych ¢innosti alebo Cast komplexnej podnikovej stratégie, vyber a realizaciu
novych produktov alebo procesov v podniku, Specificku poziadavku na rizikové financovanie,
pripadne poziadavku na planovanie Kkapacit, manazment projektov a organizovanie
pracovnikov (Hraskova, 2008). Inova¢ny manazment sa teda zaobera v§etkymi ¢innostami na
podporu inovacii v podniku, ktorych vysledkom su (budmanazer.sk, 2021):

e nové produkty a sluzby na dobyvanie novych trhov,

e Vylepsené produkty a sluzby, ktoré sa odliSuju od konkurencie,

e zlepSené interné procesy s cielom posilnit’ spolo¢nost’ zvnutra a usetrit’ naklady

e nové obchodné modely ako nové zdroje prijmu.

Inova¢ny manazment musi spravne identifikovat’, v ktorej faze inovacného procesu sa vybrany
produkt alebo sluzba podniku nachadza, ariadit ho spravnymi nastrojmi. Je potrebné si
uvedomit, Ze inovacia je proces, ktory prebieha v ase a vytvara tak krivku, tzv. Inovaénu
S krivku (obr. 2). Podl'a Kosturiaka (2016) mozno prirovnat’ dobré zvladnuty l'udsky zivot
k inovacii, ktora zafina pocatim a tehotenstvom, kde sa dieta 9 mesiacov vyvija, potom sa
narodi, rastie a uci sa, dospieva, starne a zomiera. Smrt’ jedného ¢loveka je nahradena
narodenim sa ¢loveka d’alSieho. Na znalosti otca alebo ucitel'a nadvdzuju svojimi zivotnymi
skisenostami syn a ziak. Ak by Tudia boli nesmrtelni, tak by svoje vedomosti, zvyky

a skusenosti konzervovali a vyvoj by sa postupne zastavil.

DOCHODOK

Hodnota

DOSPELOST

DETSTVO, RAST

NARODENIE
KONCEPT

v

Obr. 2 Inovacna krivka (viastné spracovanie podla Kosturiak, 2016)



Aj podniky, ktoré nevedia inovovat’, zanikaji, aby mohli namiesto nich vzniknut' lepsie.
Vyrobky, ktoré poméhali 'udom v ich Zivotoch, st nahrddzané inovovanymi vyrobkami
s lepSou funk¢nost'ou a s mensim poctom Skodlivych funkcii. Prikladom takychto vyrobkov su
nastroje, ktoré sa kedysi bezne pouzivali, no dnes zvacsa pozname len ich inovovanu verziu.
Ide napriklad o britvu na holenie, atramentové pero, pergamen alebo rozpravanie pribehov na
Sirenie informacii, motyka na obrabanie pody, sekera na opracovanie dreva ¢i zviera na
prepravu l'udi a materidlov (KoSturiak, 2016).

Ak sa pozrieme na S krivku produktu, tak na zaciatku je to ako s malym diet'atom, nefunguje
samostatne a je vela veci, ktoré sa musi naucit’. V d’alSej faze sa zlepsSuje jeho funkcionalita,
neskor vykon, efektivnost’, i¢innost’, spol’ahlivost’ a na konci zivotného cyklu sa na produkte
znizuju naklady a produkt zanika. Produkt sa vo svojej prvej faze optimalizuje — zlepSuje svoje
uzitoéné funkcie (napr. vykon, dosah, spolahlivost’) a eliminuje neuzito¢né funkcie (napr.
spotrebu, hmotnost, emisie apod.). Neskor sa dynamizuje (prisposobuje okoliu
a pouzivatel'ovi v roznych situaciach), integruje do seba funkcie z okolia (vid. funkcie
v smartfone) a napokon prechadza do nadsystému (napr. sluzby v cloudoch, GPS, hudba
z internetu a pod.) (Kosturiak, 2016).

1.3 HISTORIA INOVACII

Sucasny pohlad na inovacie ma svoje korene v definicii inovacii, ktorej autorom je americky
ekonom a sociolog rakaskeho povodu Joseph Alois Schumpeter (Swedberg, 2013), ktorého
mozno povazovat’ za otca inovacii. Schumpeter pokladal za inovacie Gplne nové veci a samotni
inovaciu ponimal ako revolu¢ni zmenu, ktord pohana hospodarstvo vpred.
Podl’a tohto vyznamného ekondéma je inovéacia novou kombindciou vyrobnych statkov a sil,
ktoré sa nachadzaju v nasom okoli. J. A. Schumpeter je povazovany za zakladatel'a
ekonomického smeru zameraného na skiimanie inovacii a inova¢ného procesu, ktory pouziva
pojem inovacia a chépe nou nasledujuce zmeny (Bacisin, 2018):
1. Vyrobu nového statku - ktory nie je spotrebitel'om eSte znamy, alebo statku novej
kvality.
2. Zavedenie novej vyrobnej metédy - ktord je pre dané priemyselné odvetvie prakticky
nezndma. Zakladom novej vyrobnej metddy vSak nemusi byt novy vedecky objav

a mdze spocivat’ tiez v novom spdsobe komeréného vyuzivania statku.



3.

Otvorenie nového trhu - teda trhu, na ktorom doteraz nebolo zastipené dané
priemyselné odvetvie prislusnej krajiny bez ohl'adu na to, ¢i tento trh uz predtym
existoval alebo neexistoval.

Ziskanie nového zdroja surovin alebo polotovarov - bez ohl'adu na to, ¢i tento zdroj
uz predtym existoval — ale my sme nanho neprihliadali a pokladali sme ho za
nepristupny — alebo sa musel najskor vybudovat’.

Uskuto¢nenie novej organizacie - ako je vytvorenie monopolného postavenia alebo

rozpad monopolu.

,,Inovdcie podnikatelov su hybnou silou, ktora
by mohla zabezpecit dlhodoby ekonomicky rast

podniku tym, Ze deStruuje staré hodnoty

podnikov. “

Joseph Alois Schumpeter
(1883-1950)

Obr. 3 Joseph Alois Shumpeter (fotografia wikimedia.org)

Schumpeterovo chapanie inovécie sa stalo zdkladom pre vznik modernej tedrie inovacii.

KTlucovy je aj Shumpeterov mechanizmus cyklov, ktory sa ¢leni na (Bacisin, 2018):

Kratkodobé cykly - ktoré oznagil Kitchinovym menom s dizkou 3 — 5 rokov.
Strednodobé cykly — tzv. Juglarove trvajiace 7 — 11 rokov.

Dlhodobé cykly - tzv. Kondratjevove cykly (vIny) spojené so zakladnymi inovaciami
najvyssich radov a trvajace 45 — 60 rokov. Prva dlhu vinu spaja Shumpeter s procesmi
prvej priemyselnej revolacie; druhti dlhodoby ,,burzoazny* cyklus (1842 — 1897)
predstavuje vek pary a ocele a tretiu vinu (zacinajiicu rokom 1898 a vrcholiacu okolo
rokov 1924 — 1925) spaja s vyuzitim elektriny, chémie ¢i motorov a oznacuje ju ako
,nheomerkantilisticky* cyklus. Prave pri dlhodobych cykloch je najzretelnejSia vizba

na inovacie.

Teoriu inovécii v naSich podmienkach rozvinul predovSetkym FrantiSek Valenta, znamy

ceskoslovensky ekonom, ktory mal vyznamny vplyv na ekonomicku tedriu a prax. Valenta sice

nadviazal na pévodni Schumpeterovu teériu, N0 za inovaciu povazoval nielen revolu¢nu
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zmenu, resp. absolatnu novinku (prvii materializaciu urcitej myslienky), ale akukol'vek

materializaciu novej myslienky v podniku, ktora je novinkou v odvetvi, t. j. relativnu novinku

(VIcek, 2010). Valenta rozdelil inovacie do jedenastich inova¢nych radov, ide o tzv. Valentovo

inova¢né spektrum (Valenta, 1969). Podstatou tejto klasifikacie je ¢lenenie inovacii na

jednotlivé inovac¢né stupne, ktoré sa od seba liSia kvalitou, intenzitou, originalnostou

realizovanej zmeny prvkov vyrobného organizmu (vyrobok, ludsky Ccinitel, vyrobné

zariadenia, organiza¢né vdzby a pod.). Pod pojmom stupeii inovacie mézeme rozumiet’ uroven

zmeny vzhl'adom na stav minuly alebo planovany (Valenta, 2001; Hornak, 2007).

,Inovacia je akdkolvek zmena vo vnutornej
Strukture vyrobného organizmu, teda akykolvek

prechod od povodného k novéemu stavu."”

FrantiSek Valenta

(1928-2002)

Obr. 4 Frantisek Valenta (fotografia vse.cz)

Inovacné stupne st zoradené vzostupne podla ich rasticeho vyznamu (Loucanova

a Parobek, 2014):

It Degeneracna zmena - vV objekte dochadza k destrukcii jeho pdvodnych ¢it,

objekt straca svoju funkénost’.

10 Regenera¢na zmena — inovacia nultého stupnia, jednoducha obnova pévodnych
vlastnosti.
It Kvantitativna zmena — spoc¢iva v zvySovani vyrobnej kapacity rozSirovanim

zakladnych prvkov objektu.

12 Zmena intenzity — ktora jednotlivé inova¢né stupne kvalitativne
preklasifikovala smerom nahor a prestavuje zvysenie rychlosti operacii.

I3 Organizatna zmena — ide o jednoduché organizaéné zmeny vo vyrobnom
systéme. Vlastnosti prvkov vyroby sa vobec nemenia, ale menia sa zdkladné vztahy
medzi tymito prvkami. Tieto zmeny smeruju k lepSiemu vyuzitiu ich vlastnosti.

14 Adaptacna kvantitativna zmena — prisposobovanie kvality prvku vyroby na

zhodnt uroven kvality ostatnych prvkov pri rozSireni kvantity Specializécie.
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I° Variantna zmena — menia sa niektoré Ciastkové funkcie, vlastnosti produktu,
ale ostatné ostavaju zachované, teda v pévodnom prevedeni.

16 Generacna zmena — ide o zmenu vsetkych zakladnych funkcii produktu, pricom
sa vSak nezmeni jeho konstrukéna koncepcia. Touto zmenou vznika nova generacia
produktov.

I Druhova zmena - Uplne nova konS$trukénd koncepcia pri zachovanom
povodnom principe,

I8 Rodova zmena — nové vedecké poznatky smeruji k vyuzivaniu novych
principov fungovania produktu, ide tu o principidlnu zmenu.

I-° Kmernova zmena — tvorba novej struktiry zaloZenej na tiplne novych principoch

pristupu k prirode.

Tab. 1 Valentovo inovacné spektrum (vlastné spracovanie podla Louc¢anovd a Parobek, 2014)

Inovacény Nazov inovacného

. . Prakticky priklad
stupen stupna
It Degenera¢na zmena opotrebovanie Casti stroja
1 Regeneraéna zmena udrzba a oprava stroja
It Kvantitativha zmena aplikacia vacSieho mnozstva strojov tej istej kvality
sE 12 Zmena intenzity prestavuje zvysenie rychlosti operacii
9
E ‘E cast’ aktualnej vyroby je premiestnend na stroje s vyS§im
- I3 Organiza¢na zmena vykonom aj so zamestnancami; z procesu sa eliminujt
stroje s niz§im vykonom
14 Adaptaéna . o L .
. prispdsobenie $pecialnych nastrojov na existujuci stroj
kvantitativna zmena
s . i mobilny telefon s tlac¢idlovou klavesnicou — zmena na
| Variantna zmena S, )
dotykovu klavesnicu
1 Generaéna zmena ¢iernobiely televizor — zmena na farebny televizor
< —
§‘§ I Druhova zmena notebook — zmena na netbook, ultrabook a iné
£ e mobilny telefon ako multifunkcny telefon, resp.
I8 Rodova zmena smartfon — obsahuje fotoaparat, mp3 prehravac, radio,

internet a iné

novy vyrobok je zalozeny na tiplne novych principoch,

° A o
neprebera povodny princip

Kmernova zmena

Profesor Valenta rozdelil inova¢né rady do 2 stupniov (Valenta, 2001):

Principom 1. stupna je predchaddzanie a odstranovanie zjavnych vyrobnych strat a skod
alebo ucelné a efektivne vyuZzivanie existujucich prvkov vyrobné jednotky. Inovacie 1.
stupnia su povazované za vychodiskovy bod manaZzmentu inovacii, ktory prinasa efekty
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aj bez penaznych vydavkov. Na inovaciach 1. stupiia by sa mali podielat’ vSetci
zamestnanci podniku, tj. ako zamestnanci na vyrobnej linke, administrativne
pracovnicky, tak aj manazéri a generalny riaditel. V praxi sa pozorovala zaujimava
zékonitost: ak mé byt inovacia urc¢it¢ho poriadku u¢inna, musi v sebe mnohokrat
zahtnat aj obsah inovacii nizSieho radu. Do kategorie inovacii 1. stupiia zaradil profesor
Valenta rady 1%, 12a I3.

e Principom 2. stupiia je zistovanie, vytvaranie a vyuzivanie vSetkych moznych rezerv
a dosahovanie rastu produktivity a prosperity, teda maximalizdcia hodnoty pre
zakaznika. Inovaciu 2. stupiia vykonavaju Specialisti a odbornici a zaroveit manazéri na
vSetkych stupnioch riadenia. Tieto typy inovaciu uz vyzaduji investicie, velakrat

1P

nemalé. 2. stupefi zahfia rady 14, 1°, 1%, I7, 18a 1°. Za najvyznamnejsiu zmenu povaZzuje

Valenta zmenu deviateho radu, kedy dochadza k prevratnej zmene (Valenta, 2001).

1.4 TYPOLOGIA INOVACII

Inovécie prenikaji do nasSho kazdodenného Zivota a vytvaraju nové podnikatel'ské oblasti
a smery. Vzhl'adom k Sirokému spektru predmetu inovacie bolo potrebné jednotlivé druhy

inovacii typizovat’. V nasledujtcej Casti su popisané zakladné typologie inovacii.

1.4.1 Typy inovacii podPa Oslo Manualu

Ako uz bolo spomenuté, na zakladnu orientdciu vo vede, vyskume a inovaciach sluzi uz
niekol’ko rokov subor OECD manualov, pricom jednym znich je aj Oslo Manual. Pri
definovani zéakladnych pojmov vychadzali autori Oslo Manualu z teérii a definicii J. A.
Schumpetera (Kadetabkova, 2005). Tretia edicia Oslo Manualu (OECD a Eurostat, 2005) deli
inovacie na Styri typy — inovacia produktu, procesu, organizacie a marketingu. Prvé dva
typy patria pod technologické inovacie a d’al$ie dva medzi netechnologické inovacie (obr. 5).
Posledna verzia Oslo Manualu z roku 2018 rozliSuje uz len dva typy inovacii — inovaciu
produktu a inovaciu podnikovych procesov (Slovak Business Agency, 2020). Na zaklade
nového Oslo Manuélu sa inovacie delia na dva typy, a to:
e Produktova inovacia - novy alebo vylepSeny tovar alebo sluzba, ktora sa vyrazne lisi
od predchadzajicich vyrobkov alebo sluzieb podniku, ktoré boli zavedené na trhu

(OECD a Eurostat, 2018).
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e Inovacia podnikovych procesov - je novy alebo vylepseny obchodny proces pre jednu
alebo viac obchodnych funkcii, ktory sa vyrazne 1isi od predchadzajicich obchodnych

¢innosti spolo¢nosti procesov, ktoré podnik pouziva (OECD a Eurostat, 2018).

INOVACNE
AKTIVITY PODNIKU

TECHNOLQGICKE NETECHNOLOGICKE
INOVACIE INOVACIE
INOVACIE INOVACIE ORGANIZACNE MARKETINGOVE
PRODUKTU PROCESU INOVACIE INOVACIE

Obr. 5 Typy inovacii podla Tretej edicie Oslo manudlu
(viastné spracovanie podla OECD a Eurostat, 2005)

Aj ked’ Stvrta edicia Oslo manuélu rozliduje uz len dva typy inovacii, v praxi sa stile vyuzivaji
a st platné aj definicie organizac¢nej a marketingovej inovacie.

e Organizacna inovacia — inovacie tohto typu predstavuju implementaciu novych alebo
vyznamnych zmien v S$truktire podniku. Patria sem aj zmeny v manaZérskych
metodach, ktorych cielom je zlepSit’ sposob, akym podnik vyuziva poznatky, zlepSit
kvalitu vyrobkov a sluzieb alebo efektivnejsie vyuzitie 'udského potencialu podniku.
Zahfnaju tiez vyznamné zmeny podnikatel'skej praxe, organizacie pracovnych miest
alebo vonkajsich vztahov s cielom skvalitnit’ inovativnu kapacitu podniku alebo
charakteristiky vykonnosti, ako napr. kvalitu alebo efektivnost’ pracovnych postupov
a materialovych tokov. Si menej zavislé na technologiach ako inovécie procesu. Za
organiza¢nu inovaciu sa nepovazuje zavedenie novej technoldgie len v jednom oddeleni
podniku (povazuje sa to za inovaciu procesu) (Spisakova, 2008).

e Marketingova inovacia - marketingovou inovaciou je zavedenie nového alebo vyrazne
zdokonaleného dizajnu vyrobku (obalu) alebo metdéd predaja, scielom zvysit
atraktivitu vyrobkov a sluzieb, alebo vstupit’ na nové trhy. Tieto inovacie zahfiiaji

vyznamné zmeny spdsobu obchodovania s vyrobkami a sluzbami, vratane zmien
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dizajnu a obalov. O marketingovych inovaciach nemo6zeme hovorit’ v pripade rutinnych
a sezonnych zmien (napr. modne zmeny odevov), reklame alebo inzercii, pokial’ nejde
o reklamu alebo inzerciu, ktord je uvedend po prvykrat a je zaloZzend na vyuziti

nového medialneho prostriedku (Spisakova, 2008).

1.4.2 Typy inovacii podl’a miery inovativnosti

Sucasnost’ je charakterizovand interaktivhymi modelmi inovécii, ktoré v sebe spajaji
kombinaciu tlaku vedy (veda iniciuje inovacie) a tahu zdkaznika (inovacie iniciuju
poziadavky zdkaznika). Tym sa podnik dostava do situdcie, kedy potrebuje riesit’ nielen
vyskum, vyvoj a zdkaznicke potreby, ale aj marketing. Vzniké synergicky efekt, ktory v sebe
kombinuje vSetky zlozky inovacnej aktivity podniku. Inovacna aktivita realizovana podnikom
naraz na viacerych postoch vSak vyzaduje vySSiu finanéni a casovu, ale aj persondlnu
zainteresovanost’ (SBA 2020). Z tohto dévodu mozno rozdelit' inovacie zréznych uhlov
podhladu. Prvym takymto rozdelenim je €lenenie inovacii podl’a novosti mySlienky:

e Prirastkové inovacie — prestavuju malé zlepsSenie predchadzajicej verzie vyrobku
alebo sluzby. Vyrobky mézu byt napriklad mensie, jednoduchsie na pouzivanie alebo
atraktivnejSie pre zakaznika bez toho, aby sa zmenila ich povodna funkénost’. Ide
0 inovdcie, ktoré vznikaji na podnet poziadaviek zdkaznika, na zaklade jeho spravania
sa alebo spétnej viazby. Tieto inovacie nevytvaraju nové trhy ani nevyuZzivaji radikalne
alebo nové technologie. Ak sa podnik spolieha len na tento druh inovacie, v pripade
zmeny na trhu nebude schopny udrzat’ krok s konkurenciou (Kyllidinen, 2019).
Napriklad: Klasickym prikladom prirastkovej inovacie je televizor, ktory ma Siroki
Skalu modelov, pricom zakladna myslienka a komponenty ostavaju povicsine rovnaké
(Kyllidinen, 2019).

e Disruptivne - prelomové inovacie — pre disruptivnu inovaciu (rusivi inovaciu) je
typickd uplna zmena produktu, zavedenie tplne nového produktu alebo vyuzitie nove;j
technologie. Prostrednictvom novych produktov sa uspokojuju potreby na vyrazne
vyssej urovni alebo sa uspokojuju Uiplne nové potreby. Tento typ inovacie sa primarne
zameriava na maly segment na existujucom trhu a spotrebitel'om pontukne iny produkt
alebo spdsob jeho predaja ¢i distribucie. Ak novi zdkaznici zacnu tento produkt
vyhl'adavat a rozsiri sa, zvy€ajne dojde nielen k jeho rozsireniu, ale aj k znizeniu ceny

ponukaného produktu (Slovak Business Agency, 2020, Christensen, 2016).
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Napriklad: prikladom prelomovej inovdcie je socialna siet Facebook, streamovacia
sluzba Netflix alebo spolocnost zaoberajica sa poskytovanim taxisluzieb — Uber.

e Radikalne inovacie — Radikalna inovécia je velmi vzéacna, pretoze ma podobné
charakteristiky ako disruptivna inovéacia, ale zaroven vyuziva aj revolu¢nu technolégiu
alebo novy obchodny model. Radikélne inovacie rieSia globalne problémy a oslovuji
potreby uplne novymi sposobmi, nez na aké boli spotrebitelia doteraz zvyknuti.
Poskytuju také riesenia potrieb a problémov, o ktorych spotrebitelia ani nevedeli, ze ich
maju. Radikalne inovacie uplne transformuji trh alebo dokonca celii ekonomiku
(Kyllidinen, 2019).

Napriklad: technologické inovacie, akymi su osobny pocitac a internet, su prikladmi
radikalnych inovacii, ktoré zmenili spésob, akym cely svet funguje a komunikuje.
V sucasnosti prichadza novd vina radikdalnych inovdcii — ide 0 robotiku, umeli
inteligenciu (Al), technologiu blockchain ¢i uskladnovanie energie (Kyllidinen, 2019).

e Udrziavacie inovacie - udrziavacie inovacie st opakom disruptivnych (prelomovych)
inovacii, ktoré existuji na si¢asnom trhu. Namiesto vytvarania novych hodnotovych
sieti zlepSuju existujiaci spdsob uspokojovania potrieb zakaznika.

Napriklad: prikladom kedysi prevratnej, v sucasnosti plne udrzatelnej a ziskovej
inovdacie je iPhone. Najnovsie verzie telefonu oslovuju stile rovnaké segmenty
zakaznikov a nevytvaraju nové hodnotove siete. Nové modely telefonu udrzuju existujuci
obchodny model v prémiovom segmente trhu, aby uspokojili potreby narocnejsich

zakaznikov, ktori su ochotni zaplatit viac za novsiu, o nieco lepSiu verziu telefonu

(Kyllidinen, 2019).

Zo spomenutych inovacii su najmenej rizikovymi udrZiavacie a prirastkové inovacie. Na druhej
strane vSak podniku neprinesu také zisky ako radikdlne a disruptivne inovécie. Tie su sice
spojené s vysokym stupniom neistoty a rizika, no prinasaji so sebou vysoku navratnost

vlozenych prostriedkov a vysoky stupenn podnikovej konkurencieschopnosti.

1.4.3 Clenenie inovacii podla prostredia uskutocnovania inovaénych modelov

DalSie clenenie inovacii je zaloZzené na zmene medzi tradicnym a novodobym chépanim
zdrojov inovacii. V tradi€énom chéapani je interné oddelenie vyskumu a vyvoja najdolezitejSim

zdrojom inovdcii. V sucastnosti je vSak dolezité otvorit’ sa vonkajSiemu svetu a Spolupracovat’
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s odbornikmi s inych odvetvi a profesii. Tymto spdosobom sa podnik dostane k vacSiemu

mnozstvu zdrojov, ktoré su potrebné k tvorbe tispesnych inovacii.

Uzavreté inovacie — pri uzavretych inovacidch prebiecha cely inovaény proces
od generovania napadov az po vyvoj a marketing vylu¢ne v ramci podniku. Know-how,
technologie, procesy a dusevné vlastnictvo tak zostavaju pod kontrolou inovujiaceho
podniku. Uzavreta inovacia kladie velmi vysoké naroky na vysokokvalifikovanych
zamestnancov a ochranu dusevného vlastnictva podniku. Uzavreté inovacie sa uspesne
aplikuju v strednych a najma velkych podnikoch. Vplyvom vyraznej prepojenosti
podnikovych procesov sa Coraz viac vyuzivaju otvorené inovacie (Konighofer, 2023).
Otvorené inovacie - otvorend inovacia prestiiva inova¢ny proces aj za hranice podniku
s cielom zvysit’ vlastny inovacny potencidl aktivnym vyuzivanim okolitého prostredia.
Inovécie vznikaju interakciou internych a externych népadov, technoldgii a procesov
s cielom spolo¢nosti vyvijat sl'ubné inovativne produkty, sluzby resp. obchodné
modely. Do otvorenych inovacii sa tak zapajaji odbornici z viacerych oblasti (r6zne
podniky, akademicka obec, vyskumné a vyvojové pracoviska, ale napriklad aj umelci
¢i konkurencné podniky), ¢im sa znizuje aj financnd narocnost’ investicii
(Konighofer, 2023).

Napriklad: prikladom uspesnej otvorenej inovacie je platforma IBM- InnovationJamp,
ktora bola vytvorena pre sietovu online spoluprdacu s inymi spolocnostami
a univerzitami z réznych krajin sveta (napr. Svajciarsko, Saudskd Ardbia). Taktiez
internetova hudobna platforma Last.fm vyuziva vyhody otvorenej inovdcie na takzvané

., hackerské dni*, v ramci ktorych cerpa ndpady na vyvoj novych aplikacii od svojich

pouzivatelov.
VYSKUMNE
AVYVOJOVE
PRACOVISKA
UMELCI
UZATVORENE PODNIKY OTVORENE
INOVACIE, INOVACIE
UNIVERZITY

Obr. 6 Uzatvorené a otvorené inovdcie (vlastné spracovanie podla Konighofer, 2023)
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1.4.4

DalSie typy inovacii

Ked'Ze inovacie sa prejavuju Vo VSetkych oblastiach a odvetviach, maju mnozstvo ¢leneni

a deleni. Medzi d’alSie typy inovacii patria napriklad stale viac popularne ekologické inovacie

¢1 socialne inovacie.

Socialne inovacie - prirucka socidlnych inovécii (2021) hovori, Ze socidlne inovacie st
inovacie spolocenské a predstavujii nové, v porovnani s dostupnymi alternativami
ucinnejsie, efektivnejSie, udrzatelnejSie a spravodlivejSie rieSenia spolocenskych
problémov a napiianie spoloGenskych potrieb. MoZzu zahffiat vytvaranie novych
produktov, sluzieb, zavadzanie technologii, ale i vytvaranie novych spolocenskych
procesov, organiza¢nych Struktar, zmenu nastavenych pravidiel ¢i vytvorenie novych
roli v spolo¢enskom systéme. Ich cielom je kvalitativna zmena Zivota spolo¢nosti.
Napriklad: prikladom socialnej inovdcie je holandsky projekt Buurtzorg, ktorého
cielom je poskytovat domdcu komunitnu starostlivost dochodcom a umoznit' im
dostojne zZit' v domdacom prostredi, a nie v institucionalnej starostlivosti. Bururzorg
(znamend ,,starostlivost’ o susedov®) je siet viac ako 8 000 zdravotnych sestier
organizovanych do zhruba 500 mensich autonomnych timov, ktoré poskytuju komunitnii
domacu starostlivost prevazne pre dochodcov. V ramci kazdého susedstva su nezavisle
timy sestier zodpovedné za kompletné poskytovanie starostlivosti svojim pacientom.
Navzajom sa delia o skusenosti a vzajomnu komunikdciu im ulahcuje Specializovana
digitalna platforma, ktord ich taktiez prepdja na lekdarov a lekdarnikov mimo siete
(Prirucka socialnych inovacii, 2021).

Prikladom uspesného projektu socidlnej inovacie na Slovensku je napriklad projekt
Véeli kRaj. Cielom tohto projektu je, aby deti a dospeli vedeli o vyzname vciel. Prospech
Z ¢innosti by mali mat dlhodobo nezamestnani ludia z regionu, predovsetkym Zeny, ale
aj ludia s mentdlnym a fyzickym hendikepom (Prirucka socialnych inovacii, 2021).
Ekologické inovacie - pod pojmom ekologické inovacie chapeme akékol'vek inovacie
zameran€ na vyrazny a viditelny pokrok smerom k ciel'u udrzatelného rozvoja, a to
prostrednictvom znizovania dopadov na zivotné prostredie alebo dosiahnutia
efektivnejSiecho a zodpovednejSiecho vyuZitia prirodnych zdrojov vratane energii.
Pomerne casto sa pouZziva definicia ekologickych inovacii skupiny vyskumnikov
Maastrichtskej univerzity, podl'a ktorych ekologickéd inovacia je produkcia, aplikacia

alebo vyuzivanie tovarov, sluzieb, vyrobnych procesov, organizatnych Struktur,
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manazérskych alebo podnikatel'skych modelov, ktoré st nové pre podnik alebo
uzivatel'ov a ktorych vysledky smeruju k znizeniu environmentalnych rizik, znecistenia
a negativnych dopadov vyuzivania zdrojov v porovnani s existujucimi alternativami
(Laucanova, 2020).

Napriklad: vyskumnici na Univerzite v Michigane vyvijajii soldarne sklo schopné
zachytavat a uchovavat slnecnu energiu. PouZitim tohto solarneho skla na klasické

okna by bolo mozné pokryt az 40 % energetickych potrieb USA (Lunt, 2017).
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BUDE VAS ZAUJIMAT

Inovacie v praxi

J. A. Schumpeter pred takmer 100 rokmi polozil zékladny kamen inova¢ného manazmentu.
Odvtedy prenikol pojem ,,inovacia“ do vSetkych oblasti sikromného 1 verejného Zivota l'udi.
Sukromné 1 pravnické osoby prichddzaju s celym radom inovacii, ktoré maju plnit' svoju
prvotnu ulohu — zlepsit’ a zjednodusit’ zivot ¢loveka s cielom ochranit’ Zivotné prostredie. Tento

ciel’ sa podarilo splnit’ aj nasledujiicim inovaciam:

o Veganska fl'asa
Veganbootle je idealnym predstavitelom udrzatelnej inovacie. Ide o flasu, ktora je cela
vyrobena z bioplatu, konkrétne z extrakcie cukru z cukrovej trstiny. Bioplasty st materialy
s vlastnostami podobnymi vlastnostiam tradi¢nych plastov, pricom su rastlinného pdévodu,
biologicky rozlozitel'né a v niektorych pripadoch kompostovatel'né. V stcasnosti, kedy l'udstvo
¢eli obrovskému znecisteniu prirody petrochemickymi plastami, predstavuje tato inovacia krok

spravnym smerom.

Obr. 7 Veganska flasa (veganbottle.com)

e Inteligentny most

Este stale nie je uplne jasné, ¢o spdsobilo pad mosta v Janove v roku 2018, pri ktorom zahynulo
az 43 I'udi. Podl'a odbornikov zohrala vel'k4 tlohu dopravna zat'az a kor6zia sposobend slanym
vzduchom, zneéistenim ovzdusia a vysokou hladinou rieky. Po tom, ¢o architekt Renzo Piano
narodeny v Janove navrhol novy most, boli do jeho konstrukcie pridané rézne automatické

snimace na detekciu porach. Dvojica dvojtonovych kontrolnych robotov prechadza mostom po
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Specialnej drahe a kazdych osem hodin urobi 25 000 fotografii ,,podvozku‘ mosta, o umoziuje
Specidlnemu softvéru rozpoznat’ akékol'vek anomalie. Solarne panely zabezpecuju 95 percent
energetickych poziadaviek mosta, vratane osvetlenia a senzorov, ktoré kontroluju stav spojov

(Verger, 2021).

Obr. 8 Roboticky systém na moste v Janove (news-camozzi-com)

e VeZa na Cistenie smogu
Projekt Bez Smogu, ktorého strojcom je Daan Roosegaarde, predstavuje prvy smogovy vysavac
na svete (obr. 9). Veza na Cistenie smogu (Smog Free Tower) meria takmer 7 metrov na vysku
a nasava znecisteny vzduch, ktory ho pred opdtovnym uvolnenim ¢isti procesom ionizécie. Zo
stlaenych Castic smogu, ktoré sa vyzbieraju z veZe, sa nasledne vyrabaju prstene, ktorych
ktipou zékaznik prispieva k 1000 m? ¢&istého vzduchu. VeZe proti smogu boli vybudované

v Juznej Korei, Cine, Holandsku, Mexiku a Pol'sku (Donovan, 2020).

Obr. 9 Veza na cistenie smogu a prsten so stlacenym smogom (Studioroosegaarde.net)
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¢ Roboticka véela
Uhyny v¢iel st globalnym fenoménom, ktory ohrozuje celu civilizaciu. Preto je doleZité urobit
vSetko pre to, aby bola zachovand sucasna velkost populacie vciel. Vizia B-Droid, ktoru
vytvorili vyskumnici z VarSavskej univerzity, pozostdva z riadiacej platformy a huafov
autonomnych a poloautonomnych robotov, ktoré by boli schopné efektivne identifikovat
a opel'ovat’ plodiny. Lietajici B-Droid je jednoducho kvadrokoptéra, ktorej vsetky operacie st
pod dohl'adom externého pocitaca. Palubna elektronika umoziluje okrem iné¢ho analyzu

a prenos dat. Snimky z kamier vyuZziva po¢ita¢ na planovanie trasy ku kvetom (Bukowska, 2016).
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CVICENIA KU KAPITOLE

Cvicenie 1: Rozcvicka kreativity
Aktivita: Pri kazdom z nasledujucich poli na obrazku 10 pouzite predstavivost, aby ste
vytvorili origindlny nacrt alebo obrazok, ktory vam pripomina predkresleny symbol. Na

dokoncenie vsetkych Siestich obrazkov mate 20 minut.

Obr. 10 Rozcvicka kreativity (vlastné spracovanie)

Cvicenie 2: 100-ka klinec
Aktivita: Tato aktivita vyzaduje, aby Student napisal ¢o najviac novych spdsobov pouzitia 100-

ky klinca. Casovy limit na aktivitu je 10 minut.
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2 INOVACNY POTENCIAL A KREATIVITA
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CO SA V TEJTO KAPITOLE NAUCIM?

1. Co je to inovaény potencial a ako ho hodnotit’.

2. Aké je to inovativne spravanie a preco sivisi s inovacnou kultrou.
3. Aké charakteristiky ma kreativna osobnost’.
4

Akt ulohu zohréava kreativita v inova¢nom procese.

NeoddeliteI'nou sucast’ou inovacného manaZzmentu je manazment inova¢ného potencialu, ktory
riesi problematiku planovania a implementacie inova¢nych stratégii na trvalo udrzatel'ny rozvoj
podniku. Inovaéné stratégie su zalozené na zhodnoteni inovacného potencidlu podniku
a analyze vonkajSie prostredia podniku. Inova¢ny potencidl je povazovany za vhodnu
charakteristiku existujuceho inovaéného prostredia v podniku. Je to prostredie, v ktorom
inovacie vznikaju, rozvijaju sa a realizuju. Peter Drucker (Drucker, 2014) poznamenal, ze
inovacia sa zacala prave analyzou existujuceho potencialu, ktory by sa tak mohol efektivnejSie
vyuzivat.
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CO JE INOVACNY POTENCIAL PODNIKU?
Pod pojmom inovacny potencial podniku rozumieme schopnost’ podniku vyuzit' znalosti
a skusenosti svojich pracovnikov na zvysenie svojej konkurencnej schopnosti.

(Helena Simkova)

Inovacny potencial je schopnost’ ¢loveka mysliet’ jedineénym a prelomovym sposobom. Ide
0 Vviac nez len o kreativitu, pretoze inovacny potencial hovori o schopnosti jednotlivca vytvarat
nové a uzitotné napady, ktoré mozu inSpirovat ostatnych a Vv konecnom dosledku viest
k zvySeniu ziskovosti spolocnosti. Nosnym ¢lankom inova¢ného potencialu podniku su teda
zamestnanci podniku, pricom za najdoélezitejSie spustace inovacii povazujeme potreby klienta,
trhové prostredie, trendy a budice prognozy, nové technologie, silné stranky a kompetencie
a digitalizaciu. Inova¢ny potencial existuje v kazdej organizacii, spolo¢nosti alebo podniku a je
pre kazdy podnik Specificky. Nie kazdé inStiticia vie inovacny potencial adekvatne vyuzit.
Podnik, ktory chce vyuzit’ svoj inovacny potencial by mal mat’ nastaveny inovaény systém,
vytvorené plodné inovacné prostredie, aj inovacnt kultiru a vSetky tieto aktivity by mali mat’
trvaly charakter (Slovak Business Agency, 2020).

Inovacny potencial podniku odhadujeme na zaklade hodnotenia Styroch charakteristik
existujuceho inovaéného prostredia v spolo¢nosti (obr. 11). Inymi slovami, podnik, ktory
vyuziva svoj inovaény potencial, by mal vediet’ identifikovat’ svoje inovaéné potreby, vediet
odhalit’ inovaéné prileZitosti, poznat’ uroven svojej inovacnej kultiry a poznat’, nakol’ko st jeho

zamestnanci motivovani inovovat’.

N

MIERA ZNALOSTI MIERA EXISTENCIE
INOVACNYCH POTRIEB INOVACNYCH PRILEZITOSTi

/ AN

STUPEN INOVACNEJ MIERA MOTIVACIE
KULTURY PRACOVNIKOV INOVOVAT

NS

Obr. 11 Styri charakteristiky hodnotenia inovacného prostredia v podniku (viastné spracovanie)
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Inovaény potencial sa dotyka kazdej oblasti podnikového prostredia, priCom medzi

najdolezitejSie sa zarad'uju (Kovac a Sabadka, 2002):

vyrobky (sluzby),

vyrobné (realizacné) procesy,
dodavatel'ské vztahy, marketing, predaj,
organiza¢ny systém, riadenie l'udi,
finanéné riadenie,

informacné technologie,

spolupraca v siet’ach.

Existujaci inovaény potencial potom mézeme vyjadrit’ v percentdch. Indikuje percentudlnu

urovenn skutocného inovacného potencidlu oproti idedlnemu, t.j. maximalnemu, ktory

predstavuje 100 %. Medzi hlavné prinosy vyuzZitia inovaéného potencialu patri (Cimo, 2015):

zvysenie konkurenénej schopnosti,

urychlenie inovacie pontkanych vyrobkov a sluzieb,

prinos pozitivnej zmeny v podnikovej kulture,

minimalizécia strat vznikajucich nevyuzitim existujuceho inovacného potencidlu
I'udskej pracovne;j sily,

umozni do inovacného procesu zapojit aj zakaznikov a obchodnych partnerov
spolocnosti,

zlepSenie vzt'ahov s obchodnymi partnermi a rast pozitivneho imidzu spolo¢nosti.

2.1 KLASIFIKACIA PODNIKOV PODIA INOVACNEHO POTENCIALU

V inovativnych spolo¢nostiach je pre kazdého zamestnanca prirodzené podiel’at’ sa na tvorbe

novych, inovaénych myslienok a zlepSovacich navrhoch. Inova¢né podniky vytvaraji také

prostredie a procesy, ktoré (Cimo, 2015):

stimuluju individualne nadSenie zamestnancov pre inovaciu,

kde vrcholovy manazment prisudzuje inovacii vysoku prioritu,

kde dochadza k pochopeniu nutnosti zmeny, k zmene podnikovej kultary, k vytvoreniu
novej, tvorivej atmosféry, k zmene myslenia, zmene hodndt, akceptacii novych
mySlienok, pochopeniu potreby osobnej zmeny a k pochopeniu novej roly vedicich

pracovnikov.
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Podla stidie Eurépskej unie mozno rozdelit malé a stredné podniky podla inovacného
potencialu do Styroch kategorii (Jancovi¢ova a Majdiachova, 2018):

1. kategoria — Technologicki inovatori - technologickymi inovatormi st novozalozené
podniky, ktoré zakladaji podnikanie na inovacnom napade typu vysokych technologii.
Orientuju sa na inova¢nu ideu a prekonanie deficitu v inova¢nych kapacitach. V pripade
uspesnosti dosahuju rychly rast, alebo si akviziciou implementované do velkych
podnikov. Ich charakteristickym znakom je vysokd miera rizika, ¢i uz tspechu alebo
zéaniku.

2. kategoéria — Technologicky orientované malé podniky - ich charakteristickou ¢rtou je
podnikanie v technologicky naroénych odvetviach. Specializacia im umoziuje uspesne
podnikat v oblastiach novych materidlov, testovania, skuSobnictva, dizajnu,
informacnych technologii a podobne. Ziskanie adekvatneho trhového podielu je mozné
vd’aka zdkaznickej orientécii.

3. kategoéria — Potencidlne inovativne malé podniky — v aktudlnom stave nedosahuju
inova¢né vykony. Su charakteristické tym, ze v podniku posobia zamestnanci
S univerzitnym vzdelanim z technickych, ekonomickych a prirodovednych oblasti;
orientuju sa na nové poziadavky zdkaznikov ¢i vyuzivaji vlastné alebo transformované
patenty. V neposlednom rade rozvijaji spolupracu s univerzitami a inymi vyskumnymi
a vyvojovymi organizaciami.

4. kategoéria — Neinovativne podniky - tento typ podnikov je zamerany na podnikanie
S nizkymi nakladmi a racionalizaciou zdrojov, priCom pouZivaju Standardizované
vyrobné procesy, nepredavaju inovativne produkty, nemaju Ziadne vlastné vyvojové

kapacity ¢i nemaji rozvinuti spolupracu s inovaénymi organizaciami.

Radikalni inovadtori

Okrem spominanych Styroch kategorii existujl na trhu aj spolo€nosti, ktoré dokédzu opakovane
prinasat’ na trh prelomové inovacie. Ide o tzv. radikalnych inovatorov, ktori robia niektoré
veci inak ako ich konkurencia. Nejde pritom o startupy ale o zabehnuté podniky s rozvinutymi
podnikovymi procesmi a organiza¢nou Struktirou. Podl'a Boston Consulting Group (BCG)
radikalnych inovatorov charakterizuju tri vlastnosti (CFO, 2014):
1. Na ¢erpanie novych napadov pouzivaja viac zdrojov - intenzivne vyuzivaja d’alSie
sposoby od zdkaznickych navrhov a staznosti, cez obchodnych partnerov, az po

internetové socialne siete.
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Napriklad: 40 % vsetkych rozvojovych projektov v tazbe a spracovani spolocnosti Shell
pochddza z internetovej stranky GameChanger, cez ktoru mozu zamestnanci posielat
nové napady. Prispevky analyzuje 25 odbornikov, ktori sa tejto ¢innosti venuju na plny
uvdizok. Napady, ktoré sa dostanu do fazy projektu so samostatnym biznis planom, mozu
od firmy dostat’ financnu podporu do 500 000 USD, a ich autori dostanu v ramci
pracovného casu priestor, aby sa im mohli venovat. Do tejto fazy sa dostane zhruba 10
% napadov. Reckitt Benckiser zase prevadzkuje internetovy portal v siedmich jazykoch,
na ktorom moze prist spotrebitel’ alebo ind firma s napadom na novy produkt ¢i licencnu

spolupracu (CFO, 2014).

Popri produktoch menia a prisposobuji aj vlastny podnikatel’sky model -
t.J. sposob, ako funguji jednotlivé zlozky organizacie (nakup, vyroba, marketing,
predaj, servis atd’.).

Napriklad: prikladom su vyrobcovia B2B priemyselnych rieseni a produktov, ktori
transformuju svoju ponuku z fyzického produktu na kompletné rieSenie zalozené na
sluzbach. Popredni eurdpski vyrobcovia ako Siemens, Atlas Copco ¢i SKF dnes
generuju polovicu svojich trzieb prave zo sluzieb pre svojich zakaznikov. Otis Elevator
a Bombardier vyuzivaju informacné technologie na vzdialené monitorovanie
prevddzkovych udajov vytahov a lokomotiv, vdaka comu dokdzu uicinne predvidat vznik
poruch, odporucit udrzbu alebo vymenu suciastky, a tym vyrazne znizuju celkové

naklady zakaznika na pouzivanie produktu (CFO, 2014).

Podnikova kultura radikalnych inovatorov je nastavena tak, aby podporovala
prelomové mySlienky,

¢ radikalni inovatori odmeniujl snahu o inovécie aj v pripade, ak je netispesna,

e inovdcie predstavuji pre manazment absolltnu top prioritu alebo jednu z troch

top priorit, a venuju im vel’kl Cast’ svojho Casu.

Napriklad: zamestnanci firiem 3M alebo Google podporujii svojich zamestnancov
v tom, aby 15 % - 20 % svojho casu venovali viastnym napadom, alebo spolupracovali
na inych projektoch v ramci spolocnosti. Radikalni inovatori otvorene akceptuju riziko
a naklady, ktoré su spojené s neuspechom, ale na druhej strane maju zavedené
kontrolné body, ktoré zastavia dualsie investicie, ak sa ndpad ukadze

nekonkurencieschopny. Vdcsinou maju centralizovanu skupinu alebo cast organizacie,
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ktora nové ndapady ochranuje, podporuje, kontroluje ich napredovanie a postupne ich
selektuje, pretoze v decentralizovanom prostredi existuje vysSie riziko, Ze lokalny

manazment iniciativu zatrhne alebo jej neposkytne to, ¢o potrebuje (CFO, 2014).
2.1.1 Hodnotenie inova¢ného potencialu na zaklade makroekonomickych ukazovatel’ov
Makroekonomické ukazovatele sa vyuzivaju na meranie a hodnotenie inova¢ného potencialu
krajin, ktory je tvoreny sihrnom inovaénych potencialov podnikov pdsobiacich v danej krajine,
a to prostrednictvom rozlicnych ramcov a stanovenych indikatorov. V nasledujicej Casti su

popisané 4 vybrané¢ makroekonomické ukazovatele:

Globdlny inovacny index (Global Innovation Index - GllI)

Index uz 6smy rok sluzi zdkonodarcom viac ako 140-tich ekonomik ako referencia pri snahach
o zlepSovanie inovacnej ¢innosti a ekonomického rastu krajin. Gll vyuziva 79 indikatorov,
ktorych cielom je identifikovat' a analyzovat’ svetové inovacné trendy. Index pozostidva zo
siedmich pilierov, pricom na kazdy nadvédzuju tri subpiliere. St ¢lenené nasledovne
(Jancovicova a Majduchova, 2018):

1. Institucie - politické, podnikatel'ské, regulacné prostredie.

2. Ludsky kapital a vyskum — vzdelavanie, terciarne vzdelanie, veda a vyskum.

3. Infrastruktura — IKT, v§eobecnd infrastruktira, ekologick4 udrzatelnost’.

4. Trhova konkurencieschopnost — ivery, investicie, konkurencia.

5. Konkurencieschopnost podnikania — znalostni pracovnici, absorpcia znalosti

a inovacné vazby.
6. Vedomostné a technické vystupy — tvorba vedomosti, dopad znalosti, difiizia znalosti.

7. Kreativne vystupy — kreativne tovary a sluzby, nehmotné aktiva, online tvorivost'.

V kapitole 4.2.3 vtabulke 3, si uvedené najinovativnejSie krajiny sveta podla Global

Innovation Index za rok 2022.

Europsky rebricek inovacii (European Innovation Scoreboard - EIS)

European Innovation Scoreboard je vyro¢na publikacia, ktord poskytuje komplexné hodnotenie
vykonnosti ¢lenskych §tatov EU, ako aj vybranych tretich krajin v oblasti vyskumu a inovécii
(Val). Sluzi ako cenny nastroj na posudenie relativnych silnych a slabych stranok narodnych

systémov vyskumu a inovécii, ¢o umoziuje krajindm identifikovat’ oblasti, ktoré je potrebné
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zlep$it’ a zamerat’ svoje usilie na zvySenie inovaénej vykonnosti (Filus, 2023). Tento hodnotiaci
nastroj zostaveny na podnet Eurdpskej komisie v ramci naplnenia Lisabonskej zmluvy sa
vyuziva na meranie inova¢ného potencialu v Europskej Gnii od roku 2003. Na obrazku 12 je
uvedeny EIS za rok 2023. Slovensko sa stale nachddza medzi krajinami, ktoré patria medzi
zacinajucich inovatorov. Medzi inovaénych lidrov, ktorych vykonnost’ je vyrazne vysSia ako
priemer EU patri: Dansko, Svédska, Finsko, Holansko a Belgicko. EIS dopina d’al3i ukazoval,
konktrétne Regional Innovation Scoreboard.
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Obr. 12 Europsky rebricek inovdcii (EIS) (Filus, 2023)

Regiondlny rebric¢ek inovacii (Regional Innovation Scoreboard — RI1S)

Regional Innovation Scoreboard je regionalnym rozsirenim European Innovation Scoreboard
(EIS), ktora hodnoti inova¢nu vykonnost’ europskych regionov na zédklade obmedzeného poctu

ukazovatel'ov. RIS 2023 poskytuje komparativne hodnotenie vykonnosti inovaénych systémov

Tab. 2 RIS 2023 Regiondlny profil Slovenska (vlastné spracovanie podla Commission Europa, 2023)

REGIONAL INNOVATION
. INDEX - RII SKUPINA
REGION (REGIONALNY
INOVACNY INDEX)

SLOVENSKO 65,6 Zacinajuci inovator
BRATISLAVSKY KRAJ 91,3 Mierny inovéator
ZAPADNE SLOVENSKO 56,0 Zacinajlci inovator
STREDNE SLOVENSKO 67,7 Zacinajuci inovator
VYCHODNE SLOVENSKO 62,1 Zacinajuci inovator
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v 239 regionoch 22 krajin EU, Nérsku, Srbsku, Svajéiarsku a v Spojenom kralovstve. Zahfiia
aj Cyprus, Estonsko, LotySsko, Luxembursko a Maltu. Najinovativnej$im regionom v Eurdpe
za rok 2023 je Hovedstaden v Dansku, za nim nasleduji Helsinki-Uusimaa vo Finsku,
Oberbayern v Nemecku, Stokholm vo Svédsku a Berlin v Nemecku (Commission

Europa, 2023). V tabul’ke 2 st uvedené vysledky RIS pre regiony Slovenska za rok 2023.

Innobarometer

Innobarometer je ro¢ny prieskum medzi podnikmi a verejnostou, ktory sa tyka nazorov
a ¢innosti suvisiacich s politikou inovacii. Ukazovatel’ poskytuje informacie s vyznamom pre
politiku, ktoré nie je mozné ziskat z inych zdrojov. Hlavnymi cielmi kazdorocne sa
opakujuceho prieskumu su:

e identifikacia hlavnych charakteristik inovativnych podnikov,

¢ identifikdcia oblasti, v ktorych sa inovacie objavuju najcastejsie,

e predpoklady pre uskuto¢nenie inovac¢nych aktivit,

e bariéry inovacnych aktivit podnikov,

e komercializacia inovacii,

e identifikacia oblasti, v ktorych finan¢nad podpora zo strany verejnych institucii moze

vo vel'kej miere stimulovat’ inovacie.

Za najvicsi nedostatok pri aplikacii Innobarometra na urcenie inova¢ného potencidlu mozno
povazovat’ zna¢ni mieru subjektivnosti pri odpovediach oslovenych respondentoch, nakol'ko
ich nie je mozné overit’ z dostupnych udajov z i¢tovnictva, narodnych uctov krajin alebo inych

Statistik (Jancovicova a Majduchova, 2018).

2.2 INOVATIVNE SPRAVANIE

K inovativnemu spravaniu dochadza, ked’ podnik posiliiuje inovaény potencial svojich
zamestnancov, ato konkrétne zavedenim vhodnych aktivit, ktoré rozvijaji ich potrebné
kompetencie. Inovativne spravanie zvySuje konkurencieschopnost’ organizacie. Je dolezité
identifikovat’ zamestnancov, ktori preukazujli inovativne spravanie, aby ich manazment mohol
zapojit’ do vedenia konkrétneho inova¢ného procesu. Ak chcete posudit’ inovaény potencial
zamestnanca, existuje niekol'ko charakteristik, ktoré musite U jednotlivca rozpoznat'. Nejde len
o schopnost’ daného cloveka kreativne mysliet. Tieto vlastnosti mézu byt hodnotené

rostrednictvom rdéznych osobnostnych testov, alebo sa mozete zamerat’ na pracovnu historiu
y y p
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zamestnanca, resp. jeho pracovné zaznamy. VSeobecne vSak ¢lovek s inovaénym potencidlom

vykazuje vlastnosti kreativnej osobnosti (kapitola 2.3.1). Uroveti inovaéného spravania, ktoré

zamestnanci prejavia, vSak vo velkej miere zavisi od vedenia a hodnot organizicie, resp.

podnikovej kultury. Ak podnik vytvori profesionalne prostredie zalozené na postupoch, ktoré

podporuju kreativitu a nové myslenie, vytvori tym pracovisko, ktoré zvySuje inovacny

potencial.

CO JE INOVATIVNE SPRAVANIE?

Inovativne spravanie mozno chapat’ ako viacstupiiovy proces, vV ktorom jednotlivec dokaze

rozpoznat’ problém, vygenerovat nové (alebo prevzaté) napady na rieSenie tohoto problému

a nasledne svoje napady pretvorit’ do pouzitelného prototypu alebo modelu.

(Abraham Carmeli, Ravit Meitar, Jacob Weisberg)

Inovativne spravanie mozno v podniku podporit’ tymito spdsobmi (acceptmission.com, 2022):

Manazérske techniky, ktoré podporuju spolupracu - ked lidri v oblasti inovacii
nechajii spolupracovat’ zamestnancov z roznych urovni a sréznymi odbornymi
znalost'ami, dosahuju lepsie komeréné vysledky. Zamestnanci tak pocituju vacsiu istotu
pri rieSeni novych projektov a zaroven si uvedomuju dolezitost’ svojich vedomosti
V ramci pracovného timu.

Hodnotenie a konstruktivna kritika - konstruktivna kritika je uzitoénym nastrojom
na pracovisku, ktory pomaha zamestnancom ucit’ sa a zlepSovat’ ich myslienkové
procesy. Je to cenny zdroj, ktory zamestnancom poskytuje novua perspektivu a umoznuje
im otvorit’ sa metddam a témam, ktoré mozno ignorovali, alebo o ktorych nikdy
neuvazovali.

Stimuly, odmeny a uznanie - jednou z metdéd motivacie inova¢ného spravania je
pouzitie odmien. Podnik moéze zacat odmenovat zamestnancov za ich napady
a projekty, ktoré su realizovatel'né, kreativne a su v stulade s obchodnou stratégiou
podniku. Ked st l'udia oceniovani za svoje usilie, su odhodlanejsi dokazat’ toho eSte
viac. V dosledku ¢oho sa stavaju pracovitejSimi, efektivnej§imi a inovativnejSimi.
Vytvaraju kvalitné vstupy a citia va¢s$iu motivaciu pracovat’.

Podnikova kultura, ktora podporuje riskovanie a inkluzivnost’ v rozhodovani -
Kultara, ktora podporuje riskovanie a inkluzivnost’ v rozhodovani, podporuje otvorent

komunikaciu, dosledni vymenu informécii a osvedéenych postupov, neustaly rozvoj
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procesov a silny zavizok k etickému a zodpovednému podnikovému spravaniu. Podnik
by mal dat’ svojim zamestnancom prilezitost’ realizovat’ svoje napady bez strachu, ze
ohrozia ich kariérne postavenie. Ak podnik svojich zamestnancov nenuti riskovat,
vytvara prostredie, ktoré vyvolava strach zo zlyhania, ¢o vV kone¢nom dosledku brzdi
alebo spomal’uje napredovanie podniku.

e Pracovné prostredie, ktoré nebrani a nekritizuje nové myslienky - dodlezitost’
psychickej pohody pri podpore tvorivého spravania nemozno podcenovat.
Zamestnanci, ktori sa citia bezpecne pri vyjadrovani svojich myslienok, s vacSou
pravdepodobnost’'ou vyjadria svoju kreativitu, ¢o moze viest’ k inovaciam, ktoré¢ menia

hru na poli konkurencieschopnosti podniku.

2.2.1 Inovaéna podnikova kultira

Podnikova kultura je vyznamnou hnacou silou inovécii, dokonca je dolezitejSia nez pracovna
sila, kapital a vladne nariadenia. Je l'ahSie ziskat’ pracovnt silu a kapital zo zahranicia na rozvoj
inovacii ako v minulosti, no podnikova kultira je unikatna pre kazdy podnik, je tazko
napodobitel'na, tazko ju mozno zmenit, aj preto predstavuje vyznamnu konkurenéni vyhodu
(Hvizdova a Miklosik, 2012).

Podl’a studie Forbes maju spolo¢nosti so silnou inovacnou kultirou o 20 % vysSiu Sancu, Ze
budu na trhu Gspesnejsie nez tie, ktoré inovaénu kultaru nebuduju. Dalsi vyskum od spolo&nosti
McKinsey & Company naznacuje, ze podniky s inovacnou kultirou maju trikrat vyssiu
pravdepodobnost’, Ze prekonaju svojich konkurentov. Studia uskutoénena Harvard Business
Review okrem toho ukazuje, Ze organizacie s inovativnou kultirou maju vysSiu Uroven
angazovanosti zamestnancov a nasledne lepSie hodnotenia spokojnosti svojich zakaznikov
(Pallister, 2023). Vsetky vyhody vyplyvajtce zo silnej inovacnej podnikovej kultiry mozno
dosiahnut’ len jej spravnym zavedenim vo vlastnej spolo¢nosti. V d’alSej Casti su popisané kroky

na vytvorenie a implementaciu inovacnej kultary v podniku.

Postup zavedenia inovacnej kultury v podniku

1. krok: Posudenie su¢asného stavu inova¢nej podnikovej kultary
Podnik musi postdit sucasny stav svojej inovacnej podnikovej kultiry, aby
identifikoval medzery a oblasti, ktoré je potrebné zlepsit. Na tento ucel je vhodnym
nastrojom Benchmarking zrelosti inovacii (Innovation Maturity Benchmarking). Tento

typ benchmarkingu je zalozeny na subore vedeckych principov a technik. Proces
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hodnotenia zvyCajne zahffia analyzu a zber udajov za pomoci rdznych nastrojov
a technik, medzi ktoré patria napriklad aj prieskumy a rozhovory s cielovymi
skupinami. Hodnotenie zahfna aj Statisticki analyzu na porovnanie inovaénej
vykonnosti podniku s priemyselnymi Standardmi a osvedéenymi postupmi. Tym, Ze
podnik zisti svoju momentalnu poziciu na stupnici zrelosti inovacii, mu pomoéze urcit’

d’alsie kroky, ktoré st potrebné na jeho postup do d’alsej trovne (Pallister, 2023).

krok: Definicia ciePovej inova¢nej podnikovej kultiary

Pre podnik, ktory si chce udrzat’ naskok pred konkurenciou, je nevyhnutnym krokom
tvorba inovacnej kultary. To so sebou prinasa aj tvorbu takého pracovného prostredia,
ktoré nepodporuje ,,skostnatelé" myslenie a jeho uplatiovanie, ale je naklonené
otvorenej komunikacii, spolupraci, riskovaniu a neustalemu vzdelavaniu zamestnancov.
Na vytvorenie prosperujucej inovacnej kultury musi mat’ podnik vytvorenu jasnu viziu
0 svojej cielovej kultare anasledne musi vypracovat stratégiu na jej tvorbu
a udrzatel'nost’ (Pallister, 2023).

krok: Komunikovanie vizie a hodnoty inovaé¢nej kultiry

Nenahraditelnym krokom uspe$nej implementacie inovacnej kultary je jej
komunikacia, ktorej cielom je oboznadmit zamestnancov podniku o dolezitosti
a vyzname inovaénej kultary. Je potrebné zabezpecit', aby vSetci zamestnanci podniku
pochopili svoju ulohu pri dosahovani podnikovych ciel'ov. Na ul'ahéenie toho kroku sa
odporucaju stretnutia lidrov jednotlivych oddeleni so svojimi podriadenymi, posielanie
internych informaénych letakov/mailov a organizovanie workshopov zameranych na
vzdelavanie zamestnancov V danej oblasti. Podnik by mal svojim zamestnancom
poskytnut’ zdroje potrebné na podporu kreativity a realizdciu inovativnych rieSeni
zamestnancov, ktoré Vkoneénom dosledku pomdzu podniku  napredovat
(Pallister, 2023).

krok: Vypracovanie stratégie na podporu inovacnej ¢innosti v podniku

S jasnou viziou a stanovenymi hodnotami je ¢as vytvorit’ stratégiu na podporu inovacii
v podniku. Tato stratégia by mala zahinat’:

e stanovenie jasnych inovacnych cielov a zamerov,

e identifikaciu inovaénych zdrojov akymi su ¢as, rozpocet a Skolenia,
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e vytvorenie organizacnej Struktiry inova¢ného manazmentu v podniku vratene
Specializovaného inovacného timu,
e zdielanie vedomosti a spoluprdcu medzi oddeleniami podniku navzajom

(Pallister, 2023).

5. krok: Budovanie kultiury dovery a psychologickej bezpec¢nosti
V kazdom pracovnom time, ktory ma za tlohu produkovat’ uspesné inovacie, musi
vladnut’ dovera a pocit istoty, ze clovek nebude potrestany a ponizeny za svoje napady,
myslienky, obavy, otazky alebo chyby. Timy, ktoré dbaju na tieto aspekty, su o 12 %
produktivnejSie, maji o 50 % menSiu fluktudciu a je u nich trikrdt vicsia
pravdepodobnost’, ze budia kreativne. Na vytvorenie tohto prostredia dovery
a psychickej bezpec¢nosti v timoch je doélezité podporovat’ otvoreni komunikaciu medzi

zamestnancami, popripade vyuzit’ pomoc $kolenych mentorov (Pallister, 2023).

6. krok: Podpora experimentovania a ucenia sa
Ucenie sa metédou pokus-omyl je doélezitou sucast'ou inovacnej podnikovej kultary.
Poskytnutie potrebného ¢asu a zdrojov, ktoré pracovné timy potrebuji na odskasanie
novych alebo inovativnych pristupov, podporuje kreativne myslenie, ktoré moze viest’
k tspesnym inovaciam. Podporovanie atmosféry ucenia sa prinasa podnikom mnohé
vyhody: McKinsey zistil, Ze podniky, ktoré¢ vyrazne investuji do vyskumu a vyvoja,
zaznamenavaju vySSiu miery rastu ako tie, ktoré tak nerobia. Podniky tak musia
vytvarat’ podnikovu kultiru, ktora umoziuje zamestnancom experimentovat’ so svojimi
napadmi a myslienkami. Vedenie podniku by malo povzbudzovat’ svoje timy, aby
riskovali azaroven vyuzivali prilezitosti, ktoré prinaSaji zmeny na trhu

(Pallister, 2023).

7. krok: Tvorba autonémnych timov
Jednotlivé pracovné timy by mali prevziat’ plnu zodpovednost’ za svoje projekty. Tato
zodpovednost’ zvySuje timoviu moralku a prinaSa lepSie vysledky. Richard Brandson
povedal: ,, Trénujte a Skolte svojich zamestnancov tak dobre, aby mohli odist, ale
zaobchadzajte s nimi tak, aby odist’ nechceli." Podnik by sa mal snazit' zlepSovat
kvalifikaciu svojich zamestnancov, rovnako ako podporovat aj ich autondémnost.

V kone¢nom désledku je to totiz vyhra pre obidve strany - zamestnanci sa citia
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reSpektovani a ocenovani, zatial' ¢o spolocnosti ziskavaju svoju odmenu v podobe

zvySenej kreativity, produktivity a vykonu motivovanej pracovnej sily (Pallister, 2023).

8. krok: Uznanie a odmeriovanie inovacii
Uznanie a odmenovanie inovacii je neoddelitenou sucast'ou podpory kultiry inovacii.
Tym, Ze vedenie podniku uzna a odmeni nové napady a aktivity svojich zamestnancov,

zvySuje ich pracovnu motivaciu a pozitivny vzt'ah k podniku (Pallister, 2023).

9. krok: Nepretrzité monitorovanie a prisposobovanie podnikovej inovacnej kultary
Nepretrzité monitorovanie a prispésobovanie inovacnej kultiry je kI'i¢om k vytvoreniu
organizatne Uspe$ného prostredia, ktoré podporuje kreativitu a rast. Uspesna
implementacia inova¢nej kultury si vyzaduje zna¢né investicie do ¢asu a zdrojov. Pri
ich spravnej kombinacii moézu podniky dosiahnut’ hmatate'né zlepSenie svojej
vykonnosti a ziskovosti. V neposlednom rade netreba zabudat’ ani na efektivny plan
riadenia zmien, ktory ma zamestnancov bezpecne sprevadzat’ procesom kultirnej

transformacie v podniku (Pallister, 2023).

2.3 KREATIVITAV INOVACNOM MANAZMENTE

Cely inovacny proces je bez kreativity takmer nemozny. Kreativita je totiz Zivnou poédou pre
inovacie a bez kreativnych zamestnancov vam inovacie pdjdu len velmi tazko. Kreativny
zamestnanec by mal vykonavat' kreativnu pracu, ktora je vysledkom tvorivého myslenia.
Tvorivé myslenie predstavuje kompromis medzi tvorivou a kritickou zlozkou myslenia
jednotlivca. To znamena, Ze nejde len o nejaké neuvazené a nesystematické plodenie napadov,
ktorymi je mozné riesit’ vznikajtice problémy v ktorejkol'vek faze vyrobného procesu. Aby bol
tvorivy proces uspesny, je neoddelitelnou sucast'ou kreativity aj kritika napadu (myslienky),
ktory vznikol v mysli jednotlivca. Kritika teda predstavuje nevyhnutnt zlozku kontroly, ktora
orientuje tvorivé myslenie do ziaduceho smeru a kvality. V pripade, ze je tato kritika vedena
spravnym smerom, vysledkom moze byt’ tspesna inovacia. V prvej kapitole sme spominali, ze
kreativita samotnt inovaciu predchadza. Na obr. 13 je uvedené uz konkrétne porovnanie
kreativity a inovacie, priCom Kreativita sa zaobera generovanim novych napadov, inovacia
rozSiruje kreativitu o implementaciu tychto népadov do novych vyrobkov, sluzieb ¢i

podnikatel'skych modelov.
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KREATIVITA INOVACIA
Pod inovaciou sa rozumie proces na
vytvaranie a aplikovanie
kreativnych napadov
do konkrétneho $pecifického
kontextu.

Termin inovéacia sa ¢asto pouziva ako
celkovy proces, ktorym organizacia
generuje nové tvorivé napady
a konvertuje ich do novych,
uzitocnych a zivych komerénych
produktov, sluzieb ¢i obchodnych
postupov.

Kreativita sa vnima vo v§eobecnosti
ako produkovanie novych népadov,
pristupov a vplyvov.

Termin kreativita je vyhradne
ponechany na vytvaranie novych
napadov (bud’ individuélne alebo

Vv skupine) ako nevyhnutny krok
v celkovom inovac¢nom procese.

Obr. 13 Rozdiel medzi kreativitou a inovdciou (viastné spracovanie podla appladesign.net, 2011)

Povedali o tvorivosti:

E. Ullrich

., Tvorivost' je schopnost poznavat predmety v novych vztahoch a originalnym sposobom,
zmysluplne ich pouzivat neobvyklym sposobom, vidiet nové problémy tam, kde zdanlivo nie su,
odchylovat’ sa od navyknutych schém myslenia a nepojimat’ nic¢ ako pevné a vyvijat z noriem
vyphvajuce idey aj proti odporu prostredia, ak sa to oplati, nachdadzat nieco nového, co

predstavuje obohatenie kultury a spolocnosti.

Zelina — Zelinova
., Ivorivost je taka interakcia subjektu s objektom, pri ktorej subjekt meni okolity svet, vytvara

nové, uzitocné a pre subjekt (referencnu skupinu alebo populdciu) vyznamné hodnoty.

Sillamy
,, Tvorivost je schopnost tvorit, ktora existuje v potencialnom stave u kazdého jedinca v kazdom

«

veku.

Hoci je tvorivé myslenie trvalé a definuje charakteristiku niektorych osobnosti, moze sa menit’
v zavislosti od situacie a kontextu. InSpirdcie a ndpady Casto vznikaji necakane a Casto nie
v situaciach, ked ich ¢lovek potrebuje (obr. 14). Kreativne myslenie vyzaduje celkové

poznanie, ktoré je uplne odliSné od procesu myslenia. Dnes uz vedci vedia, ze kreativne

40



myslenie je ovela zlozitejSie ako len doterajSie rozliSovanie mozgu na pravu a I'ava hemisféru
(Pava hemisféra mozgu = racionalna a analyticka, prava hemisféra = kreativna a emocionalna).
V skuto€nosti kreativne myslenie zahfiia cely rad kognitivnych procesov, nervovych drah
a emocii. Z hl'adiska psycholégie je zlozité presne urCit kreativne typy osobnosti, a to
predovsetkym preto, ze su zlozité, plné protikladov a maju tendenciu vyhybat’ sa zvykom ¢i

rutine.

Pracovisko 4% Narocné

schodze 6%
Nudné

schodze 10%

Spolky,

zdruzenia 4% Sluzobné

cesty 11%

’

Sport 5% Dovolenka

13%
Vana 1%

Obr. 14 Miesta vzniku napadov (viastné spracovanie podla Kosturiak a Chal, 2008)

Kreativita sa sama o sebe odputava od ponimania stereotypu sexudlnych roli. Vyskumy
dokazali, Ze zeny su rovnako tvorivé ako muzi. To, Ze v minulosti va¢§ina autorov tvorivych
produktov su muzi, nie je podmienené rodovymi charakteristikami, ale tym, Ze zeny boli
vV minulosti malo stimulované k tvorivej ¢innosti. Dosiahnut’ ciel' pri rieSeni naro¢ného
problému je Casto sprevadzané netispechom, prehrou. Silnou devizou tvorivych l'udi je prave
vytrvalost’, ktord ich Zenie dopredu za svojim cielom a ani pripadny neuspech ich nemdze

odradit’ (Portik a kol., 2009).

V literatare sa stretneme s vymedzenim mnohych rysov kreativnej (tvorivej) osobnosti. Jednym
z prvych odbornikov, ktory sa touto otazkou zaoberal, bol aj americky psycholog J. P. Guilford,
ktory definoval zakladné faktory tvorivosti (Portik a kol., 2009):
1. senzitivita (citlivost’ na problém) — schopnost’ v§imnut’ si problém tam, kde si ho ini
I'udia bezne nevsimnu,
e fluencia (plynulost’) — schopnost’ rychlo, 'ahko produkovat’ mnoZzstvo napadov,
myslienok v limitovanom ¢ase; Guilford rozoznava Styri zlozky fluencie: slovnu,

asociacnu, expresivnu a myslienkovu (ideacnu),
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2. flexibilita — schopnost’ vytvarat’ rozne rieSenia tloh, ktoré su obsahovo odlisné,

3. originalita — schopnost’ produkovat’ nezvyc¢ajné, Casto vtipné, bystré az prekvapivé
rieSenia, myslienky,

4. elaboracia — schopnost’ vyriesit' ulohu vypracovanim detailov v rieSeni problému,
elegancia rieSenia (napr. Ulohy — dokonc¢i obraz, spracuj namet),

5. redefinovanie (reStrukturacia) — schopnost’ zmenit’ vyznam objektu alebo jeho Casti,
pripadne jeho reorganizacia, schopnost’ preniest’ sa cez zauzivané sposoby rieSenia

problémov.

2.3.1 Charakteristika kreativnej osobnosti

Kreativne spravanie zamestnancov podniku zvySuje jeho inovaény potencidl. Je preto dolezité
rozpoznat' v zamestnancoch podniku kreativne osobnosti. V nasledujucej Casti je popisanych
10 charakteristickych rysov tvorivej osobnosti podl'a Dacey-Lennon. Vyskumy nepreukazali,
ze nasledujuce charakteristiky su pric¢inou kreativity, st ale neoddelitel'nou sucast’ou tvorivého
procesu. Prieskumy tiez signalizuju, Ze vlastnost, ktord ma najvicsi vyznam z hladiska
kreativity, je tolerancia vo¢i dvojznacnosti, devdt zostavajucich charakteristik prispieva
k existencii  tejto  tolerancie apodporuje jej rolu pri presadzovani tvorivosti
(Hospodarova, 2008):

1. Tolerancia voc¢i dvojznacnosti
Dvojznac¢na je taka situacia, pre ktoru nie je ramec, ktory by sme poznali a mohli pouzit’
— chybaju fakty, pravidla st nezndme alebo nie su jasné a nie su po ruke spravne
postupy. Ked’ ide Sestrocné dieta prvykrat do skoly, nastdva preni dvojznacna situdcia.
Na dvojznaéné situacie reaguji I'udia rozne — u niekoho je to mierne znepokojenie
a napdtie, u in¢ho tizba ujst’. Schopnost’ udrzat’ si nepredpojaty postoj v dvojznacne;j
situdcii je trvaly a neoddelitel'ny znak tvorivej osobnosti. Inymi slovami, tvorivy ¢lovek
potrebuje viac cudzich podnetov a dvojznacénosti k tomu, aby zacal pocitovat’ strach.
Cudzie, resp. nepoznané mu pride zaujimavé a vzrusujlice a nie hrozivé, pricom ho to

podnecuje reagovat’ tvorivo.

2. Ochota riskovat’
Predstavte si hru, pri ktorej je postavenych 10 kolikov v rade, kolmo k hracovi, takze

¢im d’alej je kolik, tim tazsie je na neho hodit’ krizok. Viac bodov je samozrejme za
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vzdialenejsi kolik. Ten, kto mieri na prvy, riskuje vel'mi malo. Ked’ zasiahnem prvy
kolik vSetkymi desiatimi kruhmi, mézem dostat’ maximalne 10 bodov (1 za kazdy
zasah). Ti, ktori mieria na posledny kolik a zasiahnu ho, maji 10 bodov za jeden zasah.
Ti, ktori st ochotni mierne zariskovat’, budu v strede — kde ziskaja 5 bodov. Ti, ktori
riskujt vel'a alebo malo, maji mensiu Sancu na uspech ako ti, ktori riskuju primerane.
Neschopnost’ rozumne riskovat’ vedie k pocitu bezpecia ale nie k tvorivosti. Pokial
ziadny z vaSich ndpadov nebol nikdy zamietnuty, mate sice istotu, ze neriskujete, ale

tiez istotu, zZe nepatrite medzi najtvorivejsich jedincov.

Flexibilita

Kreativna osoba je flexibilnd v tom, Ze je otvorend zmenam, svetu a je pripravena takéto
zmeny vyvolat’. Flexibilita sa zistuje kladenim otdzok, napr. na pracovhom pohovore
sa uchadzaca spytate: ,,Predstavte si, Ze vas podnik bojuje s nedostatkom skladovacich
priestorov. Ako by ste tuto situdciu riesili?* U jednotlivych uchadzacov tak mozeme
pozorovat’ kreativitu na zaklade mnozstva napadov, ich originality ¢i primeranosti

(Bélohlavek, 2017).

Stimula¢na sloboda

Stimula¢na sloboda ma dva aspekty. Pokial vymedzené pravidla nie su v sulade
s tvorivymi myslienkami, 'udia obdareni stimulaénou slobodou pravidla obidu. Co je
ale dolezitejsie, pokial je situacia dvojznaénd, zabudaju na existenciu pravidiel. Clovek
zviazany stimulom dodrzuje svedomito pravidla a Vv pripade, Ze je vystaveny
dvojzna¢nosti, ma sklon prijat’ neexistujuce pokyny, aby sa zbavil strachu
Z nespravnosti svojho pocinania. Tento strach je jednym z rozhodujucich ¢initelov,
ktoré brzdia kreativitu. Jednou z moznosti ako si overit’ vasu ,,stimula¢nti slobodu* je

vyrieSenie nasledujicej tlohy. Spojte tychto 9 bodiek pomocou Styroch ¢iar:

Obr. 15 Test stimulacnej slobody

(Spravnu odpoved’ najdete na strane 55).
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5. Funkéna sloboda
Funk¢né sloboda sa testuje napriklad tym, Ze vymyslame iné pouzitia pre zname
predmety. Zatial’ ¢o takyto typ tloh a testov vyriesi 90 % ziakov Siesteho ro¢nika behom
15-tich minut, ich riesenie naslo len 20 % vysokoskolakov. Cim vzdelanejsi je ¢lovek,
tym rigidnejSie byva jeho chapanie funkcie veci. To je pre manazéra dolezitejSia
informdcie — pre vzdelanost’ a kreativitu neplati vztah ,,¢im viac je ¢lovek vzdelany,
tym viac je tvorivy* a naopak. Otestujte si vasu funkénu slobodu a skuste napisat’ 20

netradi¢nych pouziti 100-ky klinca.

6. Oslobodenie od stereotypov sexualnych roli
Este v 90-tych rokoch 20. storoCia sa iV psychologii a psychoterapii prejavovalo
tradicionalistické chéapanie pohlavi aZenam sa prisudzovala mensSia kreativita.
Identifikacia s pohlavnou rolou suvisi podla vyskumov s kreativitou vel'mi uzko. Ti,
ktori sa identifikovali so svojou pohlavnou rolou (zo zoznamu vyberali tie typy
spravania, ktoré¢ povazovali za zenské alebo muzské, napriklad: ,,Bavi ma chodit’ na
lov* — muzi, ,,Silnd barka ma vydesi“ - Zeny), mali priemern{l tiroven tvorivosti. Ti,
ktori skor suhlasili s obidvoma tvrdeniami, mali tvorivost’ vysokd. Vyrazne kreativni
l'udia neprevracali svoju pohlavnu rolu, len volili také chovanie, ktoré bolo pre nich
najprijatelnejSie. Kreativni muzi potrebujii mat’ viac senzitivity a Zeny naopak umenie
presadit’ sa. Su to l'udia, ktori sa budu chovat’ v zavislosti od situacie, bez ohl'adu na

svoje pohlavie.

7. Preferencia zmitku
Tvorivy clovek preferuje asymetriu a zloZitost’, zmitok je pre neho zaujimavejsi.

Tvorivi 'udia vnasajii do zmétku rad a do rddu zmatok.

8. Oneskorené uspokojenie
Ochota prestat’ s dlhodobym usilim pre dosiahnutie véc¢Sej radosti dlhodobo vedie

k tvorivosti. Prikladom su roky stravené nad projektom bez akéhokol'vek uznania.

9. Odvaha
Podl'a Paula Torranca, ktory sa dlhodobo zaobera kreativitou, je odvaha najdolezite;jsi

predpoklad tvorivého ¢loveka. Znamend to nebat’ sa osamelosti, nebat’ sa ist' proti
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pradu. Nové myslienky ohrozuju sucasny stav. Vzité postoje su tabu a kto ich porusuje,

je obvineny z toho, ze sa neriadi vedeckymi normami myslenia.

10. Vytrvalost’
Kreativni 'udia maji mimoriadny elan a vol'u vel'mi usilovne a dlho pracovat, aby
dosiahli ciel’. Prejavuje sa to uz u deti. Vytrvalost’ je potrebna k rozvijaniu napadov,

ktoré s v rozpore zo zavedenymi pohl'admi.

Okrem uvedenych 10-tich rysov ma zvlastnu ulohu u tvorivych I'udi aj sebaovladanie, ktoré je
nevyhnutné k dokonceniu zacatych projektov. Je to kombinacia schopnosti, ktoré je mozné si
osvojit’ a ktoré umoznuju tvorivym l'ud’om robit’ (alebo nerobit’) to, o chet, vo chvili, ked’ to
nie je jednoduché (Hospodarova, 2008).

Ludia sa odlisuju v stupni kreativity, ako aj v spdsobe, podl'a ktorého davaju najavo svoju
kreativnost. M. Kirton (Kirton, 2004) navrhol dva typy kreativnych roli tzv. Adaptérov
a Inovatorov (obr. 16). Adaptéri su prisposobivi, efektivni aradi prichadzaju s napadom
aj niekol’kokrat. Naopak, inovatori si neprisposobivi, ¢asto neefektivni a preferuji produkciu

mnozstva napadov. Motivaciou adaptérov je robit’ veci lepSie, motivaciou inovatorov je robit’

veci inak.
ADAPTERI INOVATORI
e SnaZia sarobit veci lepSie. e SnaZia sa robit’ veci inak.
e HTladaju si profesie, ktoré st pre e Casto sa ,,vyskytuju“
nich synonymom stability v oddeleniach marketingu, ktoré
a poriadku. vyzadujt spolupracu s meniacim
e Prichadzajl s napadmi, ktoré sa sa prostredim.
vyrazne nemenia od klasického e Napady tvoria tak, Ze prinesi
rieSenia dan¢ho problému. novy element do kontextu

problému, alebo menia
nastavenie vzt'ahov medzi
znakmi existujuceho problému.

Obr. 16 Kreativne role (vlastné spracovanie podla Kirton, 2004)

2.3.2 Bariéry tvorivosti

Kreativita v podniku sa dotyka viacerych zloziek - od procesov az po produktovy dizajn.

Kreativne timy pomahaji utvarat’ pracoviskd, ktoré sa odliSuju od inych svojimi Specifickymi
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znakmi, resp. unikatnostou. Rovnako ako v osobnom Zivote, tak aj v ramci kreativneho timu

sa Clovek stretdva s roznymi predsudkami ¢i bariérami, ktoré brania realizacii jeho aktivit.

V tomto kontexte teda vieme identifikovat’ aj faktory, ktoré vytvaraju priestor pre bariéru

Kk tvorivosti. Dolezité je ticto faktory identifikovat a naslednymi postupmi a technikami

prekonat’. Medzi zakladné bariéry tvorivej prace patria podla SvatoSovej (2010) vnutorné

a vonkajsie bariéry.

Vnutorné bariéry tvorivosti

Frustracia — pocit menejcennosti, nemoznosti nieco uskutocnit. V tomto citovom
rozpolozeni je pre Cloveka velmi tazké byt kreativny a prichadzat’ s inovativnymi
mysSlienkami.

Nedostatok spanku a pohybu — spanok je zakladnou potrebou ¢loveka. Nenaplnenie
tejto potreby moze viest’ nielen k minimalnej kreativite, ale aj k celkovému poskodeniu
fyzického a dusevného zdravia jednotlivca.

Negativne postoje, pesimizmus, nedostatoéna motivacia — kreativnych I'udi by ich
mala tvoriva praca pozitivne napliat’, preto tieto Zivotné postoje patria k hlavnym
bariéram tvorivosti.

Neistota vo vzt’ahu k okoliu — kreativny ¢lovek potrebuje pocit istoty vo vztahu
k svojim kolegom ¢i rodinnym prislusnikom, ktori ho pri jeho praci podporia. Tvoriva
pracu zaroven narusa pocit vel'kej zodpovednosti, ktora vyvolava u kreativneho ¢loveka
uzkostné pocity a chaos.

Neistota alebo nedostatok sebavedomia — v pripade, Ze si ¢lovek neveri, je potrebné
siahnut’ po ré6znym sebamotivujicim technikam, aby prekonal tieto negativne povahové
vlastnosti a otvoril tak priestor svojej kreativite.

Pocit nedostatku ¢asu — pocit, ze ¢lovek nestiha, vedie K stresu, ¢o z dlhodobého
hl'adiska sposobuje psychosomatické problémy. Je potrebné naucit’ sa spravne
relaxovat’ a V pripade prvych naznakov problémov sa obratit’ na odbornika.
Premyslanie o istote — najjednoduchsia cesta, ako zabit' kreativitu, je nepripustit’
ziadne chyby a omyly. Jednou z hlavnych charakteristik kreativnej osobnosti je aj
ochota riskovat’ a v pripade netispechu sa z chyb poucit’ a pokracovat’ d’ale;.
Tvorivym Pud’om vyhovuje samota, nie izoldcia — kreativni 'udia potrebuju otvorené
socidlne vztahy, ktoré su pre nich inSpiraciou. V samote si zdielané poznatky

usporiadaju a pracuju s nimi, ¢o vyvara zivnu podu k tvorivym napadom.
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Unava — pokial’ je ¢lovek vy&erpany, ako fyzicky, tak aj predovsetkym psychicky, je
tazké vymysliet' revolu¢ny népad pre buduce generacie. V tomto pripade je dolezita
dostato¢na relaxacia a zvladnutie Time Managementu.

Velké starosti — pokial’ prechadza ¢lovek tazkym Zivotnym obdobim, nie je schopny
venovat’ sa plne kreativnej praci. Dolezité tlohy, ktoré si vyzaduju kreativitu je potrebné

riesit’ az po vyrieSeni svojich osobnych ¢i pracovnych problémov (Svatosova, 2010).

VonkajSie bariéry tvorivosti

Casovy natlak — ak je ¢lovek nachadza v Easovom strese, vicsinou svoje myslienky
nerozvija ale chyta sa prvej pouzitel'nej myslienky. Hoci v niektorych profesiach mézu
I'udia pod casovym néatlakom podévat’ lepSie vykony, v pripade kreativneho myslenia to
nefunguje.

Dolezity je pristup k informaciam — informdcie patria k jednému zo strategickym
nastrojov, ktory je potrebny k uspesnej aplikécii kreativneho myslenia. Pokial’ nema
tvorivy Clovek volny pristup k relevantnym informacidm z daného odboru, len vel'mi
tazko realizuje origindlny napad.

Individualny pracovny rezim — ak je to mozné, kreativny ¢lovek by nemal byt’ viazany
pevnou pracovnou dobou. Hlavnym kritériom uspesSnosti je pocet vyrieSenych uloh nie
Cas straveny na pracovisku.

Konkurenény tlak — konkurencia vo vSeobecnosti stimuluje vykonnost’ jednotlivca
alebo podniku ako celku. Konkurencia vSak brzdi kreativitu, ked’ze kreativny ¢lovek
svoju energiu smeruje na to, ¢o vytvorila konkurencia. V tomto pripade tak ostava
menej ¢asu na tvorivé myslenie a rieSenie problému.

Rozpor medzi prirodzenym konzervativizmom jednotlivca a poziadavkami na
nové zmeny — ide tu o prekonanie kazdodennej rutiny jednotlivca a jeho stereotypného
pohl'adu na svet a naopak vyhl'adavanie novych podnetov, ktoré inspiruju k tvorivej
praci.

Nevhodna podnikova Kkultira — pokial' nie je kreativne myslenie v podniku
podporované podnikovou kultarou, zamestnanci budi snovymi mySlienkami
prichadzat’ vel'mi sporadicky alebo vobec. Vedia totiz, ze ziaden z ich navrhov nebude
mat’ Sancu na presadenie.

Z14a alebo Ziadna komunikacia s okolim — tato bariéra neumoziuje tvorivému cloveku

efektivne vyuzit’ a prezentovat’ napady, ktoré sa mu zrodili v hlave.
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¢ Odmenovanie — pre kreativnych l'udi je odmenou kreativna praca. Pre ostatnych, ktory
pracuju len kvoli odmene alebo prémiam, je aj kreativna praca len zdrojom prijmov.
Takito l'udia neprichadzajt s prelomovymi myslienkami.

e Prostredie, v ktorom ¢lovek pracuje alebo Zije — tato bariéra sa zameriava na okolité
prostredie z hl'adiska ergonomie, t. j. ¢i ¢loveku nie je v kancelarii, kde ma tvorit’, prili$
teplo alebo zima, ¢i nepracuje v hluénom prostredi a pod.

e Prili$né lipnutie na skisenostiach alebo na spolo¢enskych hodnotach — tieto aspekty
mozu vytvorit’ bariéry tvorivej prace, ako pre tvorcu kreativneho napadu, tak aj pre
spolo¢nost’, ktora vysledky tvorivej prace prijima.

e Tabu —to ¢o je prijatel'né v jednej krajine, v inej moze znamenat’ spolo¢enské tabu, byt
moralne nepripustné alebo dokonca trestné. V ur¢itom kontexte mdze tato bariéra branit’
tvorivému mysleniu. Ak sa kreativnemu c¢loveku podari prekonat’ tato bariéru

v kone¢nom désledku sa mdze sat’ prieckopnikom vo svojom odbore (SvatoSova, 2010).

Uvedené prekazky su zna¢nou brzdou v rozvoji tvorivosti. Sicasne je zrejmé, ze sa daju do

zna¢nej miery minimalizovat’ alebo aj uplne odstranit’.

MoZnosti prekonania prekaZok tvorivosti

Medzi odportéania na prekonanie uvedenych bariér proti tvorivosti patria (Zak, 2017):

e Zbavenie sa predsudkov, Ze napriklad extroverti moZu byt’ kreativnejsi ako introverti.

e Snazit sa oddychovat a ,,vypnut*, stravovat sa zdravo, dbat’ na svoje fyzické
a psychické zdravie.

e Nepodliehat strachu ¢i panike.

e Hladat rieSenia typu ,,win-win‘, aby boli spokojné obe strany.

e Zbavit sa zlozvykov, vyjst’ z rutiny a brat’ tvorivost’ ako slobodny proces.

e Naucit’ sa menit’ uhol pohl'adu — ,,okuliare®, ktorymi pozerdme na problém, reagovat’
pruzne.

e Naucit’ sa nepreferovat’ jedno rieSenie.

e Nesnazit’ sa vSetko vediet najlepSie, doverovat’ svojmu timu.

e Vymanit sa z pesimizmu. Realisticky sa pozriet’ na situaciu, zhodnotit moznosti

rieSenia a postupne ich dosahovat’.
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e Zvolit’ techniky a sposoby rieSenia, ktoré nam nespdsobia prilisné casové zat'azenie,
pripadne ak to nejde, informovat’ o tom zadavatela, ze uloha je ¢asovo naroc¢nejsia,
a tym sa vyhnut stresu z omeskania.

e Ak nemame dostatocné schopnosti (kompetencie) ¢i sklisenosti pre rieSenie ulohy,

mozeme ju odmietnut’, pripadne mdzeme poziadat’ o upravu zadania.

2.3.3 Kreativny proces

Kreativny proces zahfna kritické myslenie a schopnost’ riesit’ problémy. Od skladatel'ov piesni
cez televiznych producentov az po manazérov uspesného podniku, vsetci kreativni jednotlivci
prechadzaju vo vSeobecnosti piatimi krokmi, aby svoje napady realizovali — priprava,
inkubacia, aha efekt, vyhodnotenie a overenie. Tieto $tadid prvykrat sformuloval Graham
Wallas (obr. 17), socialny psycholdg a spoluzakladatel’ London School of Economics, ktory vo
svojej knihe o kreativite z roku 1926 s nazvom The Art of Thought (Umenie myslenia) nacrtol

hlavné stadia tvorivého procesu (Brown, 2021).

,,Inovdcie podnikatelov su hybnou silou, ktora
by mohla zabezpecit dlhodoby ekonomicky rast
podniku tym, Ze destruuje staré hodnoty

podnikov. “

Graham Wallas
(1858-1932)

Obr. 17 Graham Wallas (fotografia manoftinblog.wordpress.com)

Kreativny proces (obr. 18) sa prejavuje roznymi spdsobmi a s rdoznym cCasovym trvanim
u kazdého cloveka. Hlavnd kostra kreativneho procesu vSak prechadza podobnym procesom
u vSetkych jednotlivcov, ¢o im umoziluje odomknut’ ich tvorivy potencidl a uviest svoju

myslienku do Zivota.

Kroky kreativneho procesu

1. Pripravna faza - prva faza kreativneho procesu zahia pripravné prace a generovanie

napadov. V tejto faze sa zhromazd’uji materialy a vykonava sa vyskum, ktory by mohol

49



podnietit’ zaujimavu mySlienku alebo napad. Realizuje sa brainstorming a jednotlivec
alebo pracovné timy nechavaja svoju mysel’ bludit’, aby podporili divergentné myslenie.
To umoznuje zvazit' vSetky mozné pristupy k realizacii napadu. V tejto prvej Casti
procesu mozog jednotlivca pouziva svoju pamitovu banku na Cerpanie vedomosti
a minulych skiisenosti na generovanie origindlnych népadov.

2. Inkubac¢na faza - ked’ skoncite fazu aktivneho premyslania o konkrétnom napade,
Vv druhej faze je potrebné ho ,,nechat’ ist*‘. Stcast'ou kreativneho myslenia je odstapenie
od svojho napadu na uréity Cas. V tejto inkubaénej faze moze jednotlivec zatial
pracovat’ na inom projekte, alebo si uplne oddychnut’ od kreativneho procesu — bez
ohl'adu na to, ze sa vedome nesnazi pracovat na svojom napade. Nechat' népad
»zapadnut’ prachom* sa moze zdat’ kontraproduktivne, ale je to dolezita faza procesu.
Pocas tejto doby sa v pozadi mysle ¢loveka problém inkubuje, tzv. kvasi.

3. Ahaefekt - tato faza je o efekte ,,ahaaa”, kedy jednotlivca takpovediac osvieti. Ziarovka
Vv jeho hlave zasvieti, ked’ sa vytvaraji spontanne nové spojenia a v§etok material, ktory
si nazhromazdil, sa spoji, aby predstavil rieSenie daného problému. V tejto tretej faze
¢lovek dostava odpoved’ na rieSeny problém — kreativnu ¢innost’. Napriklad spisovatel’

prekona blok tym, Ze zisti koniec svojho pribehu.

Kreativny proces Inovaény proces

Pripravna

s -

Kreativny proces je
sucastou
inovacného procesu

Generovanie
napadov

Inkubaéna
faza

Vyber
napadov

Testovanie
Faza
hodnotenia

Uvedenie
natrh

Faza
overovania

Obr. 18 Kreativny proces ako sucast inovacného procesu (viastné spracovanie)

4. Faza hodnotenia - pocas tejto fazy je potrebné, aby jednotlivec zvazil opodstatnenost’

svojej myslienky a porovnal ju s inymi moZnostami. Toto je tiez ¢as na zamyslenie,
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ked’ je treba pozriet’ sa spat’ na povodny koncept alebo problém, aby ¢lovek zistil, ¢i je
jeho riesenie v stlade s jeho pociato¢nou viziou. Obchodni profesionali mézu urobit
prieskum trhu, aby otestovali zivotaschopnost’ tohto napadu.

5. Faza overovania - faza overovania je poslednou fazou tvorivého procesu, kedy od
myslienok a napadov prechadzame k tvrdej praci. Vytvoreny kreativny produkt moze
byt fyzicky objekt, reklamnd kampan, piesefi, romdn, architektonicky dizajn —
akykol'vek predmet alebo objekt, ktory sa rozhodnete vytvorit, pohanany prvotnou
mySlienkou, ktora sa jednotlivcovi objavila v hlave. Teraz dokon¢i svoj dizajn, uvedie

svoj napad do zivota a zdiel’a ho so svetom — ¢im sa rodi inovacia (Brown, 2021).

Mat’ vo svojom podniku kreativnych l'udi prinésa so sebou niekol’ko pozoruhodnych vyhod.
Jednou z nich je aj sposob, ako tito I'udia pristupuju k problémom. Schopnosti kreativneho
myslenia umoziuju vidiet v problémoch potencidl a hladat’ inovativne rieSenia. A 0 to

Vv podniku ide, byt’ kreativny, pretoze kreativita rodi inovécie.
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BUDE VAS ZAUJIMAT

Klacovym faktorom inova¢ného podniku (spolo¢nosti) je vytvorenie spravnej podnikovej
klimy, ktora podporuje inovacny potencidl zamestnancov a vyuziva ich vedomosti
0 zadkaznikoch, konkurentoch a procesoch. Podnikova inova¢na kultira pozostdva zo
socialnych noriem, vzorov a zdiel'aného spravania zamestnancov v podniku a umozinuje, aby
V nej prekvitali napady a kreativita. Niektoré zo znamych spolocnosti, ktoré su dodnes tispesné,
maju spolocného menovatel'a: spoliehaju sa na inova¢ni podnikovu kultaru. Ako priklad

uvadzame dve celosvetovo zname spolocnosti.

e Pixar
Tato spolo¢nost’ je znama svojimi animovanymi filmami uz od roku 1986. Zakladom kultary
Pixaru je viera, zZe kvalita je najlepSim podnikatel'skym pldnom a Ze zlyhanie neznamena vzdy
neuspech. Zamestnanci Pixaru pracuju v prostredi, ktorého kultara ich ,,nati* byt Gprimni,
experimentovat’ a riskovat’. Pixar podporuje psychologicku bezpecnost’, vd’aka ktorej sa jej
zamestnanci citia pohodlne, kedze vedia, Ze ich pripadne zlyhanie nebude posudzované

negativne. Aj ked’ sa kolega dopusti chyby, veri, Ze jednota vytvara kolektivnu kreativitu

(Workhuman, 2023).

Obr. 19 Klaun ockaty — ndmet na rozpravkovii postavu Nema spolocnosti Pixar

(Crisdip, 2023)

e Microsoft
Spoloc¢nost’, ktord bola priekopnikom vo vyvoji osobnych pocitacov. Inovacna stratégia
Microsoftu sa zameriava na technologicky pokrok a akceptovanie rozmanitosti. Kedysi tomu
tak vsak nebolo. Vtedajsie vedenie spolocnosti zaviedlo individualizmus a byrokratizmus, ¢o

viedlo k stagnacii spolo¢nosti, ¢im boli ohrozené jej zisky a povest’. Nast'astie, pred krachom
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zachranila Microsoft drasticka, pozitivna zmena menom Satya Nadella, ktory prevzal poziciu
generalneho riaditela. Nadella prevzal zodpovednost’ za posun podnikovej kultury zo
stacionarnej na inovativnu, cielent, kreativau a empaticktl, ¢o kazdoro¢ne prindsa spolo¢nosti

umiestnenie medzi najinovativnej$imi spolo¢nost'ami sveta (obr. 20) (Workhuman, 2023).
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(visualcapitalist.com, 2023)
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CVICENIA KU KAPITOLE

Cvicenie 1: Tvorba videa — komunikacia v obrazoch
Aktivita: Vytvorte 4-¢lenné timy. Jeden ¢len timu si do mobilu stiahne aplikaciu na tvorbu
videi. Cielom aktivity je tvorba kratkeho videa (cca 45 sekund), v ktorom tc¢inkuju ¢lenovia
timu a ktoré ma bez slov vysvetlit’, napriklad:

e gravitéciu,

e migraciu lastoviciek,

e posun litosferickych dosiek.
Kazdy tim dostane odlisné zadanie. Vytvorené vided jednotlivé timy odprezentuja, pricom
Clenovia ostatnych timov maji za Glohu uhédnut, ¢o bolo zadanim konkuren¢ného timu.

Vyhrava tim, ktory zobrazil zadant t¢ému najlepsie bez pouzitia slov alebo pisaného textu.

Cvicenie 2: Inzinieri a manazéri - modelova simulécia komunikécie a prenosu informadcii za
stazenych podmienok (Vecheta, 2009)

Aktivita: Studenti sa rozdelia na mensie timy v zloZeni 1:1:2 podla $pecializacie: inZinieri,
manaz¢€ri a robotnici (na jedného inziniera pripada jeden manazér a dvaja robotnici). Nasledne
sa timom zada uloha, ktorti maju splnit™*. Timy nepracuju spolu, ale kazda Specializicia ma

vymedzené miesto (najlepsSie samostatnd miestnost, takze sa skupiny navzajom nepocuju).

Pre kazdu Specializéciu plati nasledujice obmedzenie:
e [nZinieri — zostavaju stdle na svojom mieste a nesmi hovorit’, pouzivaju len nakresy
(z realneho zivota — inZinierom nikto nerozumie),
e Manazéri — sa nesmu priblizit’ k robotnikom na uvedent vzdialenost’, napr. 20 metrov
(z redlneho zZivota — manazéri sa s robotnikmi nebavia),
e Robotnici — nemdzu opustit’ dieliiu a maju zaviazané oci (z redlneho Zivota — robotnici

mdlokedy poznaju suvislosti a robia len to, ¢o sa im povie).

* Ulohu, ktora je potrebné splnit, je mozné stanovit podla vlastnych moznosti alebo
materidlového vybavenia, napriklad:

e vytvorit’ z lana geometricky obrazec,

e postavit’ stavbu z lega,

e rozmiestnit’ kamene do konkrétneho obrazca, atd’.
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Variant hry:
e Material na stavbu je rozmiestneny v dielni alebo v okoli a robotnici ho musia hl'adat’

podla instrukcii manazéra z pozadovanej vzdialenosti.

Cvicenie 3: Pozemok

Aktivita: Jeden muz ma pozemok, na ktorom ma 11 stromov (S). Ma aj 22 krav a prial by si
rozdelit’ pédu na 11 oplotenych pozemkov, tak aby na kazdom z nich mohol mat’ dve kravy,
ktoré budu mat’ prave jeden strom ako ukryt. Ako mdze svoj pozemok rozdelit, aby pouzil ¢o

najmenej plotov a aby kazdy diel obsahoval prace jeden strom?

S S g
S S
S
. S
S
5
S

Obr. 21 Rozdelenie pozemku (Carter a Russell, 2002)

RieSenie uloh:

str. 45 Test stimulacnej slobody

str. 57 Rozdelenie pozemku
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3 INOVACNE STRATEGIE

Podstata
pojmu
inovacia

INOVACNE Inovaény
STRATEGIE proces

INOVACNY
MANAZMENT

Zdroje Inovaény
inovacii potencial
a kreativita

Inovacné
metddy

CO SA V TEJTO KAPITOLE NAUCIM?

Co je inovaéna stratégia.

Ako si zvolit’ spravnu inovacnu stratégiu.
Co je Lean Canvas.

Co je Stratégia modrého oceanu.

OIRSERNCORNIOR

Ako merat’ Gspesnost’ inovacnej stratégie.

Stratégia predstavuje moznost’ vyberu z viacerych realizovatelnych moznosti, ktoré maju
najlepSiu Sancu na ,,vyhru a inovécia je len jednym z prostriedkov na dosiahnutie podnikovych
strategickych ciel'ov. Bez dobrej stratégie je v skutocnosti dost’ tazké dosiahnut” dlhodoby
uspech a zabezpeéit' podniku konkurenéni vyhodu. Zaujimavé je, Ze podla Statistik 96%
manazérov definovalo inovacie ako strategicku prioritu. Chybajlica jasna inovacna stratégia
je vsak zésadnym problémom najmi pre etablované spolocnosti, ked’ sa stdva prioritou

optimalizacia existujiceho podnikania. Tvorba inovacnej stratégie nie je sama o sebe
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najnaroc¢nejSou Cast’ou procesu, vacsinu ¢asu a usilia v tomto pripade pripada na zosuladenie
stratégie s obchodnymi ciel'mi a pracovnymi ¢innost'ami dané¢ho podniku. Inovacna stratégia
nie je ani tak o inovacnej taktike, ale skor o mapovani poslania organizacie, vizie a cenovej
ponuky pre definovany trh so zakaznikmi. Stanovuje hranice oCakavania podniku v oblasti
inovacii prostrednictvom Struktirovania, a tym zjednodusenia prace zamestnancov podniku,
ktori sa podielaji na inovacnych aktivitdich s cielom dosiahnut ¢o najlepsi vysledok

(Kyllidinen, 2018).

CO JE INOVACNA STRATEGIA ?

Kym inovécia je o vytvarani novych hodnét, ktoré st I'udia ochotni pouzivat’ a za ktoré su
ochotni zaplatit’, inovacna stratégia je plan, na zéklade ktorého mozno vyuzit' napriklad
marketing, sluzby, financie, vyskum a vyvoj na podporu a dosiahnutie konkuren¢ného ciel’a.

(Julia Kyllidinen)

Vo vseobecnosti celkova stratégia podniku zaistuje jednoznacny smer ako sa spravat
areagovat na vzniknuté situacie. Stratégia umoziiuje napliiiat jednotlivé ciele podniku,
realizovat’ viziu a odrazat jeho poslanie. Strategicky manazment vSeobecne (Grublova
a Franek, 2014):

e na ziklade roznych podnetov tvori varianty stratégii,

e voli smer (odbor, stratégiu) v akom sa bude realizovat’, formulovat’ dlhodoba orientacia

a spravanie vo svojom prostredi,

e pretvara viziu a poslanie na stibor meratel'nych cielov a ukazovatelov,

e navrhuje postup, ako tieto ciele dosiahnut’,

e dohliada na implementaciu zvolenej stratégie,

e nasledne monitoruje vyvoj a vykonnost,

e vykonava audit, vykondva zmeny na zaklade aktualnej situdcie.

Strategicky manaZzment v zdsade odpoved4 na otazky co, kto, ako a za kolko. Hierarchia
stratégii v organizacii ma vSeobecne thto Struktaru (Grublova a Franek, 2014):
e stratégia celej organizacie,
e funkéné stratégie (vyskum a vyvoj, nakup, predaj, marketing, logistika, Tudské
zdroje,...),

e operativne stratégie (pobocky, zavody, regionalne a pod.).
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Inovacna stratégia patri v hierarchii medzi funk¢éné stratégie, avSak mala by sa objavit’
vo funkénych stratégidch vsetkych organizanych zloziek. Ako uz vieme, inovacie nie su len
otazkou vedy a vyskumu. Podl'a Grublovej a Franeka (2014) mozno stratégiu najefektivnejSie
tvorit’ na zdklade SWOT analyzy (odboru, organizacie, okolit¢ho prostredia, a pod.). Ich
zavery su vychodiskom pre udavanie smeru. Netreba zabudnit, Ze strategické riadenie
neznamena len implementaciu vybranej stratégie, ale aj neustalu korekciu a evalvaciu
jednotlivych cielov, meradiel a SWOT. Inovacna stratégia by mala smerovat’ do oblasti
prilezitosti. Mala by stavat’ na silnych strankach a mala by tiez rieSit’ hrozby a znizovat’ pocet
slabych stranok. Niektoré pristupy naopak vidia v slabych strankach a hrozbach d’alSie

prilezitosti (ktoré su urcite rizikovejsie) (Grublova a Franek, 2014).

Inovacénu stratégiu (rovnako ako podnikovi) mozno rozdelit’ na tri hlavné smery (Grublova
a Franek, 2014):

e ofenzivny (zaloZeny na prilezitostiach),

¢ neutralny (zalozeny na silnych strankach),

e defenzivny (eliminacia hrozieb a slabych stranok).

Najvicsi inovacny potencidl maji ofenzivne a defenzivne stratégie. Neutrdlna stratégia sa
spoliecha na evolu¢ny, linedrny rozvoj. Ofenzivna stratégia chce inova¢nymi aktivitami vyuzit
prilezitosti, defenzivna stratégia chce zabranit’ zva¢Sujicim sa hrozbam a prehlbovaniu slabych
stranok. Ciel'om je teda za kazdej situdcie mat’ konkurenénli vyhodu. Inovaénd stratégia sa
spravidla tyka tychto Siestich oblasti (tvorba planov) (Grublova a Franek, 2014):
1. zavadzanie uplne nového produktu (progresivne technické rieSenie),
2. uvedenie nového radu vyrobkov (znime koncepcie) - vyvazena stratégia, reagujice
na potreby zakaznikov,
3. rozsirenie ponuky existujucich produktov - overené technické pristupy,
4. vylepSenie (zmena) jednotlivych produktov v danej rade - konzervativna stratégia
nizkych rozpoctov,
5. najdenie novych moZnosti uplatnenia pre existujice produkty,
6. zniZovanie nakladov, cien, zlepSenie moZnosti predaja, distriblicie a pod.

(marketingové, logistické, procesné inovacie).
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3.1 KASKADA VYBERU STRATEGIE

Vyber najlepSej inovacnej stratégie so sebou prinasa zlozity proces identifikacie a mapovania
sucasnej inovacnej vykonnosti podniku. Inovacnu stratégiu je potrebné vytvorit’ a integrovat’
do rozli¢nych ¢asti podniku a vyuzivat ju pri prevadzke, riadeni a rozvoji inova¢nej vykonnosti
celej spolocnosti. Cely proces tvorby inovacnej stratégie v sebe zahfia aj 'udsky faktor, ktory

zohrava pri implementacii zvolenej stratégie klI'a¢ovu tlohu.

POZNAT HRACIE POLE:

geografia, kategorie
¢0 CHCEME produktov, segmenty,
DOSIAHNUT? kanaly.
KDE JE NASE ,
. HRACIE POTREBNE
UCEL: POLE? SCHOPNOSTI:

aké st nase _— posilfiujuce aktivity na
ambicie? rozvoj pozadovanych
 AKO schopnosti a kompetencii.
ZVITAZIME?
o

AKE
SCHOPNOSTI
JEDINECNY SPOSOB, o

—d POTREBNE?

AKO VYHRAT:
hodnotova ponuka, AKY SYSTEM
konkuren¢na vyhoda. RIADENIE SA

VYZADUJE?

PODPORNE SYSTEMY:
Systémy, infrastruktura,
opatrenia na podporu
naSich rozhodnuti.

Obr. 22 Kaskada vyberu stratégie (vlastné spracovanie podla Kyllidinen, 2018)

Vyber inovacnej stratégie predstavuje zloZity a komplexny proces. Kaskada vyberu stratégie,
ktoru vo svojej knihe ,,Playing to win“ opisuju A.G. Lafley, a Roger L. Martin (2013), definuje
postupnost’ strategickych rozhodnuti, ktoré veda k vyberu vhodnej inovaéne;j stratégie. U¢elom
Kaskady (obr. 22) je zmenit’ vyber vhodnej stratégie z komplikovaného, chaotického a ¢asto
miticeho procesu na systematicky a jednoduchy proces. V nasledujicej casti je podrobne
popisanych péat’ krokov Kaskady vyberu stratégie, na zéklade ktorych je mozné vytvorit

a implementovat’ udrzateI'nu stratégiu v kazdej organizacii.
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1. Vymedzenie ciel’ov a strategicky pristup k inovaciam
Prvym krokom v Kaskade vyberu stratégie je definovanie hlavného ciela, ktory chce podnik
dosiahnut’. Inymi slovami, je potrebné si definovat’ ciele v oblasti inovacii a dovod, kvoli
ktorému vytvarate inovaénu stratégiu - Co chcete inovdciami dosiahnut?
Vo vSeobecnosti existuji  dva rozdielne pristupy kinovacnej stratégii podniku
(Kyllidinen, 2018):
e Inovacia biznis modelu - predstavuje vyvoj novych ajedineénych konceptov
podporujucich finan¢nu zivotaschopnost’ organizécie.
e Vyuzitie existujiceho biznis modelu — vyuzivanie existujliceho biznis modelu sa
zameriava skor na zlepsSenie zdkladného podnikania nez na budovanie novych biznis

modelov a vytvéranie novej hodnoty.

Co sa tyka inovacie biznis modelu, podla Kosturiaka a Chala (2008) mozno strategické
inovacie biznis modelu rozdelit’ do nasledujucich kategorii:

e Uplne novy trh — ide o strategicka inovaciu v podobe vytvorenia Giplne nového trhu.
Zakladom je objavit neuspokojované potreby zakaznikov, alebo uspokojovat
existujuce potreby novym spdsobom.

Napriklad: viagra, mobilnd komunikdcia ¢i vytvorenie trhu energetickych ndapojov.

e Novy segment na existujicom trhu — ide o0 inovaciu, ktora znamena vytvorenie
nového segmentu v rdmci existujuceho trhu v podobe do¢asného monopolu.
Napriklad: nizko ndkladovy letecky prepravcovia alebo vytvorenie segmentu
hybridnych pohonov. Dalsim prikladom je predaj produktov na splatky, ktory vytvoril
segment nizko prijmovych ale kupujucich zdkaznikov spotrebnej elektroniky a bielej
techniky.

e Novy produkt ¢i sluzba — zédkladom inovacie je ponuka novych uZitkovych vlastnosti
zékaznikom.

Napriklad: cyklonovy vysavac Dyson, ktory md vyrazne vyssi ucinok oproti tradicnym
vysavacom.

e Novy biznis model — ide 0 inovaciu spésobu tvorby, realizacie a distribicie hodnoty
zakaznikom, sposobu platby a toku financii predajcom.

Napriklad: priamy model predaja PC koncovym zdkaznikom firmy Dell. Dalsim
prikladom je spolocnost’ Apple, ktora ponukla svoj ,,produkt ako zazitok*. Povodny

zamer Apple ponuknut’ zakaznikovi hardvér aj softvér ho dostal do pozicie, ktora mu

63



stazila konkurencné postavenie na trhu. Uz v roku 2001 vsak Apple na tento vyvoj
zareagoval uvedenim nového radu produktov iPod, iTunes a vV roku 2007 prisiel s prvym
iPhone. Tdto prelomova inovdcia biznis modelu priniesla revoliciu v stahovani hudby
z internetu a vo velmi kratkom case katapultovala spolocnost na spicku najuspesnejsich
spolocnosti. Uspech bol spésobeny najmd faktom, Ze platforma iTunes bola
Zivotaschopnym biznis modelom pre stahovanie hudby, ako aj aplikacii pre iPod a 1Pad.
To sposobilo, ze hudobny priemysel predaval jednotlivé skladby a nielen kompletné
albumy. Spolocnost’ Apple tak velmi Zivo ukdzala, Ze inovacia biznis modelu je ovela
viac ako inovdcia produktu, technolégie alebo inovdcia procesu (Zapfl, 2016).

e ZvySeny podiel na vydaji zakaznika — ide 0 inovacie, ktoré znamenanu poskytovanie
komplexnych sluzieb zdkaznikom jednym dodavatel'om.
Napriklad: znackovi predajcovia aut, ktori ponukaju okrem kupy auta aj poistenie,
asistencné sluzby, vwkup ojazdenych dut a iné. Alebo mobilni operatori, ktori okrem

mobilnej hlasovej komunikacie zacali poskytovat' mobilnu datovi komunikaciu

(Zapfl, 2016).

Ako uvadza Kosturiak, v mnohych pripadoch ide aj o kombindciu uvedenych typov

strategickych inovécii.

2. Poznat’ trh — zakaznici a konkurencia

Druhym krokom v Kaskade vyberu stratégie je definovanie spravneho ,,hracieho pol'a®, ¢ize
trhu, na ktorom podnik posobi, ako aj zakaznicky segment, pre ktory vytvara hodnotu. Aby
mohol podnik inovovat’ a reagovat’ na potreby svojich zédkaznikov, je potrebné zamerat’ sa na
to, ¢o zakaznici naozaj chct a vSetko ostatné z vyrobku alebo sluzby odstranit’. K tomu je ale
potrebné dostato¢ne poznat’, ¢o sa na trhu momentalne deje.

Je potrebné si uvedomit, Ze stratégia, ktora bola vhodna pre konkurenciu, by sa nemala
kopirovat’, ale podnik by sa z nej mal poucit’. Aj ked’ je spravna definicia trhu, na ktorom podnik
poOsobi, dolezitd, je to prave jedine¢nad hodnota, ktora dokdze podnik poskytnut’ a ktora bud’

podpori alebo zni¢i podnikovt inovacnt stratégiu (Kyllidinen, 2018).

3. Definovat’ svoju hodnotu
Dal§im a pravdepodobne najdolezitejsim krokom je definovanie vasej jedineénej hodnoty - Ako
zvitazite? Aky typ inovacii umoziuje spolocnosti zachytit tuto hodnotu a dosiahnut

konkurencnu vyhodu?
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Pretoze cielom inovacie je vytvorit’ konkurenéna vyhodu, spolo¢nosti by sa mali zamerat’ na
vytvaranie hodnot, ktoré bud’ Setria peniaze a Cas ich zakaznikom, alebo ich robia ochotnymi
platit’ viac za ponukané vyrobky alebo sluzby. Hodnoty, ktoré poskytujii vacsi spolocensky
prospech, robia produkt lepSim alebo vyhodnejSim, alebo sa stdva trvanlivejSim a cenovo
dostupnejsim v porovnani s predchadzajucim produktom a vyrobkami na trhu. Aby bolo mozné
najst’ jedine¢nu cenovu ponuku, odporiaca sa zameranie na identifikaciu a vyuzivanie novych
trhov. To sa da dosiahnut’ prostrednictvom inovacie hodnot (Value Innovation) (Kyllidinen,
2018). Inovacia hodndt bola prvykrat predstavena v ¢lanku Blue Ocean Strategy, v preklade
Stratégia modrého oceanu. Ide o metddu tvorby obchodnej stratégie podniku, ktoru popisali
v rovnomennej knihe W. Chan Kim a Renée Mauborgne (2015). Blue Ocean Strategy je
zalozena na myslienke, Ze kazdy podnik (spolo¢nost’) méze dosahovat’ vyssi zisk vytvaranim
dopytu na nekonkurenénom trhu (tzv. modrom ocedne) ovela lahSie, neZ stperenim
s konkurenciou na existujucich trhoch. Stratégia modrého oceanu je blizSie popisana

v podkapitole 3.1.2.

4. Posudit’ a rozvijat’ taziskové schopnosti
Na vybudovanie prelomovej technologie su nevyhnutné predovsetkym vedomosti a zru¢nosti
zamestnancov podniku. KI'ai¢om k tspesnej inovacii je taziskové schopnosti podniku vhodne
prepajat’ a rozvijat. Pri posudzovani taziskovych schopnosti podniku je potrebné zvazit
nasledovné oblasti (Kyllidinen, 2018).

e kultaru,

e vyskum a vyvoj,

e spravanie a hodnoty,

e vedomosti a zru¢nosti.

5. Stanovit’ si vlastné inovacné techniky a systémy
V poslednom kroku Kaskady vyberu stratégie je potrebné definovat’ si inovacné techniky
a systémy, ktoré st nevyhnutné k GspeSnej implementacii inovacnd stratégie. Taktiez je
potrebné ur€it’ si sposob, akym bude podnik merat’ vysledky inovacnej stratégie a jednotlivé
strategické rozhodnutia podrobne zmapovat. Na zmapovanie strategickych rozhodnuti je
vhodné pouzit' vizualny a pomerne jednoduchy nastroj — Playing to Win Strategy Canvas
(obr. 23), ktory pozostava z vyssie popisanych krokov kaskady vyberu stratégie. Playing to Win
Strategy Cancas je rozdeleny do troch hlavnych oblasti: Vyber moznosti (Choice-Making),

Reverzné inzinierstvo (Reverse Engeneering) a Testovanie bariér (Barrier Testing).
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PLAYING-TO-WIN STRATEGY CANVAS

1. Choice-Making 2. Reverse Engineering
A STRATEGIC CHALLENGE @ HIGH-LEVEL CPTION Y WINNING ASPIRATION Whﬂf MUSt Be ’-,ue?
(for our choices 1o succeed)
45 spaces 35 vaLue & caraiLmiEs &8 reacion
;" WHERE TO PLAY
© hoyiow 3. Barrier Testing
” CRITICAL CAPABILITIES % REQUIRED SYSTEMS ,3\ aK @ ogjEcTIvE A Yeer a WeTRIC

Obr. 23 Playing to Win Strategy Canvas (May, 2022)

3.1.1 Lean Canvas

Jednoduchsou metddou na rychle usporiadanie svojich podnikatel'skych planov je metoda Lean
Canvas, ktora je pre za¢iatok menej naro¢na ako Playing to Win Strategy Canvas. Cielom Lean
Canvas je odstranit’” komplikovanost’ rozsiahlych biznis modelov a zostihlit’ ich do jedného
prehladného dokumentu, ktory odpovie na vSetky dolezité podnikatel'ské otazky, a to vo
formate A4. Metdda sluzi ako prvotny nahl'ad na mozny smer buducej inovacnej stratégie.

Lean Canvas pozostava z 9-tich blokov (obr. 24), ktoré mapuji najdolezitejSie informacie
s ciel'om poskytnut’ jeho tvorcovi zdravy nadhlad, ktory méze Casto pri planovani stratit’. Pri

vypliani Lean Canvas sa odportiéa postupovat’ v tomto poradi (Mocko, 2022):

1. Problém
Zakaznici su ti, ktori budu vyrobok alebo sluzbu vyuzivat. V prvom rade je preto potrebné
spisat’ si zoznam hlavnych problémov ¢i potrieb, s ktorymi sa stretdvaju rdézne segmenty

zakaznikov podniku a ktoré je potrebné riesit’.

2. Segmenty zakaznikov
Poznat svojich zakaznikov je pre podnik rozhodujicim krokom. V sekcii Customer segments
(segmenty zakaznikov) je potrebné zapisat, kto spada do cielového publika podniku, ¢o
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potencialne moze zahinat' nickol’ko segmentov zakaznikov. Ked'Ze zakaznici podniku a ich

problémy st prepojené, je pravdepodobné tento blok riesit’ naraz spolu s prvym blokom.

3. Unikatna hodnota/Jedinecné predpoklady
Tato sekcia sa nachadza v strede Lean Canvas, pretoze ide 0 Unikatnu hodnotu - jedine¢nost’,
ktort podnik vo vysledku svojim zakaznikom poskytuje. Je potrebné zamysliet’ sa nad tym, ¢im
sa znacka podniku, produkt alebo sluzba 1isi od konkuren¢nych podnikov, ktoré sa snazia riesit’

rovnaké problémy. Je potrebné vediet’ popisat’ hlavni myslienku jednou vetou.

4. RieSenie
Aka je odpoved’ na problémy zékaznikov, ktort im podnik méze poniuknut’? Nie vzdy je mozné
prist na perfektné rieSenie okamzite, ale Ucelom vytvorenia Lean Canvas je pomoOct
zamestnancom podniku o tom zacat’ premyslat’. Dolezity je aj prieskum trhu, napr. rozhovor SO

segmentmi zakaznikov podniku, aby sa zistilo, ¢o naozaj chcu a potrebuju.

5. Kanaly
Aké komunikaéné kanaly bude podnik pouzivat na oslovenie svojich zakaznikov? V tejto
sekcii ide predovsetkym o marketingové a obchodné metddy, ktoré podnik planuje pouzivat —
od digitalneho marketingu, ako je SEO (Search Engine Optimization) ¢i online reklamy, aZ po

tradi¢nejSie kanaly, ako je radio, tlac a televizia.

6. Zdroje prijmov
Odkial’ buda prichddzat’ peniaze? Ako budu nacefiované ponukané produkty alebo sluzby?
Kol’ko st I'udia ochotni zaplatit’ a aké minimum je potrebné si zauctovat’, aby podnik dosiahol
svoje ciele? Tieto otazky s velmi dolezité a maji velkd vahu pri koncenom rozhodovani

0 realizacii podnikatel'ského planu alebo inovacie.

7. Struktira nikladov
Ide 0 néaklady, ktoré bude podnik potrebovat na spustenie a predaj. M6zu napr. zahfnat
prieskum trhu, technologie, ndklady na zamestnancov a d’alSie. S predstavou o jednorazovych
a opakujucich sa nakladoch je dobré pokusit’ sa vypracovat hruby odhad, kol’ko zakaznikov

bude podnik potrebovat’ na vyrovnanie.
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8. Krucové metriky
KTlucové metriky su dolezité ukazovatele, ktoré umoznuji podniku sledovat’ vykonnost’ svojho
marketingu ¢i celého podnikania. Vyber vhodnych kluicovych metrik sa 1isi od druhu
pontkaného vyrobku ¢i sluzby, sposobu ich predaja, trhu... Moze ist napriklad aj 0 navstevnost’
internetovej stranky, fyzicku navstevu obchodu, navratnost’ marketingového rozpoc¢tu ¢i pocet

predanych kusov.

9. Neférova vyhoda
Pod neférovou vyhodou sa rozumie nieco, ¢o ma len dany podnik a nikto iny, pripadne len
vel'mi malo konkurentov. Neda sa to skopirovat’ ani kapit’, takze to pomoze podniku odlisit’ sa
od ostatnych. Toto je posledny krok v procese vytvarania Lean Canvas a je ¢asto ten najtazsi.
Neférovou vyhodou podniku méze byt’ vel'a veci, od veci ako roky skiisenosti v danom obore,
licencia alebo vyhradné pravo na predaj, silne Specializovani zamestnanci alebo napriklad aj
vysoky finan¢ny kapital. Je extrémne dolezité zamysliet’ sa nad tym, ¢o ini nemdzu alebo
nevedia spravit tak, ako by to spravil dany podnik. Vd’aka tejto vyhode sa podnik bude vediet’

efektivne odlisit’ a byt silne konkurencieschopny.

r Y Y N N 4

PROBLEM RIESENIE UNIKATNA NEFEROVA

HODNOTA HODNOTA
Existujtice KtUCoVE KANALY
alternativy METRIKY

STRUKTURA NAKLADOV ZDROJE PRIIMOV

Obr. 24 Lean Canvas (viastné spracovanie podla Mocko, 2022)
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3.1.2 Stratégia modrého oceianu

Stratégia modrého oceanu (Blue Ocean Strategy) obsahuje metodicky postup tvorby
hodnotovych inovacii a vytvaranie a vyuzivanie nového trhového priestoru pre dopyt. Postup
sa sustredi na schopnost’ vytvorit’ si zvrchovany trhovy priestor a vyradit’ tak konkurentov z hry.
Popisuje cely rad koncepénych a pritom praktickych nastrojov vhodnych na pouzitie ako
v podnikoch, tak aj v organizaciach verejného sektora, ktoré su vhodné na systematické
vyhl'adavanie a vyuzivanie tzv. modrych oceanov, ¢o je metafora pre nové trhové prilezitosti
anesttazné trhy. V podstate ide o novi marketingovu koncepciu, ktord sa zameriava na

vyhl'adavanie novych trhovych prilezitosti (managementmania.com, 2016).

Cervené a modré oceiny

Chan Kim a Renée Mauborgne vo svojej klasickej knihe Stratégia modrého oceanu vytvorili
pojmy ,.cerveny ocean” a ,,modry ocean (obr. 25), na zaklade ktorych popisali svet trhu (Kim
a Mauborgne, 2023).

STRATEGIA CERVENEHO OCEANU STRATEGIA MODREHO OCEANU

Sutazte na existujucom trhu Vytvorte novy trhovy priestor

Porazte konkurenciu Urobte sutaz irelevantnou

Vyuzite existujuci dopyt Vytvorte a zachytte novy dopyt

Urobte kompromis medzi hodnotou Prelomte kompromis medzi hodnotou

a nakladmi a nakladmi

Zosuladte cely systém podnikovych ¢innosti | Zosuladte cely systém podnikovych ¢innosti
s jej strategickou volbou diferenciacie v snahe o diferenciaciu a nizke naklady
alebo nizkych nakladov

Obr. 25 Stratégia cerveného a modrého oceanu (Kim a Mauborgne, 2023)

o Cervené oceany — RED OCEANS su vietky odvetvia, ktoré dnes existuju — znamy
trhovy priestor. V ¢ervenych oceanoch su definované a akceptované hranice priemyslu
a st zname sut'azné pravidla hry. Tu sa spolo¢nosti snazia prekonat’ svojich superov,
aby ziskali vac¢si podiel existujliceho dopytu. Ked’ je trhovy priestor preplneny, zisky
arast sa znizuju. Produkty sa stavaju komoditami, co vedie k bezohladnej alebo
,krvavej“ konkurencii. Odtial' pochadza pojem Cervené oceany (Kim a Mauborgne,
2023).
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e Modré oceany - BLUE OCEANS naopak oznacuju vsetky odvetvia, ktoré v suc¢asnosti
neexistuju - nezndmy trhovy priestor, ktory je neposkvrneny konkurenciou. V modrych
oceanoch dopyt skor vznika, ako sa on bojuje. Existuje vel’a prilezitosti na rast, ktory je
ziskovy a rychly. V modrych oceanoch je sutaz irelevantnd, pretoze pravidla hry este
nie st dané. Modry oceédn je analodgia na opis SirSiecho a hlbsieho potencialu, ktory
mozno najst’ v nepreskimanom trhovom priestore. Modry oceén je obrovsky, hlboky a

silny z hl'adiska ziskového rastu (Kim a Mauborgne, 2023).

W. Chan Kim a Renée Mauborgne vo svojej knihe Blue Ocean Strategy (Kim a Mauborgne,
2015) uvadzaja ako priklad stratégie modrého oceanu svetoznamy Cirque du Soleil. Cirgue
zalozila v roku 1984 skupinka pouliénych umelcov a do stiasnosti jeho vystupenie videlo
takmer 4 miliény I'udi v 90-tich mestach celého sveta. Za necelych 20 rokov sa Cirque dostal
na takt uroven vynosov, na ktorych dosiahnutie by cirkusy Ringling Bros a Barnum & Bailey
— globélni tahlni v cirkusovom odvetvi — potrebovali viac nez stovku rokov. Tento rychly rast
je 0 to pozoruhodnejsi, ze uspech Cirque nebol dosiahnuty v nejakom pritazlivom odvetvi, ale
v odvetvi, ktoré sa nachddza na zostupnej drahe a jeho pripadna strategicka analyza poukazuje
na obmedzeny rastovy potencial. Odvetvie cirkusov stale viac zatienuju alternativne formy
zabavy —rozne druhy zivej mestskej zdbavy, Sportové udalosti ¢i zabavu na doma (PlayStation).
Rovnako sa na miere Upadku cirkusov so zivymi zvieratami podielaju rdzne organizacie
a zakony, ktoré vystipenie cvi¢enych zvierat nedovoluji. Dalsi posobivy aspekt uspechu
Cirque du Soleil spocival vtom, ze sa nepresadil tak, Ze by prebral zakaznikov z0
zmenSujuceho sa odvetvia cirkusov, ktoré sa tradi¢ne zameriavajii na deti. Namiesto toho
vytvoril novy trhovy priestor, a tak svojich pripadnych konkurentov vyradil z hry. Pritiahol
uplne novu skupinu zékaznikov: dospelych a podnikovych klientov, ktori boli pripraveni za
bezprikladnt zabavnu skusenost’ a niekol'’kondsobne vyssie vstupné ako v tradi¢nych cirkusoch.
Je priznacné, Ze jedno z prvych predstaveni Cirque nieslo nazov ,,0d zakladu menime tvar

cirkusu“ (We Reinven the Cirkus).

3.2 MERANIE USPESNOSTI INOVACNEJ STRATEGIE

V neposlednom rade by mal podnik byt schopny systematicky merat’ uspe$nost’ inovacnej
stratégie v praxi. Vyber optimalnych metrik a nastavenie spravnych ocakavani poméha

monitorovat’ pripadny pokrok. Systematické meranie je jediny spdsobo, ako sa mozno
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prisposobit’ pripadnym zmenam a dosiahnut’ tak v buducnosti lepSie vysledky. Meranie
inovacii méa vyznam len s radom metrik, ktoré pomo6zu posunit’ podnikatel'ska ¢innost’ vpred.
Vicsina podnikov ma tendenciu merat’ to, ¢o je jednoduché, ale nepodstatné, namiesto toho, o
je dolezité, ale zlozitejSie. Je lahké vybrat’ si zopar jednoduchych kl'aicovych ukazovatelov -
KPIs (Key Performance Indicators) bez toho, aby podnik zvazil, ¢i buda pre neho skutoéne
uzito¢né aj z dlhodobého hladiska. Je podstatné si uvedomit, ze najddlezitejsou funkciou
merania inovacii je zabezpecit, aby Siel podnik spravnym smerom. Inovacné metriky st
rozdelené do dvoch zadkladnych kategérii: vstupné metriky a vystupné metriky. Inymi
slovami, ,,to ¢o vstupuje do inova¢ného procesu podniku a ¢o z neho vychadza“ (obr. 26). Vo
vSeobecnosti sa odporuca merat’ ako vstupy, tak a j vystupy, ked’ze meranie len jednej Casti
procesu so sebou logicky prinasa skreslené vysledky. Je podstatné uvedomit’ si, Ze ak chce

podnik zmenit’ svoj vystup, musi najskor zmenit vstup (Kyllidinen, 2018).

VSTUPY SYSTEM VYSTUPY

Obr. 26 Vstupné a vystupné metriky (vlastné spracovanie)

1. Vstupné inova¢né metriky
Ako samotny ndzov napoveda, vstupné metriky sa pouzivajii na meranie vstupov, t. j. investicii
podniku, pri¢om v praxi mdze ist’ konkrétne o peniaze, cas alebo talent venovany konkrétnej
¢innosti suvisiacej s riadenim inovacii. Vstupné inova¢né metriky meraju to (Kyllidinen, 2018):

e (i podnik robi dostatoény pocet ¢innosti (aktivit),

e (irobi spravne druhy Cinnosti na dosiahnutie svojich ciel'ov, resp. stratégie

e acispravne pridel'uje svoje zdroje.

Vstupné metriky su skvelym spdsobom, ako ziskat prehl'ad o tom, ako zodpoveda inovacné
portfolio podniku podnikovej stratégii. Mozno ich povazovat za metriky tykajuce sa samotného
procesu: napr. Kolko napadov prechadza do urcitej fazy. Medzi vstupné metriky patria
(Kyllidinen, 2018):

e vydavky na vyskum a vyvej v pomere Kk percentu z predaja,

e pocet zacatych inovacnych projektov,
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e pocet novych napadov v procese,

e pocet novych zamestnancov vo vyskume a vyvoji.

Vzhl'adom na citlivost’ vstupnych metrik st vhodné na meranie inovacii v ich pociatocnom

Stadiu, o zabezpeci skort reakciu v pripade nezhody so stanovenymi ciel'mi.

2. Vystupné metriky
Vystupné inovacné metriky meraju, ¢i mali zrealizované c¢innosti a investované zdroje
pozadovany vplyv na inovaény proces. Inymi slovami meraju vysledky, ktoré priniesli
investicie podniku do inovacii. Medzi vystupné metriky patria (Kyllidinen, 2018):
e pocet novych produktov uvedenych na trh za X ¢asu,
e rast trzieb/ziskov z novych produktov,

e ROI inovaénych aktivit,

e sSkutony verzus plinovany c¢as navratnosti nikladov vynaloZenych na nové

produkty.

Vystupné metriky by sa mali merat’ po vopred stanovenom ¢asovom horizonte. Pri niektorych
inovaciach nemusi byt prili§ vhodné sustredit’ sa na meranie navratnosti investicie po relativne
kratkom Case. Preto je zmysluplnejSie merat’ vystupy az v neskorsich fazach inovacie. Rovnako
dolezité je spracovanie merate'nych vystupov odbornikmi, ktori postdia dovody uspesnosti,

resp. neuspesnosti konkrétnej inovacie (Kyllidinen, 2018).
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BUDE VAS ZAUJIMAT

Preco st niektoré spolo¢nosti schopné plavat’ v ,,modrych oceanoch* trhového priestoru, zatial
¢o iné bojuju v ,cCervenych oceanoch® intenzivnej konkurencie? Skisme sa pozriet na
konkrétne strategické kroky dvoch celosvetovo znamych spolo¢nosti, ktoré podnikli, s cielom

zvysit’ svoje zisky.

e Nintendo
Nintendo, japonska spolo¢nost’ zaoberajuca sa videohrami, vytvorila svoju prvi hraciu konzolu
v roku 1977 a medzinarodne sa preslavila vydanim hier Donkey Kong v roku 1981 a Super
Mario Bros v roku 1985. Na zaciatku 21. storocia vSsak muselo Nintendo bojovat’ s dvoma
odvetvovymi gigantmi - Sony a Microsoft, ktoré ovladli trh. V roku 2006 spolo¢nost’ zvolila
pristup modrého oceanu. Zatial ¢o Sony a Microsoft sa so svojimi drahymi konzolami
zameriavali prioritne na hracov hier, Nintendo $tudovalo ,,nehra¢ov*. Nintendo sa blizSie
pozrelo na neodberatelov herného priemyslu avytvorilo Wii — konzolu zaloZeni na
jednoduchosti, funkénosti a interaktivite s hrami, ktoré dramaticky zvysili atraktivnost

u ,,nezakaznikov*.

Obr. 27 Nintendo Switch (Pixabay, 2023)

Prichod smartfonov a tabletov znamenal pre spolo¢nost’ Nintendo d’alSiu vyzvu a trhu bol
predstaveny d’alsi priklad stratégie modrého oceanu - Nintendo Switch. Nintendo reagovalo na
rastici dopyt po jednoduchych hréch, ktoré si mozno bezplatne stiahnut’ do svojich smartfénov.
Nintendo Switch bolo oproti svojim hlavnym konkurentom PlayStation 4 a Xbox One malé
zariadenie, ktoré pouzivatelom umozinovalo hrat hry na televizore a na cestich

a bezproblémovo sa spajat’ s inymi zariadeniami (Kim a Mauborgne, 2023).
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e Marvel
Spolo¢nost’” Marvel je skvelym prikladom prechodu z c¢erveného do modrého oceanu
podnikovej stratégie. Spolo¢nost’ Marvel, zalozena v roku 1939 ako komiksova spolo¢nost’, sa
v prvych rokoch svojej existencie pretikala v &ase, ked’ superhrdinovia vysli z mody. Ich
jedinou znamou postavou bol Captain America, ktory bol vymysleny Specialne na to, aby
povzbudzoval Ameri¢anov v ¢asoch druhej svetovej vojny. V 60. rokoch minulého storocia
hrozil neoriginalnej divizii komiksov Marvel zanik. Prave v tomto bode sa traja muzi
v strednom veku — Stan Lee, Jack Kirby a Steve Ditko — rozhodli predstavit novy typ
superhrdinu, ktory bude v prvom rade ¢lovekom a az potom superhrdinom. Marvel sa obratil
K modrému oceanu tym, Ze¢ sa zameral na vysokoskolskych Studentov, ktori neboli jeho
typickymi zdkaznikmi. Marvel vymyslel postavy, ktoré boli v prvom rade 'ud'mi a az potom
superhrdinami: Spider-Man, Hulk, Iron Man, X-Men. Najdolezitejsim strategickym krokom
spolo¢nosti Cuneo a Marvel v oblasti modrého oceanu bol vstup do filmového priemyslu,
strategického kI'aicového bodu modrého ocednu, vd’aka ktorému sa spolocnost’ vratila k uspechu

v 21. storo¢i v podobe Marvel Studios (Kim a Mauborgne, 2023).

Obr. 28 Komiksy (Mclean, 2023)
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CVICENIE KU KAPITOLE

Cvicenie 1: Lean Canvas
Aktivita: Cielom tejto aktivity je v priebehu 20-tich minut postavit’ zakladné piliere vasho
biznis planu pomocou metdody Lean Canvas. Na zaklade postupu z kapitoly 3.1.1 vyplite

formular Lean Canvas, v ktorom budete riesit’ zriadenie ,,Denného centra pre psov.

Denné centrum pre psov.

1. lde o zariadenie, ktoré sa na dennej baze stard o psov ludi, ktori chodia do zamestnania.
2. Prevadzka zariadenia je od 7:00 do 18:00.
3.
Doplitte minimalne d’al§ich 5 sluzieb, ktoré bude Denné centrum pre psov ponukat’ a zvol'te
obec, v ktorej planujete centrum otvorit. Nasledne vyplite formular Lean Canvas (obr. 29)

a zistite, ¢i sa vam biznis ideu oplati realizovat’.

g N\
Y4 N/ N/ N/ ~N
PROBLEM RIESENIE UNIKATNA NEFEROVA SEGMENTY

HODNOTA HODNOTA ZAKAZNIKQV
Existujiice KrOCoVE KANALY Idedlny
alternativy METRIKY zakaznik
Ny VAN AN VAN AN J
4 ,
STRUKTURA NAKLADOV ZDROJE PRIIMOV
.
o J

Obr. 29 Formular Lean Canvas (viastné spracovanie podla Mocko, 2022)

*Pre lepSie pochopenie aktivity si pozrite uvedené videa:

https://www.youtube.com/watch?v=DQKF32KP1us
https://www.youtube.com/watch?v=2nW9lg-fenY &t=54s
https://www.youtube.com/watch?v=pvIN9STpzCQ&t=141s
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4 ZDROJE INOVACII

Podstata
pojmu
inovacia

Inovacné Inovacny
stratégie proces

INOVACNY
MANAZMENT

ZDRO’JE' Inovaény
INOVACII potencial

a kreativita

Inovacné
metddy

CO SA V TEJTO KAPITOLE NAUCIM?
1. Kde hl'adat’ inova¢né prilezitosti.
2. Co je to Start-up.
3. Ktora krajina ma najviac patentov.
4

Co je to Think Tank?

Inovécia so sebou prinasa viac ako len zlepsenie, resp. pokrok. V ur¢itom zmysle by sa mohlo
zdat’, ze slova inovdcia a pokrok su vlastne synonyma. Ak sa vsak pozrieme bliz$ie na vyznam
tychto slov, zistime, Ze rozdiel medzi pokrokom a inovéciou je rovnaky ako rozdiel medzi
vyvojom a revoluciou. Pokrok predstavuje zlepSenie existujiaceho produktu alebo sluzby, ktory
mu pomoze pruzne reagovat' na zmeny na trhu. Takéto zlepSenia vSak nie st vZzdy revolu¢né.
Pokrok je len ¢astou inovécie. Inovacia je ovel'a viacsi pojem, ktory zahifia niekol’ko veci.

Inovacia zahfna aj ,,odliSnost”. To so sebou prindSa vynikajice vynosy, ako aj
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nepravdepodobnost’ imitacie. Hoci pokrok méze poskytnat’ konkurenéni vyhodu
v kratkodobom horizonte, existuje nebezpecenstvo imitacie ich konkurentmi. Inovécia je ovela

hlbsi proces a zmena, ktoru prinasa, je dlhodoba a dolezita (Pratap, 2016).

4.1 SEDEM INOVACNYCH PRILEZITOSTI PODLA P. F. DRUCKERA

Odkial’ vsak vSetky inovacie prichadzaju? Na tuto otazku existuje viacero odpovedi, ked’ze
existuje niekol’ko zdrojov inovacii. Peter F. Drucker (2014) popisal vo svojej knihe ,,Innovation
and Entrepreneurship“ sedem inovativnych prilezitosti, ktorym je venovana tato kapitola.
Sedem inovacénych prileZitosti je rozdelenych do 2 skupin, a to podl'a toho, ¢i ide 0 podnety

a prilezitosti zvnutra organizécie (4 prilezitosti) alebo z vonkajSieho prostredia (3 prilezitosti).

4.1.1 Zdroje inovacii z interného prostredia podniku

Zdroje inovécii, ktoré sa rodia vo vnutri podniku zahfiaji nasledovné oblasti:
1. Neocakavané udalosti

Do tejto kategorie sa zarad’uje tak necakany tspech ako i neuspech. Necakané udalosti
natia vzdat’® sa formulovanych nazorov, predpokladov aistot, a preto su plodnym
zdrojom inovéacii. Okrem necakanych udalosti pozitivneho ¢i negativneho charakteru
poskytuju vonkajsie udalosti Siroky priestor na identifikaciu a vyuzitie inovaénych
prilezitosti. Pre GispeSnost’ ich vyuzitia si potrebné najmé odborné znalosti a schopnosti
organizacie V danom odvetvi.

Napriklad: V case pandémie Covid 19 sa fungovanie restauracii na Slovensku silne
obmedzilo. Bez vicsich strat skoncili len tie, ktoré dokdzali na neocakdavanu negativnu
udalost spravne zareagovat a vywvorili si viastni dondaskovii sluzbu, ktora umoznila

roznadsku jedla aj v c¢ase lockdownu.

2. Nesulad (nezrovnalosti)
Nestlad predstavuje rozpor medzi tym, ¢o je a o by malo byt. V snahe vyriesit
existujuce nezrovnalosti sa naskytuje prilezitost’ k inovaciam.
Napriklad: VI dosledku narastu poctu automobilov bol nedostatok parkovacich miest.
V snahe vyriesit nesulad medzi poctom aut a nedostatocnym poctom parkovacich miest

sa zrodilo inteligentné vozidlo, ktoré je malé a zmesti sa do malych priestorov.

78



3. Potreba procesu

4.1.2

Tento zdroj inovacnych prilezitosti vychddza z predpokladu existencie potreby
rieSit’ konkrétne ulohy. Nutnost' néjst’ rieSenie — zdokonalit’ proces, nahradit’ slaby
¢lanok ¢i preprojektovat’ existujuci zastarany proces — Si podnikatelia obvykle
uvedomuju. Nie je teda rozhodujuce tato prilezitost’ identifikovat’ ale efektivne
reagovat na vzniknutu potrebu. Prilezitosti k inovacidm tohto typu je mozné
systematicky vyhl'adavat’. Typické znaky procesového napadu (Kovac, 2003):
e potreby procesu nie si vSeobecné, ale celkom konkrétne,
e podnet na napad neprichadza z okolia podnikatel'ského systému,
e napad je takmer okamzite akceptovany a skoro sa stane Standardom,
e silnd zavislost’ ndpadov a programovo orientovaného vyskumu a iniciativy
pracovnikov (krazky kvality a pod.),
e jasna definicia cielov a moznost uréit’ Specifika riesenia, uvedomenie si faktu,
ze v procese by mal "existovat’ nejaky lepsi sposob".
Napriklad: Spolocnost Amazon je majstrom vtomto zdroji inovacnych prilezitosti,
kedZe neustale prichddza s technickymi inovaciami S cielom odstranit uzke miesta

V procese dodavky tovaru zakaznikovi.

Odvetvové a trhové Struktiary

Zmena na trhu alebo v odvetvi prinasa so sebou prilezitost’ k inovaciam. Je potrebné,
aby vedenie podniku sledovalo tieto zmeny a nebralo ich ako hrozbu ale ako prileZitost’
napredovat’.

Napriklad: Prikladom je Cloud Computing, ktory umoznuje firmam vyuZivat cudzie
vypoctové zdroje, ako su datové uloziskd, virtudlne servery, aplikdcie a samozrejme,
elektricky prud. Toto riesenie silne odbremenilo mnohé podniky od budovania

a udrzZiavania vlastnej vypoctovej infrastruktury.

Zdroje inovacii z externého prostredia podniku

Dalsie 3 zdroje inovacii pochadzaju z externého prostredia podniku, konkrétne ide o :

1.

Demografické faktory
Demografické faktory pojednavaji o zmene obyvatel'stva, jeho poctu, vekovej

Struktlry, zloZenia, zamestnanosti, dosiahnutého vzdelania, vysky prijmu a Zivotného

79



Stylu. Vd’aka ich moZznej predpovedatelnosti, poznaniu désledkov ich zmien a relativne;j
zrozumitel'nosti su cennym a produktivnym zdrojom pre podnikatel'ské prilezitosti.

Napriklad: \ priebehu niekolkych desatroci stupol pocet Zien, ktoré maju vysokoskolské
vzdelanie. To znamend rast pracovnej sily, Zeny maju vdcsi disponibilny prijem a vicsiu
nezavislost ako v minulosti. Tym sa zvySuje kupna sila a potencidal tohto trhového

segmentu, ¢o umoznuje vyrobu takych produktov, ktoré su vyrabané specialne pre Zeny.

2. Zmeny Vv mysleni Pudi

V dejinach l'udstva nastalo viacero vyznamnych zmien v sposobe, akym l'udia vnimaja
svet okolo seba. Zmeny v mysleni l'udi prebiechaju v sucasnosti vdaka novym
technoldgiam a socidlnym sietam rychlejSie ako kedykol'vek predtym. LCudia mézu
zmenit’ svoje vnimanie o ur¢itom produkte, znacke alebo priemysle doslova ,,cez noc*.
Zmeny vnimania umoziiuju podnikom inovovat’, rozvijat’ nové produkty a sluzby, ktoré
su v sulade s perspektivnymi zakaznikmi.

Napriklad: N minulosti boli ludia s nadvahou povazovani za zdravsich ako ti stihlejsi.
Avsak socidlne vnimanie toho ,,co je zdrave“ preslo velkou zmenou a dnes su tucni
ludia povazovani skor za obéznych a nezdravych. Ludia citia potrebu zostat Stihlejsi,
atym padom aj zdravi. Na zadklade tohto zmeneného vnimania bol trh zaplaveny
zdravymi, nizko-kalorickymi potravinami, ako aj nespocetnym mnoZstvom pomocok na

cvicenie.

3. Nové znalosti

Inovacie zalozené na novych znalostiach sa liSia od vSetkych ostatnych inovacii
zakladnymi charakteristickymi rysmi: ¢asovym rozmedzim, mnoZstvom netspes$nych
pokusov i predpovedatelnostou a narokmi, ktor¢ kladi na podnikatela.
Charakteristickym znakom takychto inovacii je i skuto¢nost’, zZe len zriedkakedy byvaji
zalozené len na jednom faktore, ale predstavuju konvergenciu niekolkych druhov
znalosti - tak technologického ako i netechnologického typu (Drucker, 1993).

Napriklad: Bill Gates, Mark Zuckerbergs a Steve Jobs su ludia, ktori ¢erpali (a cerpajui)
prave z tohto zdroja inovacii. Ide 0 najlukrativnejsiu ale zdroven najtazZsiu formu

inovacie. Je to konceptualizacia novej myslienky a nova myslienka zmeni cely trh.

V niektorych pripadoch je tazké urcit, z akého zdroja ta-ktord inovacia pochadza vzhl'adom

k tomu, Ze hranice medzi tymito siedmimi zdrojmi inovacii st nejasné a Casto sa prekryvaju.
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4.2 DALSIE ZDROJE INOVACII

V ramci tejto kapitoly su popisané nielen miesta, kde sa inovacie rodia, ale aj miesta, vd’aka
ktorym sa podnik méze K inovaciam T'ahSie dostat. Moze ist’ o univerzity alebo vyskumné
ustavy, ktoré sa zaoberaju vyskumom. Samotné vysledky vyskumu vsak potrebuju Sikovného
podnikatel’a, ktory ich dokdze premenit’ na komercné ucely: ,, Veda a vyskum menia peniaze na
znalosti a inovdcie premienaju znalosti na peniaze. *“ (Kosturiak, 2011). Podnik si méze kupit’
aj samotny patent alebo investovat’ do podnikatel'ského planu vo forme start-upu. Jednotlivé

pojmy a ich vyuzitie st popisané v nasledujuce;j Casti.

STARTUPOVE INKUBATORY

THINK TANKY
PATENTY

VEDECKE CENTRA...

Benchmarking

Obr. 30 Dalsie externé zdroje inovdcii (vlastné spracovanie)

4.2.1 Start-upové inkubatory

Samotny pojem ,,start-up* oznacuje zacinajicu spolo¢nost’ alebo novy projekt, ktory je casto
len vo faze, kedy len tvori svoj podnikatel'sky plan. Spopularizovala ho internetova bublina
okolo roku 2000, ked’Ze v tejto dobe vzniklo vel’a spolo¢nosti na internete v Silicon Valley.
Teoreticky sa teda pojmom start-up da oznalit’ takmer akakol'vek zacinajiica spolo¢nost’ ¢i
projekt, ktorého typickymi vlastnostami su nizke pociatoéné naklady, 0 nieco vysSie
podnikatel’ské riziko, ale tiez o nieco vyssia navratnost’ investicii, av§ak len v pripade, Ze sa
spolo¢nost’ udrzi. Typickymi predstavitelmi start-upu su napriklad Facebook alebo Google.
Start-upy st povicésine technologické alebo internetové firmy. Ale nie je tomu vzdy tak.
V sucasnosti mozno spominanych gigantov Facebook a Google uz len tazko nazvat’ start-upmi,

hoci nimi na zaciatku boli. Kde je teda hranica, kedy uz podnik prestava byt start-upom? Je
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mozné pouzit’ pravidlo 50 - 100 - 500, teda obrat 50 miliénov ro¢ne, 100 a viac zamestnancov
a samozrejme by spolo¢nost’ mala mat’ aj ur¢iti hodnotu, ¢o v tomto pripade zastupuje 500

miliénov dolarov (Grofova, 2018).

CO JE ,START-UP“ ?
Lwdtart-up je spolo¢nost’ vytvorena k rychlemu rastu. Spolo¢nost’ nie je start-upom, pretoze
je novozalozena. Pre start-up nie je potrebné pracovat’ vyluéne v IT oblasti alebo byt

financovany rizikovym kapitadlom. Jedina podstatna vec je rast.*
(Paul Graham)

Osobity pristup k start-upom sa vytvoril v lIzraeli, ktory vo svojej 60 rocnej
historii nedisponujuc ziadnymi prirodnymi zdrojmi dokazal vyprodukovat’ va¢si po¢et novych
rychlo rastucich spolo¢nosti ako Japonsko, Cina, JuZna Koérea, Kanada ¢&i Velka Britania.
Izraelski podnikatelia boli nateni prekonavat’ nepriaznivé podmienky, obmedzené zdroje,
neustale vojnové konflikty a S nimi spojentl vysoku mieru neistoty, ¢o vyustilo do jedine¢ne;j
kombindcie novatorstva a podnikatel'ského uspechu. Podla Eurdpskej komisie start-upy
prindsaju do ekonomiky inovécie a vitalitu, nové produkty alebo sluzby, ktoré si rychlo njdu
svoje miesto na trhu, nové techniky a procesy, prispievaju k vzniku novych pracovnych miest
v regionoch, podporuji rozvoj poznatkovej ekonomiky, prepajaju vedu, vyskum a inovéacie s
podnikatel'skou praxou a v neposlednom rade zvySuju konkurencieschopnost’ ekonomik. Preto
je potrebné na ich podporu a rast vytvorit’ spravne podmienky a prostredie. Miesta, ktoré tvoria
podpornt infraStruktiru na budovanie start-upov su najmid inkubatory a akceleratory

(Sbagency, 2021).

Inkubator
Inkubator poskytuje priblizne tri roky kanceldrske priestory, infraStruktiru a poradenstvo
vymenou za poplatok (Casto v podobe vlastného kapitalu). Inkubatory su casto pridruzené

k univerzitam (Sbagency, 2021).

Akcelerator

Akcelerator v porovnani s inkubatorom neposkytuje kancelarske priestory, ale je organizaciou
s moznostou financovania. Startup podnikatelia teda vstupuju a opustaju akcelerator ako
skupina T'udi, ktord prechddza presne stanovenym tréningovym programom s poskytnutou

finan¢nou podporou pre podnikatel'sky zdmer na konci programu. Akceleratory a inkubatory
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poskytuju start-upom vzdeldvanie prostrednictvom tréningov, poradenstva, mentoringu,
praktickych workshopov a informaénych seminarov. Ich d’alSou vyznamnou tlohou je spajanie
start-up komunity s rdznymi moznost'ami financovania, ktoré predstavujii najma podnikatel’ski
anjeli, rizikovy kapitdl alebo mikropdzicky ¢i1 komeréné uvery bankovych institacii

(Sbagency, 2021).

4.2.2 Think tank

Think tanky s mimovladne a nezavisl¢ institucie, korporacie alebo inak organizované skupiny
zameriavajuice sa na medziodborovy vyskum s cielom poskytnutia odborného pohl'adu na danu
problematiku ¢o najsirSej Casti spolo¢nosti. Mézu vsak byt viazané aj na politické a vladne
subjekty. V oboch pripadoch napomahajii Think tanky skrze svoju vyskumnu a socializaéna
¢innost’ upozoriiovat’ na aktualne spolocenské i politické problémy, predkladat’ podnety na
zamyslenie a otvarat’ priestor pre nové debaty. Do tych potom zapajaju ako verejné a politické
Cinitele a akademicku obec, tak Siroku verejnost’ (Navratilova, 2021).
Na rozdiel od politickych subjektov a akademickej sféry maju Think tanky vacsi presah
do verejnej sféry, a to predovSetkym vo forme kultivacie diskusie, vzdelavania, osvety
a advokacie. Aktivity Think tankov st vel'mi ré6znorodé,

e nielenze sa sustredia na publikovanie odbornych vyskumov, analyz, ¢lankov a d’alsich

dokumentov,
e ale tiez organizuji narodné ¢i medzinarodné konferencie, semindre, debaty alebo

workshopy pre zainteresovant Cast’ verejnosti (Navratilova, 2021).

NA CO THINK TANKY SLUZIA ?

Think tanky sa primarne snazia o zasvitenie ¢o najSirSej Casti verejnosti do aktudlnych
politickych a spolo¢enskych tém, a to ako domaécich, tak aj zahrani¢nych, rovnako ako sa
usiluju o ovplyviiovanie procesu tvorby politiky. Odborné a podlozené vyskumy a d’alSie
publikacie, ktoré Think tanky tvoria, maju za ciel’ pokrocit’ v teoretickej debate a navrhovat’
rieSenie sucasnych politickych problémov.

(Aneta Navratilova)

Tento verejny ucel Think tankov je dovodom ich existencie. Prostrednictvom svojich aktivit
informujt a vzdelavaju verejnost’ a politickym aktérom napomahaju k vylepSovaniu verejnych
politik. Podl'a tejto rétoriky tak Think tanky pdsobia vo vSeobecny prospech spolo¢nosti,
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zvySuju totiz zaujem jedincov o domace aj zahrani¢né dianie. V neposlednom rade maja Think
tanky spolo¢né to, Ze sa jedna o inStiticie zlozené z expertov z roznych odborov, ktori tvoria
intelektualny zaklad tychto organizacii. Odborné publikacie st potom legitimnym vysledkom
prace Think tankov (Navratilova, 2021).

Think tank je mozné najst’ aj na internctovej stranke Eurépskeho parlamentu (obr. 31).
Dokumenty uverejiiované na tejto web stranke pomahaju pri vytvarani novych pravnych

predpisov EU.

Think Tank

Europsky parlament

Obr. 31 Think tank na webovej stranke Eurdpskeho parlamentu (europarl.europa.eu)

4.2.3 Patenty

Patent je ochranny dokument, ktorym déava §tat vylucné pravo jeho majitel'ovi na vyuZivanie
vynalezu pocas ur¢itého ¢asového obdobia. Majitel’ patentu dava verejnosti zverejnenim Svojho
vynalezu opisaného v patentovej prihlaske cennt technicku informaciu. Tymto zverejnenim
vznika jeden z najvicsich a najaktudlnejsSich zdrojov technickych informacii, ktoré st dostupné

vo svete. Patenty st zakladom pre inovacie a pokrok. Na obrazku 32 je uvedenych 50 krajin,

TOP 50
2022 Change
1 United States 48088 +2.9% 18 lIsrael 1741 +1.2% 35 SaudiArabia 206 -45.6%
2 Germany 24684 -47% 19 Chinese Taipei 1474 -0.7% 36 Russian Federation 199 -26.8%
3 Japan 21576 -0.4% 20 Ireland 1140 +12.3% 37 Greece 185 -8.9%
4 P.R.China 19041 +15.1% 21 Australia 1003 -1.4% 38 Cayman Islands 136 -54.2%
5 France 10900 +1.9% 22 Singapore 835 +16.1% 39 Slovenia 123 +6.0%
6 R. Korea 10367 +10.0% 23 India 817 +1.4% 40 Hungary 102 -14.3%
7 Switzerland 9008 +59% 24 Norway 660 +4.9% 41 Thailand 95 -4.0%
8 Netherlands 6806 +3.5% 25 Poland 615 +17.8% 42 South Africa 87 +24%
9 United Kingdom 5697 +1.9% 26 Tirkiye 542 -26.3% 43 Lithuania 78 +9.9%
10 Sweden 5036 +1.8% 27 Liechtenstein 456 -7.5% 44 Maita 72 +28.6%
11 ltaly 4864 -1.1% 28 Barbados 344 +15.8% 45 United Arab Emirates 69 0.0%
12 Denmark 2662 +0.6% 29 Luxembourg 343 -20.8% 46 Estonia 66 -4.3%
13 Belgium 2604 +5.0% 30 Hong Kong SAR (China) 331 +49.8% 47 Mexico 58 -6.5%
14 Austria 2388 +34% 31 Portugal 312 +7.6% 48 Slovakia 49 +14.0%
15 Finland 2140 +1.5% 32 New Zealand 230 +2.7% 49 Chile 48 +2.1%
16 Canada 2001 -38% 33 Brazil 220 +20.9% 49 lceland 48 -23.8%
17 Spain 1925 -1.0% 34 Czech Republic 219 +9.0%

Obr. 32 TOP 50 krajin s najvyssim poctom prihlasenych patentov za rok 2022
(European Patent Office, 2023)
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ktoré v roku 2022 podali najviac patentov. Na prvom mieste su Spojené Staty americké, ktoré
v danom roku prihlasili 48 088 patentov. Pre porovnanie v roku 2022 putovalo zo Slovenska
priamo do Eurépy len 49 prihlasok, ¢o sice predstavuje mierny posun oproti predchddzajicemu
roku, no v porovnani s krajinami s podobnym po¢tom obyvatel'ov a HDP je Slovensko stale
pozadu (UPV SR, 2021).

V tabulke 3 su uvedené najinovativnejSie ekonomiky sveta za rok 2022. Z obidvoch rebrickov
je zjavené, ze Staty, ktoré produkuju vel'a patentov, tvoria aj uspes$né inovacie. Slovensko sa

v roku 2022 umiestnilo v ramci inovacii na 46 mieste.

Tab. 3 Najinovativnejsie ekonomiky sveta za rok 2022 (vlastné spracovanie podla Dutta a kol., 2022)

KRAJINY GLOBAL INNOVATION INDEX — G11 2022
(GLOBALNY INOVACNY INDEX)
SVAJCIASKO 64.6
USA 61.8
SVEDSKO 61.6
SPOJENE KRALOSTVO 59.7
HOLANSKO 58.0
KOREJSKA REPUBLIKA 57.8
SINGAPUR 57.3
NEMECKO 57.2
FINSKO 56.9
DANSKO 55.9

4.2.4 Vedecké centra a univerzity

Vyspelé krajiny su charakteristické tym, ze vo velkej miere podporuju a investuji do
vedeckého vyskumu. Veda je kI'uCovym strategickym faktorom rozvoja modernej spolo¢nosti
a poskytuje zivni pédu inovaciam. Spolocensky vyznam a hospodarsky efekt investicii do
vedeckého skimania sa prejavuje tak v medzinarodnej konkurencieschopnosti statu, ako aj
Vv zivotnej a kultirnej Grovni obyvatelov. Vedecky vyskum je primarne vecou verejného
zdujmu a tradi¢ne sa realizuje v inStituciondlnej podobe s podporou Statu v dvoch zdkladnych
formach:

e neuniverzitny vyskum - Slovenska akadémia vied (SAV): Prvou misiou SAV
je vykonavat’ hrani¢ny Spickovy zakladny vyskum veduci k fundamentalnym novym
objavom a idedm. Druhou misiou SAV je spristupnenie vedeckej infrastruktiry
na realizaciu technicky naro¢ného vyskumu pre vSetkych zaujemcov, ¢i uz z univerzit
alebo inych organizacii vyskumu a vyvoja. Tretou misiou je dlhodoby strategicky

a aplikovany vyskum a vyvoj, kde SAV intenzivne a efektivne spolupracuje
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s podnikatel'skym sektorom, verejnym sektorom a ob¢ianskou spolo¢nostou na prenose
existujicich poznatkov do praxe (sav.sk, 2023).

e univerzitny vyskum - V ramci univerzitného vyskumu vytvaraju sucasné univerzity aj
podmienky vhodné na vznik inovacii.
Napriklad: Technicka univerzita v KoSiciach vytvorila Univerzitny vedecky park —
Technicom. lde o ekosystémom integrujuci biznis, vzdeldavanie, vedu a vyskum.
Zacinajuce firmy maju v ramci UVP Technicom k dispozicii najmd sluzby a priestory
Start-up centra TUKE, Inkubatora TUKE a pomoc a poradenstvo v oblasti dusevného

viastnictva. Sucastou univerzitného parku je aj Prototypové a inovacné centrum.
Zdroje inovéacii sa nachadzaju takpovediac na kazdom kroku. Podnik méze tieto zdroje Cerpat’

¢iuz z vonkajsieho, alebo vnutorného prostredia, popripade sa podiel’at’ na zrode novej inovacie

Vv spolupraci s inou $pecializovanou institaciou.
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BUDE VAS ZAUJIMAT

Na Slovensku sa cena patentu zac¢ina pohybovat’ od 1950 €, patent v ramci Eurdpskej tnie vyjde
jednotlivca na 3950 € a medzinarodny patent by jednotlivca vysiel na 4950 €. V USA zalina
najjednoduchsia forma patentu (napriklad elektrické vypinace, vesiak na kabaty) na hodnote
5000 dolarov, pricom ide len o sumu na pravne poplatky za podanie patentu. Nejde teda
0 ziadnu lacnu zaleZitost. V nasledujicej Casti su popisané tri zaujimavé patenty svetovych
spolo¢nosti, ktoré si dali patentovat’, aby tak uchranili svoje napady a myslienky (mbank.sk,
2017).

e Out of office (Funkcia automatickych odpovedi mimo kancelariu)
Pokial’ je zamestnanec mimo svojej kancelarie, je zdkladnou a beznou pracovnou etiketou
nastavit’ automatizovany systém odpovedi ,,Out of office®. Je tak beZznou, ze nikoho nikdy
nenapadlo, Ze by potreboval patent. Okrem spolo¢nosti IBM. Ti o autorstvo poziadali uz v roku
2010 a po prvotnom odmietnuti sa nevzdali a v ziadosti pokracovali d’alej. Pre zaujimavost’
dodavame, ze po kritike verejnosti patent vyhral ,,ocenenie” EFF’s (Electronic Frontier
Foundation) — Stupid patent of the month (Hlupy patent mesiaca) a IBM sa rozhodla patent

venovat’ verejnosti.

e Reklamy cielené na zaklade pocasia
Google, ktorého vicsina prijmov pochadza z reklam, v roku 2012 zaziadal a nasledne ziskal
patent na ,,Reklamy stavané na zaklade poveternostnych podmienok*. Technologia vystopuje,
v akom pocasi sa dana osoba nachadza a na zaklade toho vyhodnoti, aké reklamy sa doty¢nému
¢loveku zobrazia. Napriklad ak sa ¢lovek aktualne nachadza na uzemi, kde je veterno a chladno,

zobrazi sa mu reklama na zimné bundy.

Obr. 33 Google (Firmbee, 2023)
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e Donaskova ,,vzducholod™

Prichod dronov ohromil velké mnozZstvo I'udi. Amazon vSak ich vyuzitie posuva este o level
vyssie. Spolo¢nosti bol udeleny patent na obri lietajuci sklad (prakticky vzducholod’), ktory by
sluzil ako odpal’ovacia rampa pre drony, za i¢elom dorucovania zasielok behom niekol’kych

minat. Drony tak buda méct’ balic¢ek dorucit’ zakaznikovi priamo pred dvere ¢i do rtk, napriklad

na futbalovy zapas.

88


http://www.cnbc.com/2016/12/29/amazon-flying-warehouse-deploy-delivery-drones-patent.html

CVICENIA KU KAPITOLE

Cvicenie 1: 10 najinovativnejsSich spolo¢nosti
Aktivita: Vymenujte, ktoré spolo¢nosti patria medzi 10 najinovativnejSich spolo¢nosti na svete
za minuly rok. To, ¢i ste tipovali spravne, si overte na stranke www.bcg.com, ktora archivuje

vysledky najinovativnejsich spolo¢nosti uz od roku 2005.

Cvicenie 2: Najinovativnejsi svetovi lidri
Aktivita: Vymenujte minimalne tri osobnosti, ktoré mozno oznacit’ ako najinovativnejsich
svetovych lidrov. Ide o osoby, ktorych podnikanie zaznamenalo vd’aka inovéacidm za posledny

rok celosvetovy uspech. Svoje tvrdenie si overte na stranke www.forbes.com.

Cvicenie 3: Inovacni lidri Eurdpy
Aktivita: Vymenujte krajiny v ramci Eurdpskej unie, ktoré podl'a vas patria v ramci inovacnej
¢innosti k europskym lidrom. Na stranke ec.europa.eu su uvedené niekolkoro¢né Statistiky

poradia jednotlivych ¢lenskych Statov.
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https://www.pexels.com/sk-sk/@firmbee-com-22729701/

5 INOVACNY PROCES

Podstata
pojmu
inovacia

Inovaéné INOVACNY
stratégie PROCES

INOVACNY
MANAZMENT

Zdroje Inovaény
inovacii potencial
a kreativita

Inovacné
metddy

CO SA V TEJTO KAPITOLE NAUCIM?

Ako postupovat’ pri tvorbe inovacii — ¢o je to inovacny proces.
Preco vyuzivat agilné pristupy pri tvorbe inovacii.

Kedy je lep$ie pouzit’ Scrum a kedy Kanban.

Co znamena Kanban.

o b~ w DN e

Ako funguje cyklus Build-Measure-Learn.

Po identifikacii zakladnych pojmov spojenych s inovaciami, S inovaénymi stratégiami
a inovaénymi zdrojmi sa tato kapitola zameriava na inovacny proces, ktory je kIi¢ovym
prvkom inovacného manazmentu. Vysledkom spravneho inovacného procesu je tvorba
efektivnych inovacii, ktoré prinaSajii obidvom strandm - zakaznikovi a podniku, o¢akavané
benefity. V nasledujucich castiach kapitoly sa dozviete, Co je potrebné vediet' na definovanie
a implementaciu inova¢ného procesu v podniku, pricom si konkrétne popiSeme

aj najpouzivanejsie agilné metody.
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Inovacny proces sa zacina identifikaciou problému a vytvorenim rieSenia, ktoré vyriesi potreby
zakaznika. Ide vlastne o sthrn vSetkych Cinnosti, ktoré st potrebné na komercné uplatnenie
inovativnej myslienky. Inovacny proces nie je ndhodny, je riadeny konkrétnym projektom alebo
programom. Tento proces ma vo vSeobecnosti niekol'’ko hlavnych faz, ktoré tvoria jeho kostru,

ale sposob, ako sa kostra rozhybe, zavisi na svaloch ¢ize 'ud’och.

INOVACNY PROCES
Inovacny proces je systematicky a Struktarovany pristup k vytvaraniu, stanovovaniu priorit,
hodnoteniu a validacii novych napadov, ako aj ich realizacii.

(inova.to)

Inovacny proces ma zvycajne tieto zakladné fazy (innovatingsociety.com, 2019):

1. Generovanie napadov — Vtejto faze je doleZité zhromazdit' ¢o najviac napadov
Z roznych zdrojov (I'udia, materidl,...). R6znorodost’ ndpadov umoziiuje nazerat’ na
problém z rozliénych uhlov pohl'adu, ¢o zvysuje Sance na jeho uspesné rieSenie. Pocas
tejto fazy vedu zamestnanci brainstormingové stretnutia, ktoré motivuju zamestnancov,
zvazovat’ alternativne rieSenia, experimentovat’ S novymi konceptmi a zdielat’ svoje
zistenia s kolegami.

2. Vyber napadov — v tomto kroku sa z portfélia napadov vyberaju tie, ktoré mozu
podniku priniest’ skuto¢nu hodnotu. Taktiez je potrebné urcit’, aké zdroje bude potrebné
zabezpecit’ na realizaciu vybranych napadov.

3. Testovanie — v tretej faze sa napady zdokonal'uju a testuju z pohl'adu trhu a koneénych
uzivatel'ov. Ciel'om tejto fazy je dostat’ odpovede na otazky: Je vyrobok/sluzba vhodny
pre trh? Riesi skuto¢né potreby zédkaznikov? Tato faza modze obsahovat’ akcie, ktoré
zlepSuju doterajSie napady, ato za pomoci komplexného vyskumu, testovania
prototypov a ziskavania spétnej vizby od spotrebitel'ov.

4. Uvedenie na trh - ak napady prejda fazou testovania, st uvedené na trh.

Inovaény proces mozno chapat’ aj ako tzv. inovaény lievik (Watkins a May, 2021). Ten
predstavuje mnozstvo inovativnych napadov, ktoré do lievika vstupuji az po vystup z lievika,
kde sa nachadza konecny — zdokonaleny produkt (projekt, sluzba,...), ktory bol okresany
0 zbyto¢nosti a vylepSeny 0 pozadované vlastnosti (obr. 34). Z lievika tak vystupuja najlepsie
a najzivotaschopnejsie napady, kym ostatné budi odfiltrované na zaklade stanovenych priorit
a cielov. Samozrejme existuju rozne varidcie inova¢ného lievika. Technologické inovacie sa

napriklad viac spoliehaji na agilny pristup.
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2000 INOVATIVNYCH NAPADOV ROZNEHO
ZANRU

120 NAPADOV OKRESANYCH NA ZAKLADE oy ~
ZVOLENYCH KRITERI( , ‘\ Y

3 ROZPRACOVANE NAVRHY

N
USPESNA INOVACIA ‘

Obr. 34 Inovacny lievik (viastné spracovanie podla Watkins a May, 2021)

5.1.1 Stage-Gate

Jednou z moznosti ako postupovat’ v ramci inova¢ného procesu je model Stage-Gate (Cooper,
2014). lde techniku projektového manazmentu, ktora je idealna pre velké organizacie
s projektami, naktorych pracuji velké pracovné timy, viaceré oddelenia a Vviacero
zainteresovanych stran. Stage-Gate zvycajne rozdel'uje vel’ké projekty na niekol’ko etap (stage)
a na brany (gates), kde sa rozhodne, ¢i boli v rdmci danej etapy ciele splnené a ¢i sa projekt
moze preklopit’ do d’alSej fazy (obr. 35). Vo svojej celistvosti zahfna Stage-Gate pred vyvojové
aktivity (obchodné zdovodnenie prvotnej myslienky a moznosti jej realizacie), vyvojové
aktivity (technické, marketingové a vyrobné) a komercializacné aktivity (uvedenie na trh,

spitné vizba) do jedného kompletného procesu.

Faza s
SPUSTENIE
ROZSAHU ‘

| ZAKAZNIK ALEBO UZiVATEL

Obr. 35 Model State gate (viastné spracovanie podla Cooper, 2014)
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Fazy (Stages)

V ramci kazdej fazy je potrebné nazbierat’ Specifické informacie, ktoré posunt projekt do d’alsej
fazy. Kazda fiza ma presne definovany ciel’ a aktivity. Cinnosti sa realizujii paralelne (¢o
umoziuje projektom rychlo napredovat’) a st navrhnuté tak, aby vytvorili novy produkt.
S kazdou d’alSou fazou sa znizuje riziko a neistota inovacie, no zaroven sa zvySuju naklady
na to, aby sa trh pripravil na prijatie nového produktu, sluzby alebo technologie. Typicky model
Stage-Gate pozostava z 5-tich stupnov (Faza 0 je predstupen) (stage-gate.com, 2020):

e Faza 0 — Objav (Discovery): Zahha ¢innosti, ktoré sa zameriavaji na identifikaciu
novych obchodnych prilezitosti a generovanie napadov na nové produkty, sluzby
a technologie.

e Faza 1 — Urcenie rozsahu (Scope): rychle, nenakladné, predbezné preskimanie
inovac¢nej myslienky a urcenie jej rozsahu. Ide predovsetkym o presnejsie definovanie
konceptu, posudenie technickej realizovatelnosti inovacnej myslienky a ziskanie
prehladu o komerénych vyhliadkach produktu. V ramci prvej fazy je mozné pouzit
analyzu SWOT, ktord pomaha timu vyhodnotit’ inovacnli myslienku na zaklade silnych
a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb.

e Faza 2 — Biznis analyza (Business case): primarny vyskum a experimenty (trhové
a technické). V tejto faze sa definuje novy produkt (vyrobok, sluzba), preskima sa
uskutocnitel'nost’ projektu a navrhne sa plan rozvoja.

e Faza 3 — Vyvoj (Develop): podrobny navrh nového produktu alebo sluzby. V ramci
danej fazy sa navrhne vyrobny proces a operacie na vyrobu navrhovaného produktu.
Vytvori sa prototyp alfa.

e Faza 4 — Testovanie a validacia (Test and Validate): V tejto faze sa novy produkt
testuje na trhu, v laboratoriu alebo vo vyrobnom zavode. Ciel'om je overit’ navrhovany
produkt, marketingovy pladn a vyrobné operacie a na zaklade spétnej vdzby produkt
upravit. Vytvori sa prototyp beta.

e Faza 5 — Spustenie (Launch): Posledna faza suvisi s komercializaciou produktu.
Produkt sa zadina vyrabat, realizuji sa potrebné marketingové aktivity a predaj.

Inovacny proces sa meni na proces riadenia Zivotného cyklu produktu.

Brany (Gates)

Pred kazdou novou fazou prechadza projekt branou, kde sa rozhodne, ¢i bude projekt

pokracovat’ (rozhodnutie Go/Kill). Brany sluzia ako kontrola kvality, ktorych cielom je
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zabezpecit’ kvalitu a predajnost’ navrhovaného produktu a schvalit’ plan a zdroje na urychlenie
d’alSej fazy. Kazda brana je Struktirovana podobnym spdsobom (stage-gate.com, 2020):

e Vysledky: Veduci projektu a projektovy tim poskytuju ,,strazcom brany* (Gatekeepers)
odborne spracované informécie o tom, aké konkrétne aktivity boli realizované
Vv predchadzajuce;j faze.

e Kritéria rozhodovania: Kazdy projekt sa meria podla jasne definovaného suboru
Siestich kritérii: Strategicky sulad, Produkt a konkuren¢na vyhoda, Atraktivita trhu,
Technicka realizovatel'nost’, Synergia/KIa¢ové kompetencie, Finan¢na odmena/Riziko.

e Vystupy: Je potrebné spravit’ rozhodnutie 0 tom, ako bude projekt pokracovat’ — Ide sa
d’alej/Ukoncit/Podrzat’/Recyklovat’ (Go/Kill/Hold/Recycle). Rozodnutie ,,Ide sa d’alej*
(Go) znamend, ze v projekte sa bude pokracovat’ a ma k dispozicii zdroje pre dalsi
vyvoj produktu.

Stage-Gate umoziuje projektovym timom zamerat’ sa na podstatné ¢innosti a informacie, ktoré
podporia spravne rozhodnutia a zabezpecia tak potrebné zdroje projektu. Poskytuje plan
S jasnymi prioritami, rozhodnutiami a vystupmi na kazdej brane (Stage-gate.com, 2020). Hoci
je model Stage-Gate navrhnuty tak, aby zlepsil rychlost” a kvalitu ¢innosti pri inovacii novych
produktov, niektori autori (Lichtenthaler, 2020) mu vy¢itaja, ze sa zameriava predovSetkym na
prirastkové inovacie. Najma pre vyvoj vysSSich stupiiov inovacii, ako st radikalne alebo
prevratné inovacie, st potrebné agilné procesy, ktorych princip je popisany v dalSej

podkapitole.

5.2 AGILNY PRISTUP VYVOJA PRODUKTU

Pojem ,,agilny* (agile) mad viacero vyznamov, znamena dynamicky, rychly, interaktivny,
prisposobivy, zabavny, rychlo reagujlici na zmenu. Pri agilnom pristupe ide predovsetkym
0 spolupracu, komunikaciu a pripravenost na zmenu (Sochova a Kunce, 2019). Je to hotova
filozofia prace, ktora meni mentalne nastavenie jednotlivcov, dokonca celych timov. Uspesne
sa uchytila aj u velikanov ako Facebook, Google ¢i PayPal. Agilna metodika je pracovna
metoda, ktora spociva v rozkiskovani objemnych alebo narocénych projektov na mensie
ukony, ktoré je jednoduchSie splnit’. Praca na malych tlohach je zarovein sviznejSia, ¢im su
pracovnici menej nachylni na rozptylenie. V kone¢nom désledku tak vznikaju produktivnejsie
timy, ktoré dosahuju lepsie vysledky. Hlavnou vyhodou agilného pristupu je moznost

neustaleho zlepSovania projektu pocas celého jeho zivotného cyklu (Lacort, 2020).
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Prvé zmienky 0 agilnych metodach boli predstavené uz koncom roku 1990, ale agilny pristup
rieSenia projektov bol prvykrat pouzity az v roku 2001 na urychlenie procesu vyvoja softvéru.
Do tej doby sa projekty vo velkych softvérovych firmach dokoncovali sekvencéne (sposobom
Waterfall model) a fungovali v hierarchickych tirovniach, v ktorych tim postupoval zhora nadol
(Lacort, 2020).

CO JE ,,AGILE“ ?

,,Agile® je schopnost’ spravne reagovat’ na zmeny. Je to sposob, ako sa vysporiadat’ s neistym
a turbulentnym prostredim a nakoniec v iom aj uspiet’. Ide vlastne o pochopenie prostredia,
v ktorom sa organizacia nachadza a identifikovat’ neistoty, ktorym musi ¢elit’ a za pochodu
sa im prispdsobit’.

(agilealliance.org)

Manifest agilného vyvoja softvéru

Zakladnym stavebnym kamenom agility je ,,The Agile Manifesto“, Cize agilny manifest. Ide
0 subor pravidiel, ktoré vytvorila skupina expertov a praktikov, ¢im polozili zéklady a principy
agilného softvéru. Manifest agilného vyvoja softvéru (agilemanifesto.org, 2001) popisuje 4
zékladné hodnoty:

1. Jednotlivci a interakcie pred procesmi a nastrojmi — je vSeobecne zname, Ze

spolupracujuce timy maji lepSie vysledky ako individudlne pracujuci jednotlivcei.
Agilné timy st zmie$ané - skladaji sa z vyvojarov, analytikov, testerov a zastupcov
zdkaznika. Clenovia timu maju roznorodé zruénosti a skusenosti a si motivovani
k spolo¢nému postupu.
Ako priklad moZno uviest’ dva odlisné timy. V prvom pracuje 10 profesionalov, ktori si
vytvorili vlastné nastroje a pracujt v silne kolaborativnom prostredi. V druhom time je
10 vyvojarov, ktori pracuju v presne definovanom procesnom prostredi s najlepSimi
nastrojmi alebo bez interakcie a spoluprace. Je nadmieru jasné, ze prvy tim ma vacsiu
Sancu na Uspech, pretoZe vzajomna spolupraca a komunikécia velakrat prevazi presne
definované procesy anastroje. Pri uspeSnych start-upoch je viditelnd hlavne
prekypujica spolupraca a komunikécia, pricom presne definované procesy takmer
absentuju. Z prvého bodu manifestu vSak nevyplyva, Ze by procesy a nastroje pri
inova¢nom procese nemali existovat. Len by mala byt moznost’ vybrat’ si spravne
nastroje, ktoré poméhaju timu dosiahnut pozadovany vysledok (Sochova a Kunce,
2019).
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2. Fungujuci softvér pred vyCerpavajiucou dokumentaciou — aj ked’ je dokumentacia

dolezitd nemala by prevazit nad vytvorenym produktom. Mala by popisovat
predovsetkym oblasti, ktoré nie st intuitivne a 'ahko pochopitel'né. A takychto oblasti
by malo byt minimum. Ak si zédkaznik kipi novy kavovar, chce ho predovsetkym
zapnut’ a vyskusat’. Po dokumentacii ku kavovaru siahne pravdepodobne az vtedy, ked’
ho bude chciet’ odvapnit, ked’ze ide o $pecificky proces (Sochova a Kunce, 2019).
Spolupraca so zakaznikom pred vyjednavanim o zmluve — zmluvy su dolezité, ale
nemali by byt prostriedkom nahradzujucim komunikaciu a spolupracu so zakaznikom.
Je totiz pravdepodobné, Ze ak zakaznik dostane Co chce, odporuc¢i dany produkt aj inému
potenciondlnemu zédkaznikovi. Ak vSak dostane to, €o si v zmluve sice pred niekol’kymi
mesiacmi objednal, ale v sucasnosti by niekol’ko veci na produkte zmenil, pri d’alsej
objedndvke sa poobzerd po inom podniku, ktory operativne reaguje na jeho poziadavky
(Sochova a Kunce, 2019).

Reagovanie na zmeny pred dodrZiavanim planu — projektové plany su dolezité, no
zarovenn by mali byt dostatoéné pruzné, aby neobmedzovali poziadavky
spolupracujucich podnikov. Mdze sa stat, Ze zdkaznik pride so zmenou v poslednej faze
projektu a ta bude dolezita pre jeho prezitie na trhu. Je preto dolezité a zaroven agilné
operativne reagovat’ na poziadavky zakaznika pocas celého trvania projektu (Sochové

a Kunce, 2019).

Vzhl'adom na turbulentnu a rychlu dobu je v sucasnosti agilny pristup vel'mi Ziadany, a to nielen

v softvérovych spolocnostiach. S digitalnou revoliiciou prebiehajliicou na pozadi ju do svojich

procesov adaptovalo mnozstvo spolo¢nosti naprie¢ odvetviami. Osvojit’ si tito metodiku je

vSeobecne prospesné, avSak v ur€itych kontextoch prinasa aj par nevyhod (Lacort, 2020).

Vyhody ,,agile*:

VSeobecné zvySenie produktivity - cielom tejto metddy je zvySenie efektivity.
Pouzitie agilnej metodiky zvySuje produktivitu spolocnosti, pretoze skratenim casu
straveného pri praci na jednom projekte umoziiuje prediZit’ dobu, ktora je k dispozicii
pre in¢é projekty.

Minimalizacia rizik - ¢asté dodavanie produktu umoziuje timu ziskavat' od klienta
priebeznu spitnu viazbu bez toho, aby musel ¢akat’ na jedno findlne odovzdanie. Tymto
spdsobom sa mozné nedostatky odstrania uz pocas procesu.

Rychlejsia navratnost’ investicii - CastejSie dodavky umoznuju zisky hned’ od zaciatku
projektu.
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Zvysenie vyslednej kvality produktu - vd’aka neustdlemu sledovaniu a zlepSovaniu
vyvojového procesu sa findlny produkt optimalne prispdsobi potrebam zakaznika

(Lacort, 2020).

Nevyhody ,,agile*:

Menej podrobna dokumentacia - v dosledku toho, Ze sa produkt vyvija a meni
Vv priebehu projektu, d’alSie prvky, napriklad vypracovanie podrobnej dokumentacie, st
druhoradé a vzdy podliehaju funk¢nosti.

Vicésia miera neistoty — predpoklada sa, Ze potreby klienta sa neustale menia, takze
zaciatok vyvoja kazdého projektu zvycajne prebieha s menSou mierou planovania, nez

je bezné u inych metodik (Lacort, 2020).

5.3 ZAKLADNE AGILNE METODY A PRAKTIKY

Existuje viacero agilnych metodik, resp. technik a procesov. Medzi najpouzivanejSie

a najznamejsie rdmce povazované za agilné patria:

5.3.1

Scrum,

Kanban,

Lean Start-up,

XP (eXtreme Programming),

a d’alsie: SAFe (Scaled Agile Framework), DSDM (Dynamic Systems Development
Method)/AgilePM, DevOps, FDD (feature-driven development), Crystal, ASD
(Adaptive Software Development), DAD (Disciplined Agile Delivery).

Scrum

Scrum je procesny ramec pouZivany na neustile zlepSovanie funkcii produktu,

efektivnosti timu a pracovného prostredia. Hlavnymi prvkami Scrumu st Scrum timy

(Scrum Teams), ktoré si sami organizuji postup svojej prace. Tim sa zapaja do plnenia ciel'a

v uréitom obdobi (v Sprinte). V ramci Sprintu musi tim splnit vSetky dohodnuté ulohy

a dosiahnut’ tak pozadovany Prirastok (Increment) na vyvijanom produkte (Fuior, 2019).

V nasledujucej tabul’ke 4 su uvedené a popisané zakladné roly, artefakty a ¢innosti, ktoré st

typické pre Scrum.
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Tab. 4 Definicia zdkladnych pojmov (viastné spracovanie podla Schwaber a Sutherland, 2017)

SCRUM
TEAM
TVORIA
TRI ROLY

PRODUCT
OWNER

PRODUKTOVY
VLASTNIK

Produktovy Vlastnik je zodpovedny za
maximalizaciu hodnoty produktu,
ktory je vysledkom prace Vyvojového
timu. Sposob, akym to bude robit,, sa
moze vyrazne lisit’ od organizacie

k organizacii, od Scrum timu ku Scrum
timu, ¢i od jednotlivca k jednotlivcovi.
Produktovy Vvlastnik je jedind osoba
zodpovedna za riadenie Produktového
backlogu.

DEVELOPMENT
TEAM

VYVOJOVY TiM

Vyvojovy tim pozostava z odbornikov,
ktori pracuju na dodani Prirastku
"HOTOVEHO" produktu, ktory je
potencialne mozné uviest’ na konci
kazdého Sprintu. "HOTOVY"
Prirastok je potrebny pre Sprint
Review. Iba ¢lenovia Vyvojového timu
mozu vytvarat’ Prirastok.

SCRUM MASTER

SCRUM MAJSTER

Scrum master je sluzobnikom a lidrom
pre Scrum tim. Scrum master pomaha
ostatnym mimo Scrum timu pochopit,
ktoré z ich interakcii so Scrum timom
st uzitocné a ktoré nie. Scrum master
pomaha kazdému upravit’ tieto
interakcie, aby maximalizoval hodnotu
vytvorent Scrum timom. Nie je
manazérom timu.

V SCRUME
SU TRI
ARTEFAKTY

PRODUCT
BACKLOG

ZOZNAM
FUNKCIONALITY
PRODUKTU

Je usporiadany zoznam vsetkého,

0 ¢om vieme, ze bude v produkte
potrebné. Je to jediny zdroj
poziadaviek, na zéklade ktorého sa
robia akékol'vek zmeny na produkte.

SPRINT
BACKLOG

ZOZNAM
FUNKCIONALITY
PRODUKTU

V RAMCI
SPRINTU

Sprint backlog je subor poloziek
Produktového backlogu vybranych pre
dany Sprint, spolu s planom na dodanie
produktového Prirastku a dosiahnutie
Ciel’a $printu. Sprint backlog vlastne
obsahuje zoznam prac, ktoré musi tim
spravit’, aby dosiahol pozadovany
Prirastok na produkte na konci dané¢ho
Sprintu.

INCREMENT

PRIRASTOK

Prirastok je stcet vsetkych poloziek
Produktového backlogu dokoncenych
pocas prisluného Sprintu a hodnoty
Prirastkov vSetkych predchadzajucich
Sprintov. Prirastok je skontrolovatelny
hotovy kus prace na konci Sprintu,
ktory podopiera tedriu empirizmu.
Prirastok je krokom k vizii alebo cielu.
Prirastok musi byt’ v pouzitelnom
stave bez ohl'adu na to, Ci sa
Produktovy vlastnik rozhodne

uviest’ ho.
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V SCRUME
SU STYRI
UDALOSTI,
KTORE SA
USKUTOCNU
JUVO
VNUTRI
SPRINTOV

SPRINT
PLANNING

PLANOVANIE
SPRINTU

Planovanie Sprintu je asovo
ohrani¢ené na maximalne osem hodin
v pripade jednomesa¢ného Sprintu.

V pripade kratsich Sprintov st eventy
zvyc€ajne kratSie. Scrum master
zabezpeci, Ze sa planovanie uskutocni
a vSetci jeho tiCastnici rozumejt jeho
vyznamu. Scrum Master u¢i Scrum tim
dodrziavat’ casové ohranicenie.

DAILY SCRUM
MEETING

DENNE SCRUM
STRETNUTIE

Denny scrum je stretnutie ¢asovo
ohrani¢ené na 15 mintt a zucastiuje sa
ho Vyvojovy tim. Denny scrum sa

v priebehu Sprintu koné kazdy det.
Pocas neho si Vyvojovy tim naplanuje
pracu na d’alsich 24 hodin.
Optimalizuje sa tym timova Spolupraca
a vykon, ked’ze sa na jednej strane
skontroluje praca vykonand od
posledného Denného scrumu a na
strane druhej sa odhadne
nadchadzajuca praca. Denny scrum sa
kona kazdy den v rovnakom Case a na
rovnakom mieste.

SPRINT REVIEW

REVIZIA
SPRINTU

Sprint Review sa kona na konci
Sprintu. Pogas Sprint Review, Scrum
tim a Stakeholderi spolo¢ne posudzuju
to, ¢o sa v priebehu Sprintu urobilo. Na
zaklade vysledkov sa posudia d’alSie
kroky, ktoré su potrebné na to, aby sa
hodnota produktu optimalizovala.

Ide 0 neformalne stretnutie a Prirastok
sa tu prezentuje za Géelom ziskania
spitnej vizby a prehibenia spoluprace.

SPRINT
RETROSPECTIVE

RETROSPEKTIVA

SPRINTU

Retrospektiva $printu ponika

prilezitost’ pre Scrum tim, aby sa saim
skontroloval a pripravil plan zlepsenti,
ktoré zavedie v nasledujucom Sprinte.

OSTATE
POJMY

STAKEHOLDERS

ZUCASTNENE
STRANY

Je kazda osoba mimo Scrum tim,

so $pecifickym zaujmom o produkt

a znalostami o produkte, na ktorom sa
bude pracovat’.

SPRINT

SPRINT

Kazdy Sprint je mozné povazovat’ za
samostatny projekt s dizkou trvania nie
viac ako jeden mesiac. Dizka $printu je
pre jeden tim vzdy rovnaka, ale rozne
timy mozu preferovat roznu dizku.
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SCRUM MASTER
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KAZDYCH
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X
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Produktovy vlastnik SPRINT SPRINT REVIEW
V TRVANI 1 -4 Revizia printu

TYZDNOV
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PRODUCT BACKLOG SPRINT PLANNING SPRINT BACKLOG WORKING INCREMENT

Zoznam funkcionality MEETING Zoznam funkcionality Prirastok

produktu Planovanie 3printu produktu pre dany Sprint

» poliadavky zékaznika e tim si naplanuje tolko * °:’;’h“|1=' “'?‘k“ " . .

+ hodnota pre uloh aby ich mohol pracy, | Ea’_ aar ",
koncového zdkaznika v ramei Sprintu v ramci Sprintu ,..-\

« priority a objednavl dosiahnuf vykonat SPRINT RETROSPECTIVE

» vietky poloiku st len

Retrospektiva Sprintu

odhadované

Obr. 36 Scrum proces (viastné spracovanie podla Fuior, 2019, prvky canva.com)

Priebeh Scrumu je znazorneny na obr. 36 a vSeobecne prebieha v nasledujucich krokoch
(Fuior, 2019):

Produktovy vlastnik (Product Owner), Scrum majster (Scrum Master) a Vyvojovy tim
(Development Team) sa stretna pri Planovani Sprintu (Sprint Planning), pri¢om maja
hlavny podporny dokument Zoznam funkcionality produktu (Product Backlog), ktory
uz Produktovy Vlastnik aktualizoval a ur¢il v iom hlavné priority. Na tomto stretnuti
sa definujt funkcie, na ktorych vyvoji sa bude pracovat’ v nasledujucom Sprinte (1 - 4
tyzdne). Je dolezité uréit ciel’ Sprintu, aby bolo na konci jasné, & sa podarilo Gispesne
realizovat’ vietky zadané tilohy. Pogas Sprintu, v ktorom sa navrhuju, implementuju
a testuju jednotlivé funkcie produktu, sa nemaji menit’ stanovené priority.

Kazdy den Sprintu sa kona Denné Scrum stretnutie (Daily Scrum Meeting) v trvani 15-
stich mintt s povinnou u€ast'ou Scrum majstra a Vyvojového timu. Toto stretnutie je
dolezitym prvkom metodologie Scrumu, pretoze sa na nom hodnoti praca vykonana
timom za poslednych 24 hodin azaroven sa ur¢i praca, ktord sa ma vykonat
Vv nasledujucich 24-roch hodinach. Aby toto stretnutie malo ocakavany uc¢inok, pocet

ucastnikov by nemal presiahnut’ sedem osdb. V pripade viacSieho poctu ucastnikov je
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potrebné tim rozdelit do viacerych men$ich Scrum timov. Pocas tohto kratkeho
stretnutia musi kazdy ¢len timu zodpovedat na nasledujuce tri otazky:

o Co som véera urobil, aby som pomohol timu dosiahnut’ ciel’ Sprintu?

o Co urobim dnes, aby som pomohol timu dosiahnut’ ciel’ Sprintu?

o Existuju nejaké prekazky, ktoré brania timu dosiahnut’ ciel’ Sprintu?

e Na konci kazdého Sprintu sa uskuto¢ni Revizia §printu (Sprint Review), aby sa zistil
vysledok Sprintu, pri¢om sa produkt s novymi funkciami vyvinutymi podas Sprintu
ukaze a predvedie Vlastnikovi produktu a Zainteresovanym stranam (Stakeholders).

e Stretnutie Restrospektiva Sprintu (Sprint Retrospective) sa kona po Revizia $printu
apred d’aldim Planovanim $printu. Ulohou Scrum majstra je podas tohoto stretnutia
vytvarat’ pozitivnu a produktivnu klimu. Retrospektivne stretnutie je prilezitost'ou pre
tim Scrumu preskiimat’ svoju doterajSiu aktivitu na produkte a zamysliet' sa nad

moznym planom zlepSenia, ktory bude obsahom d’alSieho $printu.

5.3.2 Kanban

Slovo Kanban znamena v japonskom jazyku ,karta, Stitok alebo signalizacna tabulka“
a pouziva sa vo vyrobe ako planovaci systém s cielom zabezpecit’ véasné dorucenie produktov
a plnohodnotne vyuzit'" schopnosti pracovnikov. Kanban ma viac technicky a priemyselny
charakter a tato metoda ma povod v Toyota Production System (TPS) a Lean Manufacturing
(tiez znama ako Lean Production) (Fuior, 2019).

Metdda Kanban ma tri dolezité principy, ktorymi st Vizualizdcia procesu, Stanovenie limitu
nedokoncenej prace (WIP — Work In Progress) a Meranie priebezného ¢asu vyroby.

1. Vizualizacia procesu - realizuje sa pomocou Kanban tabule na zakreslenie dolezitych
faz pracovného toku a predstavuje vizualny kontrolny mechanizmus. Vizualizacia
pomaha ¢lenom timu jasne rozpoznat’ aktualny priebeh kazdej ulohy, a tak jednoducho
identifikovat’ pripadny vznik ,,izkeho miesta“ v pracovnom procese (Fuior, 2019).
Kanban tabulPa (obr. 37) je rozdelena na jednotlivé fazy pracovného toku (vertikalne
stipce), ktoré reprezentuju cely zivotny cyklus projektu. Pracovné ulohy, ktoré st
napisané na kartickach (Post-it) prechadzaju z jednej fazy do d’alsej (zl'ava doprava)
podla ich aktudlneho stavu rozpracovanosti. Typické fazy pracovného toku su Vykonat,
Prebieha, Skiima sa, Blokované a Hotovo (To Do, In Progress, In Review, Blocked, and

Done). Podl'a Rehkopfa (2020) je vSak efektivnejsie, ked’ si kazdy pracovny tim vytvori
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vlastné pomenovanie jednotlivych stipcov, ked’ze projekty na ktorych timy pracuju sa

mozu diametralne 1isit’.

ZOZNAM
L oﬁ PPEBLEHA SYUMA SA BLOKOVANE Hwovo\
f (I'n Frogress) (InReview] (Plocked) (Pows)

(To Vo)

Ulcha (Task) Fumksia (Feature) Pefelt (Pefest) /

Obr. 37 Kanban tabula (viastné spracovanie podla Fuior, 2019)

Stanovenie limitu nedokoncenej prace (WIP) - Kanban zaviedol maximalny limit na
polozKky rozpracovanej vyroby, resp. nedokonéenej vyroby (WIP — Work In Progress)
pre kazda fazu pracovného toku. Limit WIP obmedzuje pocet karti¢iek (Post-it), ktoré
mozu byt v jednom stipci naraz. Ide 0 tzv. mechanizmus tahu, kedy moZe nova praca
zadat’ len vtedy, ked’ sa ina praca dokonéi (alebo posunie do d’alsieho stavu, stipca na
tabuli). Tymto spdsobom sa metdda snazi vyhnat pretazeniu v jednotlivych fazach
pracovného postupu.

Meranie priebezného ¢asu vyroby (Lead Time) - Priebezny Cas vyroby je jednou
Z najrelevantnejSich metrik v metodoldgii Kanban a meria priemerny ¢as na dokoncenie
jednej pracovnej polozky. Skratenie priebezného casu vyroby znamena zlepSenie celého
procesu a jeho predvidatelnosti. Tymto spdsobom vie vyvojovy tim lepSie odhadnut’,
kol'ko préace sa stihne dokoncit’ v danom ¢asovom ramci, ¢o vedie k zvySeniu vykonu

celého timu (Fuior, 2019).

V nasledujticej tabul’ke 5 je uvedené porovnanie dvoch popisanych agilnych metodik, ktoré je

mozné vyuzit’ aj pri riadeni inova¢nych projektov ,,Kanban vs. Scrum* Metodologia Kanban je

kontinudlna a plynulejSia, zatial ¢o Scrum je zalozeny na kratkych, Struktirovanych

pracovnych $printoch (Rehkopf, 2020).
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Tab. 5 Kanban vs. Scrum (vlastné spracovanie podl'a Rehkopf, 2020)
SCRUM KANBAN
POVOD Vyvoj softvéru Stihla vyroba
Ucenie sa prostrednictvom skusenosti.
Scrum Timy, ktoré si sami organizuji | Vizualizovat’ pracovny proces,
. postup svojej prace, stanovuju si na zlepsenie
IDEOLOGIA priority a reflektuju svoje vitazstva nedokoncenej/rozpracovane;j
a prehry s ciel'om neustaleho prace (WIP - Work In Proces).
zlepSovania.
Pravidelné Sprinty s presne
KADENCIA definovanym trvanim Plynuly tok.
(napr. dva tyzdne).
Vizualizacie pracovného toku,
Planovanie Sprintu, Sprint, Denny Stanovenie limitu
PRAKTIKY Scrum, Revizia Sprintu, Retrospektiva nedokoncenej prace (WIP),
Sprintu. Meranie priebezného ¢asu
vyroby (Lead Time).
Produktovy Vlastnik,
ROLY Vyvojovy Tim, Ziadne pozadované roly.
Scrum Majster.

Neexistuje navod na jasnu definiciu toho, ktord z tychto dvoch agilnych metodik je idedlna.
V ramci inovaéného procesu, v ktorom je nevyhnutna timova praca, je mozné vybrat’ si Scrum,
Kanban alebo dokonca pouzit’ kombindciu obidvoch tychto metodik. Namiesto implementacie
konkrétnej metodiky v prvy deni spustenia projektu je vhodné si najprv odsledovat’ pracu timu
a zistit, ktory systém agilného riadenia im viac vyhovuje. Ci si uz podnik vyberie Scrum alebo
Kanban, je dolezité pouzivat’ zvoleni metodiku dostato¢ne dlhy Cas, aby samotny tim vedel

posudit’, ¢o im iSlo dobre a ¢o zle.

5.3.3 Lean Start-up

Aj s filozofiou Lean prisla v patdesiatych rokoch dvadsiateho storodia spolo¢nost’ Toyota.
Podstatou Lean je identifik4cia plytvani vo vyrobnych procesoch a identifikacia uzkeho miesta,
ktorého optimalizaciou sa zlepsi cely proces. Ide o filozofiu, o ktorej mozno povedat, Ze
sposobila revoltciu vyrobnych procesov v automobilovom priemysle. Lean sa ¢asto pouziva
s roznymi privlastkami — Lean Manufacturing, Lean Production, Lean Marketing,...

Pre potreby inovacii vznikol tzv. Lean Start-up, ktory bol vyvinuty v oblasti IT pre softvérové
start-upy. Jeho tvorcom je Eric Ries, ktory zaklady tejto metodiky popisal vo svojej knihe
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The Lean Start-up (Ries, 2011). Vychadzal pritom z tzv. Lean Manufacturing, ktora bola

implementovana v Toyote a zo svojich vlastnych sktisenosti so start-upmi v Silicon Valley.

CO JE LEAN START-UP?

Lean Start-up je metodika, ktorej cielom je skratit’ cyklus vyvoja produktu a v ¢o najkratSom

Case zistit, ¢i je navrhovany model zivotaschopny. Podl'a Riesa je najvacSou chybou

vytvaranie produktov alebo sluzieb, ktoré nikto nepotrebuje a zakaznik ich vlastne ani

nechce. Pri Lean Start-upe start-upova spolo¢nost’ neustale testuje svoj produkt (vyrobok

alebo sluzbu) a sktisa nové veci, s cielom ziskat’ spitnti vizbu od zakaznika a prisposobit’

tak vytvarany produkt jeho predstavam.
(Eric Ries)

Lean Start-up ma 5 kI"aGovych principov (Shreiber, 2017):

1.

Podnikatelia su vSade - existuje mnoho typov podnikatel'ov a start-upov. EXistuje
mnozstvo prilezitosti, ktoré mézu podnikatelia vyuzit na vybudovanie uspesného
podnikania.

Podnikanie je manaZment — start-upy, rovnako ako kazd4a in4 spoloc¢nost’, potrebuju
riadenie (manazment). Lean start-upy vSak maju jedineény pristup manazmentu. Ide
0 flexibilny manazment, ktory je orientovany na vzdeldvanie, ¢o vyrazne prispieva
k tspesnému Lean Start-upu.

Overené ucenie - Lean Start-upy primarne sluzia zékaznikom svojimi produktami.
Prisposobuju sa potrebam cielového trhu tak, Ze sa presne ucia, o zdkaznici chceu.
Prostrednictvom experimentovania zistia, ¢o funguje najlepsie.

Inovaéné ictovnictvo - Lean Start-upy vedu podrobné zaznamy o vykonanych testoch
a analyze, aby zistili, ¢o funguje najlepSie. Pokrok meraji na zaklade mnoZstva
informacii, ktoré sa o inovécii dozvedeli, a nie na zaklade mnoZzstva novej vytvorene;j
prace.

Build-Measure-Learn (Vybudovat’ — Merat’ — Poucit’ sa) - Lean Start-upy st tspesné
preto, ze vyuzivaju cyklus Build-Measure-Learn, ktorého princip je zaloZzeny na
vytvoreni Minimum Viable Pruduct (MVP) — Minimalny zivotaschopny produkt. lde
vlastne o vytvorenie najjednoduchsej verzie produktu, ktory prechadza radom testov, na
zéklade ktorych podnik ziskava o vyrobku potrebnt spédtnti vdzbu, aby ho mohol

vylepSovat’ podl'a poziadaviek zékaznika.
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5.3.4 Build-Measure-Learn

Cela metodologia Lean Start-up spolu s cyklom Build-Measure-Learn (Vybudovat' — Merat’ —
Poucit’ sa) nie je len procesom, ale aj filozofiou, resp. postojom. Ten stavia potreby
a poziadavky zakaznika do centra svojej pozornosti a na ich zaklade riadi kazda fazu vyvoja
produktu. Iné metodiky rieSia otazku: Ako zostavim svoj produkt? Pri tvorbe produktu
pomocou cyklu Build-Measure-Learn si podnik polozi otazku typu: Mal by som vytvorit’ tento

produkt? A ak nie, ¢o namiesto neho poskytntt’ zakaznikovi?

¢ vytvorit Minimum Viable Product (MVP)

* snaZit sa vytvorit najmensiu a najjednoduchsiu
moznii verziu z dostupnych prostriedkov

* vytvorif aspof animaciu, obrazok napadu

PULLD =
/- vyuZit ziskana spatnu vﬁ:hu\ / \

na zlepienie MVP ¢ ukdzat MVP
* ak je to potrebné realizovat LE?‘SFRN ME%S(/(RE potencionilnym uZivatefom

Pivot (Pivot je vyznamna

* zaznamenat si ako
zmena v produkte alebo pouiivajia MVP
celej spolocnosti na zédklade * zaznamenat si ich spitni
potrieb zdkaznikov)

2 vizbu a komentare
* znovu otestovat vyssi

\ stupen MVP / \ /

Obr. 38 Build-Measure-Learn (viastné spracovanie podla Stagards, 2015)

Na obrazku 38 st stru¢ne popisané jednotlivé kroky cyklu Build-Measure-Learn. Samozrejme
predtym ako zacneme nieco ,,stavat™, musi byt jasné, na Com staviame. Preto sa cely proces
zac¢ina planovanim (Czlonkowski, 2023):

e Plian — Aka je myslienka? Aka je hypotéza? Aky problém sa produktom snaZite
vyrieSit? Stvisi to s potencidlnou funkciou produktu? Ako reaguje na produkt
potencialny uzivatel/uzivatelia? Ide uzivatelom viac o cenu alebo o distribuciu? Je
zrejmé, ze kazdy produkt ma mnoZstvo aspektov, ktoré by sa dali ,,postavit™
a otestovat’. AvSak treba vybrat’ len jeden aspekt a urcit’, aké metriky pouzit na zber

udajov, ktoré je potrebné zhromazdit'.

107



Build (Vybudovat’) - s pevne stanovenymi ciel'mi je ¢as vytvorit Minimum Viable
Product (MVP) — Minimalny Zzivotaschopny produkt, najmensiu a najjednoduchsiu
moznu verziu, ktord slizi na testovanie stanovenej hypotézy. MVP sa potom vyskusa
a otestuje na zvolenej skupine pouzivatel'ov. Minimum Viable Product nie je hotovy
produkt alebo verzia 1.0, je to najmensia Cast’ produktu, ktora jasne demonstruje jeho
hlavnl funkcionalitu aje dostupna verejnosti. Nemusi byt funkény, moze to byt
napriklad prototyp webovej aplikacie vysvetlujici hlavna myslienku produktu. Ulohou
MVP je ziskat’ spitnu vidzbu od pouzivatela a naucit’ sa, ¢o ma na produkte rad a ¢o

naopak nepotrebuje (Kocurek, 2019).

MVP 1 MVP 2 MVP 3

Obr. 39 Princip Minimum Viable Product

(vlastné spracovanie podla Kocurek, 2019, prvky canva.com)

V praxi mozno spOsob tvorby MVP vysvetlit' na zainajicej kvetinarke, ktord na
zahradke vypestovala dva druhy kvetov (obr. 39). Chce viazat’ kytice ale nevie, ktory
typ kytice budt l'udia preferovat’ a zaplatia za fiu pozadovanu sumu. Preto sa rozhodla
urobit’ tri kytice, sroznymi cenami a kombinaciou kvetov aponukla ich 'udom
v predajni miestneho obchodu. V tejto faze sa nesustredi na obal kytic a ani sa ich
nesnaZzi nijako spropagovat’. Jednoducho len sleduje, kol’ko z kazdého typu kytic preda
a ako T'udia reagujii na ponukany produkt. Kazdy typ kytice predstavuje jeden MVP.
Tymto sposobom kvetinarka zisti, ktory produkt je najviac ziadany a na ktorom type
kytice ma d’alej zapracovat’.

Niekedy staci aj testovanie cez socidlne siete, napriklad fotku jednotlivych kytic zdielat’
na Facebooku a na zaklade poctu kliknuti na danu kyticu zistit’ dopyt.

Napriklad: Firma Zappos, ktora sa venovala online predaju obuvi, bola po 10 rokoch
kupenda Amazonom. Ich Minimum Viable Product spocival v tom, Ze zakladatel

Vv roznych obchodoch nafotil topanky a fotky nahral na jednoduchu stranku. Ked' si
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pouzivatel’ chcel topanky kupit, web ho odkdzal na adresu obchodu. Produkt nebol
funkcny, ale testoval, ¢i ludia budu mat’ zaujem a odvahu kupovat topanky cez internet
a ¢i sa oplati zacat' s vyvojom. V tej dobe sa totiz predpokladalo, Ze damy preferuju
,, Citit topanky ““ v rukdch a vyskusat si ich osobne. Zakladatel’ Zappos tak usetril miliony
pri budovani eCommerce rieSenia, ktoré by mozno stratil, ak by bol online predaj obuvi

neuspesny (Kocurek, 2019).

Minimum Marketable Product — Minimalny predaja schopny produkt, je
zdokonaleny Viable produkt. Ide o komercnt verziu 1.0. Je to produkt s minimalnym
mnozstvom vlastnosti, ktory uspokoji potenciondlneho zékaznika a ma pre neho
hodnotu. Na rozdiel od MVP je to uz funkény produkt (obr. 40), ktory je uvedeny na
trh. Plati tu ale pravidlo: menej je viac, je to 0zaj minimalny produkt bez r6znych
“vylepSovacich” vlastnosti. Dovod je jednoduchy. Minimdlny produkt vytvori podnik
rychlo, rychlo ho otestuje, rychlejsie ho nasadi. Je jednoduchsi, a tak obsahuje menej
chyb. Ziskanim spitnej vdzby ho podnik dokaze d’alej zlepSovat, ak to vobec bude
potrebné. Cela tvorba MMP je tak cenovo vyhodnejsia (Kocurek, 2019).

MVP 1 MVP 2 MVP 3 MMP

. - . _—’ .
Testovanie, spatna viazba a uéenie sa < Uvedenie na trh

Obr. 40 Princip Minimum Maketable Product

(vlastné spracovanie podla Kocurek, 2019; prvky canva.com)

Kvetinarka vd’aka navrhnutiu viacerych MVP zistila, ktory typ kytice l'udia preferuj.
Svoju prvotnii myslienku tak moZe na zéklade spitnej viazby zdokonalovat’. Kyticu
ozdobi maslou, do letdku obchodu da reklamu a vytvori tak minimalny, no
obchodovatel'ny produkt (obr. 40). Je to stale minimum, bude sa teda drzat’ svojho
otestovaného konceptu. Ak chce produkt rozsirit’, urobi tak v d’al§ich krokoch. Vytvori

kytice s roznymi farbami masli a S r6znou cenou, aby zistila, ¢i ide 'ud’om skor o dizajn
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alebo cenu. Vytvorenim MVP a MMP tak kvetinarka dostala na trh spravny produkt

rychlo, efektivne a to pri minimalnych nékladoch.

e Measure (Merat) — hypotézy sa testuju na zéklade identifikovanych metrik. Co
podniku hovoria udaje, ktoré zhromazdil? Ako su vysledky spétnej vizby v porovnani
s hypotézou? Je myslienka produktu Zivotaschopna? Aké zmeny (ak nejaké) je potrebné
vykonat’ na produkte? Je dostato¢ny zaujem o navrhovany produkt, aby sa podniku

oplatilo pokracovat’ v jeho vyvoji? (Czlonkowski, 2023)

e Learn (Poucit’ sa) — Vv tejto faze je potrebné sa rozhodnut ako d’alej. Ak bola hypotéza
podniku spravna, je potrebné v procese vytrvat a opét’ aplikovat’ cyklus Build-Measure-
Learn na dal$iu funkciu produktu (d’alSiu hypotézu). V pripade, ze sa hypotéza
nepotvrdila, je potrebné ju opravit’ alebo celu zmenit'. Dokonca aj v pripade neuspechu
ziska podnik doélezité informécie a nauci sa, akym spdsobom to v budicnosti nerobit’

(Czlonkowski, 2023).

5.3.5 Extreme Programming (XP)

Extrémne programovanie (XP) je jednou z agilnych metodik, ktoré boli vytvorené v ramci
vyvoja softvéru. XP je neustéle sa vyvijajuca metodika, ktortt v 90-tych rokoch vytvoril Kent
Beck, ktory sa neskor stal jednym z autorov Agile Manifesto. V roku 1999 Kent Beck
formalizoval praktiky, principy a hodnoty XP vo svojej knihe Extreme programming explained:
embrace change (Beck, 1999).

A ¢o je na Extreme Programming extrémne? Myslienky dotiahnuté do extrémov. Vdaka tomu
je mozné dosiahnut’ vyssiu kvalitu a pruZznejSie reagovat’ na zmeny klientovych poziadaviek
pocas vyvoja. Manazéri, zékaznici aj developeri tvoria jeden tim. Ten sa samoorganizuje tak,
aby bolo vyrieSenie problémov o najefektivnejsie.

Pri agilnej metodike XP su zakladné poziadavky zékaznika spisané do celkov - Uzivatel'skych
pribehov, t.j. ,,User stories* (obr. 41), ktoré je mozné odhadnut’ a zaradit’ do iteracii. Je to
v podstate ekvivalent rozsiahlych dokumentov s podrobne popisanymi poziadavkami. Je
dolezité, aby sa kazdy pribeh (story) zameriaval na to, ¢o klient potrebuje bez zbytocnych
detailov pouzitych technoldgii. S Uzivatel'skymi pribehmi (User stories) priamo suvisi vznik
akceptacnych testov. Sluzia na overenie, ¢i bola dand poziadavka implementovana podla

predstav. Aj vyvoj je rozdeleny do iterdcii, avSak nie je presne definovand ich velkost'.
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Prispdsobuje sa poziadavkam klienta a ¢asto su extrémne kratke. Dolezité je Casté vydavanie
Vydani (Releases) s novou funkcionalitou. Je dolezité implementovat len funkcionalitu, ktora
je nevyhnutnd a klient ju pozaduje. Netreba zabtidat’ ani na neustdle refaktorovanie kodu
(zlepSovanie dizajnu). V mnohych pripadoch je efektivne pouzit aj ,,Spike* rieSenia. St to
jednoduché experimenty, ktoré slizia na rychlejSie vyrieSenie problémov. V podstate ide
0 kusky kodov alebo programov, ktoré je mozné vo vicsine pripadov po odhaleni chyby

zahodit’ (Kosa, 2011).

Testovacie scendre

PoZiadavky

Vydanie
Odstihlasenie

) zikaznikom l -

Malé vydania

UZivatel'ské
pribehy

Obr. 41 Extreme Programming (vlastné spracovanie podla digite.com, 2022, prvky canva.com)

Extrémne programovanie je zalozené na 5-tich hodnotach a 12-stich zakladnych praktikach,

ktoré st popisané v nasledujucej Casti (agilealliance.org, 2019).

Hodnoty:

1. Komunikacia — vyvoj softvéru je neodmyslitelne timova praca, ktora vyzaduje
komunikaciu vedomosti medzi jednotlivymi ¢lenmi pracovného timu. XP zdoraziuje
pouzivanie vhodného spésobu komunikacie — diskusia ,,face to face®, biela tabul’a alebo
iny sposob ako zakreslit’ myslienky a ndpady.

2. Jednoduchost’ - znamend ,,akym najjednoduchSim spdsobom by to mohlo fungovat'?*
Utelom je vyhnit sa plytvaniu a robit’ len absoliitne nevyhnutné veci, ako je ¢o
najjednoduchsi navrh systému, aby sa dal 'ahSie udrziavat’, podporovat’ a revidovat'.
Jednoduchost’ tieZ znamena venovat sa iba aktudlnym poZiadavkdm zakaznika,

0 ktorych spolo¢nost’ vie a nesnazit’ sa predpovedat’ budiicnost’.
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3. Spitna vizba - prostrednictvom neustalej spétnej vizby o svojom predchadzajucom
usili mozu timy identifikovat’ oblasti na zlepSenie a revidovat’ svoje postupy. Spétna
véizba tiez podporuje jednoduchy dizajn. Tim nieco vytvori, zhromazdi spédtni vizbu
0 doterajSom navrhu a implementacii a nasledne upravi produkt podla aktualnych
poziadaviek zakaznika, resp. uzivatel’a.

4. Odvaha - kazdy ¢len timu potrebuje odvahu, aby upozornil na organiza¢né problémy,
ktoré znizuju efektivitu celého timu. Potrebuje odvahu prestat’ robit’ nie¢o, ¢o nefunguje
a skusit’ nieco iné. Potrebuje odvahu prijat’ spatnu vdzbu a konat’ podl'a nej, aj ked’ to
pre neho nebude I'ahké.

5. Respekt - clenovia timu sa musia navzdjom reSpektovat, aby mohli navzijom
komunikovat’, poskytovat’ a prijimat’ spatni viazbu, ktora reSpektuje vzajomné vztahy,

a spolupracovat’ pri identifikacii jednotlivych navrhov a rieSeni (agilealliance.org, 2019).

Praktiky:
Celkovo 12 praktik pouzivanych v Extrémnom programovani (lbrahim a kol., 2020) sa da

rozdelit’ do troch zakladnych oblasti: Business praktiky (Planovacia hra, Vydavanie malych
verzii, Metafora, Zakaznik na pracovisku) Timové praktiky (Parové programovanie,
Kolektivne vlastnictvo kédu, Standardy kodu, 40-hodinovy tyzdeit) a Programovacie
praktiky (Nepretrzita integracia, Jednoduchy dizajn, Refaktorizacia kodu, Testovanie). Obsah
jednotlivych praktik je nasledovny (Jeffries, 2011):

1. Planovacia hra — na zaciatku procesu uré¢i zakaznik zoznam funkénych poziadaviek,
ktor¢ by mal mat vysledny produkt. Kazdu poziadavku zdkaznik rozpiSe ako
uzivatel'sky scenar (pribeh), resp. ,,User story* a poskytne ju vyvojovému timu. Ten
urci, ako rychlo a za akl cenu je schopny jednotlivé funkcie vytvorit’.

2. Vydavanie malych verzii - timy XP praktizuji vydavanie malych verzii softvéru. To
znamend, ze zékaznik sa mozZe rozhodnut, ¢i danu verziu poskytne koncovému
uzivatel'ovi na spdtnu vdzbu alebo uz ako koncovy produkt. NajdolezitejSim aspektom
je, Ze softvér je poskytnuty zakaznikovi na konci kazdej fazy vyvoja.

3. Metafora - timy extrémneho programovania si na program, ktory vyvijajl, snazia
vytvorit’ tzv. metaforu. Tymto spésobom sa ma zaistit’, Ze kazdy ¢len timu chépe, o ¢o
sa spolo¢ne snazia. Napriklad pri vyvoji nejakého zberného systému je mozZné
zadefinovat’ metaforu ako: ,,tento program funguje ako vceli ul’, v¢ela vyleti z ul'a po
pel, ktory nasledne prinesie spat’ do Ul'a.”“ Nie vzdy sa podari vytvorit' dostato¢ne

poeticki metaforu. Timy XP pouZzivaju spolo¢ny systém nazvov, aby si boli isti, Ze

112



10.

11.

kazdy rozumie tomu, ako systém funguje a ako zlepSovat funkcionalitu vyvijaného
softvéru.

Jednoduchy dizajn - timy XP vytvaraju softvér podla jednoduchého, ale vzdy
primeraného dizajnu. Cielom je vytvorit’ dizajn, ktory spiiia su¢asné poziadavky a je
dostatocne pripraveny na nasledujuci krok.

Testovanie - Extrémne programovanie je zalozené na spitnej védzbe a pri vyvoji
softvéru si dobra spitna vizba vyzaduje dobré testovanie. Spickové timy XP praktizujt
,Vyvoj riadeny testami, priCom pracuju vo velmi kratkych vyvojovych cykloch
ukoncenych testovanim. Pri Extrémnom programovani musi zo zdsady kazdy test prejst’
na 100%.

Zlepsenie dizajnu (refaktorovanie) - Proces refaktoringu sa zameriava na odstranenie
duplikécie. Programatori vylepSuju kvalitu kodu tym, Ze pri svojej praci neustile
kontrolujt, ¢i by sa nedal kod vylepsit’ alebo zjednodusit’. Pri vytvarani novych kodov
sa programatori moézu pustat’ aj to zlozitych ¢i riskantnych zmien, pretoze su isteni
skusobnymi testami.

Parové programovanie — na produktovom kdéde pracuju vzdy dvaja programatori,
priom vacsinou mé kazdy z nich ma iné znalosti, ktoré musia skibit, aby vyriesili
rieSeny problém.

Kolektivne vlastnictvo kodu - XP podporuje zdiel'any kod alebo kolektivne vlastnictvo
kodu, to znamend, Ze kazdy vyvojér je zodpovedny za cely kod. Ziadny z programatorov
nemd vyhradné pravo na urcitu ¢ast’ kodu ¢i softvérovy modul. Ktokol'vek méze menit’
kod kdekol'vek a kedykol'vek.

Nepretrzita integracia - Timy extrémneho programovania udrzuju systém vzdy plne
integrovany, t.j. Ze do softvéru st integrované nové funkcie ¢o mozno najcastejsie,
minimdlne raz denne.

40-hodinovy tyZzdeii - Timy extrémneho programovania pracuju tvrdo ale tempom,
ktorym by sa dalo pracovat’ donekonecna. To znamena minimalizaciu nad¢asov, ktoré
sa vyuzivaju, len ked’ je to skuto¢ne efektivne. Timy zvycajne pracuju tak, aby kazdy
tyzdent maximalizovali produktivitu.

Ziakaznik na pracovisku - na vytvorenie pouZiteIného softvéru je potrebné mat’
k dispozicii skutoéného zakaznika, resp. uzivatel'a, ktory bude systém pouzivat. Tato
osoba musi mat’ pravomoc urcovat’ poziadavky a stanovovat’ priority. Umoziuje lepSiu

komunikaciu medzi vyvojarmi a zdkaznikom.
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12. Standardy kédu - timy XP sa riadia spolo¢nym $tandardom kédovania, takZe kazdy

kod v systéme vyzerd, akoby ho napisal jeden ¢lovek.

Podl'a Kenta Becka by sa zrely tim XP nemal spoliehat’ na pevné roly v ramci XP timu. Tie su

uzitocné hlavne pre zacinajuce timy. S XP sa vSeobecne spajaju nasledovné kI'icové roly

a zodpovednosti (digite.com, 2022):

Zakaznik - v idealnom pripade by mal byt na mieste vyvoja pritomny skutocny
zékaznik, ktory by odpovedal na otazky timu, uprednostioval ,,User stories* alebo
spolupracoval pri akceptacnom testovani. Ak to nie je mozné¢, tito tlohu méze plnit’
zastupca zékaznika.

Programatori — v time XP odhadujii mnozstvo prace potrebné na dokoncenie uloh
a pribehov (stories), pisanie automatickych testov a implementaciu pribehov.

Tréner — nie v kazdom time je tréner potreny. Mnoho timov dosiahlo tspech aj bez
tejto roly. Vyhodou skuseného trénera v XP je vSak istota, ze Clenovia timu budua
neustale vedeni k dodrziavaniu XP postupov, ktoré premenia na zvyky a nebudu sa tak
vracat’ k starym a neefektivnym sposobom vyvoja softvéru.

Stopovac - sleduje pokrok timu. Osobne komunikuje s kazdym ¢lenom timu s ciel'om
identifikovat’ mozné problémy a prekazky, na ktoré pomdha hl'adat’ rieSenia. Okrem
stopovata mézu XP timy vyuzit' aj digitdlny Scrum alebo Kanban board, ktoré

automaticky zobrazia, ako sa timu dari plnit’ stanovené ciele.

To, ¢o odliSuje XP od ostatnych agilnych metodolégii, je to, ze XP kladie doraz na technické

aspekty vyvoja softvéru. Extrémne programovanie je presné v tom, ako inZinieri pracuju,

pretoze dodrziavanie inZinierskych postupov umoziuje timom poskytovat’ vysokokvalitny kod

udrZatenym tempom.
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BUDE VAS ZAUJIMAT

Cely inovacny proces musi prebiehat plynulo a vyzaduje neustalu flexibilitu celého inova¢ného
timu. To zabezpe¢i agilny pristup riadenia inovacného projektu, ktory zlepSuje kvalitu
vysledného produktu, znizuje mozné riziko aumoziuje dokoncenie projektu nacas.
V sucastnosti trh ponuka dostatocné mnozstvo agilnych néstrojov. Ale ako si vybrat' ten
najlepsi pre potreby vlastného podnikania? V nasledujucej Casti je popisanych 5 z 13-tich

najlepsich agilnych nastrojov za rok 2022 (Chowdary, 2022).

1. Jira Software
Jira Software (atlassian.com) prestavuje komplexné rieSenie pre agilné riadenie projektov.
Poc¢ntic fazou planovania, kde sa projekt rozdeli na mensie ¢iastkové tillohy az po riadenie préce,
vytvorenie kone¢ného produktu, hodnotenie doterajSicho vykonu a automatizaciu opakujucich
sa uloh. Jira Sofware ma ti vyhodu, Ze pontika Sablony aj pre Gplnych zaciato¢nikov a nasledné

moznosti prispésobenia pre rastiice timy.

2. Monday.com
Monday.com (monday.com) je vykonny pracovny operaény systém, ktory umoznuje pracovat
na projektoch z réznych oblasti, napr. riadenie I'udskych zdrojov, marketing, vyvoj softvéru,
predaj, sprava CRP, atd’. Monday.com-u doveruju aj spolo€nosti zndmych znaciek ako Coca-
Cola, Hubspot a Hulu. Agilnost’ jeho nastrojov a funkcii zvySuje produktivitu timu a kvalitu

prace.

3. Asana
Asana vznikla v roku 2012 s cielom pomdct podnikom vytvérat kvalitné produkty bez
zbytocného mrhania €asom pri prekonavani prekdZok v ramci pracovného toku. Jednou
Z najlepSich funkcii Asany je prehlad projektu, ktory na zaklade zdielania potrebnych
informacii (ciele, aktiva a terminy projektu) zabezpeCuje dostupnost’ vSetkych podrobnosti

ohl'adne projektu medzi jednotlivymi ¢lenmi timu.

4. ClickUp
Aj ked’ je ClickUp pomerne novym hracom na trhu, dokazal sa na trhu presadit’ vd’aka svojim

funkciam riadenia projektov typu ,,vSetko v jednom®. To, ¢o z neho robi skuto¢ne agilny softvér
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na riadenie projektov, je jeho schopnost’ zvladnut viacero projektov sucasne a jeho flexibilita

prispdsobit’ sa vel'kému vyvoju aj v neskorsich fazach projektu.

5. Proof Hub
ProofHub je néstroj na riadenie projektov, ktory je 'ahko pochopite'ny a pontka komplexné
rieSenie pre vsetky potreby projektového manazmentu aj v rdmci inovacie produktu. Tomuto

nastroju doveruju aj znaCky ako Netflix, Pinterest a NASA.
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CVICENIE KU KAPITOLE

Cvicenie 1: Minimum Viable Product

Aktivita: Ciel'om tejto aktivity je vytvorit Minimum Viable Product na pomdcku, pomocou

ktorej je mozné rychlo a thl'adne poskladat’ tricko. Na vyrobu MVP pouzite material, ktory

mate k dispozicii. Pomozte si tabulkou 6, pri¢om pri jej vypliani pokracujte smerom nadol,

kym navrhovany MVP uz nebude mozné viac zjednodusit’.

Tab. 6 Tvorba Minimum Viable Product (vlastné spracovanie podla Stagars, 2015)

, DALSIE
POTREBNY ,
POPIS MATERIAL PO”{/REEC}?NE

NAKLADY

Co by sme chceli vyrobit’?

naklady, ktoré
nas projekt
bude stat

AKka je jednoduchsia
verzia prvého navrhu?

AKka je jednoduchsia
verzia druhého navrhu?

AKka je jednoduchsia
verzia treticho navrhu?

Ako to ma vyzerat’? MVP, popripade len

napr. ¢i ide o vyrobeny

jeho obrazok, nacrt...

Mnoho start-upov stroskota na tom, ze ich tvorcovia si myslia, Ze ich technolodgia, resp.

prevedenie je zloZité na vytvorenie MVP. Pri tvorbe vaSho MVP mozZete vyuZzit' animéciu,

snimku obrazovky alebo akukol'vek int vizualizaciu vasho produktu. Najprv ziskajte spatna

vidzbu pomocou kontrolného zoznamu otazok:

v

AN N N N A

Ako potencionalni zadkaznici pouzivaju nas produkt?
Co ste sa nau¢ili z pozorovania zdkaznikov?

Co zakaznici hovoria o produkte?

Co sa im na produkte paci a &o nie?

Su zékaznici ochotni zaplatit’ X etr za produkt?
Ako zakaznici navrhuj produkt zlepsit™?

Aky je vas ndzor na potrebné zmeny?

Ako mozete vylepsit’ produkt na zaklade spétnej vizby od zadkaznikov?
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Nasledne mozete vytvorit’ fyzicky MVP. V idealnom pripade by vas MVP nemalo ni¢ stat,
kedze si postavite z dostupnych zdrojov. Takyto MVP by ste mali byt schopni vyrobit’ za par

minut, resp. hodin.
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6 INOVACNE METODY

Podstata
pojmu
inovacia

Inovacné Inovacny
stratégie proces

INOVACNY
MANAZMENT

Zdroje Inovacny
inovacii potencial
a kreativita

INOVACNE
METODY

CO SA V TEJTO KAPITOLE NAUCIM?

Preco pouZzivat’ inovacné metody.

Aké st najefektivnejSie inovacné metddy na tvorbu napadov.
Kol'ko faz ma Dom kvality — QFD.

Ako spravit Hodnotovu analyzu.

Ako postupovat’ pri FMEA.

Kedy vyuzit’' Morfologicku analyzu.

SOOI RS CORSIORE e

Ako zostrojit’ Strom vyznamnosti.

Celych 119 rokov trvalo skrutke, aby sa rozsirila z Eurdpy do celého sveta. V st¢asnosti sa
vSak vd’aka l'ahkému pristupu k informéciam a jednoduchej komunikacii medzi 'ud'mi doba
medzi objavenim inovacie a jej prieniku do nasich zivotov znacne skratila. Kym telefon si svoju

cestu k spotrebitelom razil celych 75 rokov (tab. 7), na socialnu siet’ vytvorenu Markom
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Zuckerbergom sa 50 milionov l'udi zaregistrovalo za 3 a pol roka (Novak, 2017). Vzhl'adom
k zavratnej akceleracii, akou v sucasnej dobe prenikaji jednotlivé inovacie k svojim
zakaznikom, je potrebné, aby si podniky uvedomili potreby trhu a zaroven na ne aj pruzne
reagovali. V predchadzajucich kapitolach sme uviedli dolezitost’ kreativity, ktora ma podnik vo
svojich zamestnancoch. Ako vSak dostat’ zo svojich zamestnancov tie najlepSic napady
a myslienky? Ako ich spravne spracovat’ a pouzit? Odpoved’ou na tieto otdzky st Inovacné
metody a techniky, ktoré pri ich spravnom vyuziti pomahaji motivovat a tvorivo naladit’
zamestnancov podniku a vzhl'adom k ich procesnému pristupu pomahaji vytvorit' Gispe$na

novaciu.

Tab. 7 Rychlost nastupu inovdcii v oblasti médii (viastné spracovanie podla Novak, 2017)
‘ ‘ DOBA POTREBNA K ZISKANIU 50 MIL.
TECHNOLOGICKA INOVACIA UZIVATELOV

TELEFON 75 rokov

RADIO 38 rokov

TELEVIZIA 13 rokov

INTERNET 4 roky

FACEBOOK 3,5 roka

HRA ANGRY BIRDS 35 dni

6.1 INOVACNE METODY NA TVORBU NAPADOV

V inova¢nom manaZmente existuje viacero osved¢enych metdd, ktoré je mozné vyuzit’ ¢i uz
pri tvorbe novych nametov, identifikacii potrieb zakaznika ¢i hladani pri¢in vzniknutého
problému. Niektoré z nich st Sirokospektralne a je mozné sa s nimi stretnut’ napr. aj oblastiach
manazérstva kvality. V tabulke 8 je uvedenych nickol'ko metdd a technik, ktoré je mozné
vyuzit' aj vramci inovaéného manazmentu (Veber akol., 2016), pricom niektoré z nich

podrobne popiSeme v nasledujucich Castiach tejto kapitoly.

Tab. 8 Prehlad metod a technik vyuzitelnych v inovacnom manazmente (Veber a kol.,
2016)

IDENTIFIKACIA , HODNOTENIE

METODA/TECHNIKA | JUORSS | poTriEB | HEADANIE | NiMETOV/POCHOPENIE
ZAKAZNIKA PROBLEMU

5x preco v v
Analégia v v
Analogram v
Analyza silovych poli v
Kreativne metody typu v v v
brainstormig/brainwriting
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Delfska metoda v N4
Empiricka mapa v
Ishikawa diagram

Inovacné hry

<|a

Gordonova metoda
Kepner-Tregoe metodika

<lalalsla]s

Kreativna abeceda

Morfologicka analyza

Myslienkové mapy
QFD

Sest’ klobtikov v
TRIZ

SISIKSIS

<

V prvej Casti sa zameriame na inovacné metody a techniky, ktoré predstavuji urcitd formu

brainstormingu, ktorého cielom je tvorba novych napadov.

6.1.1 Metoda Walt Disney

Ide o formu brainstormingu, ktora je zalozena na hrani roli troch osobnostnych ¢it Walta
Disneyho: ,,snilek*, realista a kritik . Podl'a Roberta B. Diltsa predstavuju tieto osobnostné érty
tri spdsoby ako sa pozerat’ na problém (Mulder, 2012):
e snilek — typickou otazkou snilka je: ,,Co by som spravil, keby bolo vietko mozné?*
e realista — realista je pragmaticky a prakticky uvazujuci jedinec, ktory sa snaZi
realizovat’ ,,snilkove* népady. Jeho otdzkou teda bude: ,,Ako to mo6Zeme uskutocnit™?*.
e kritik — posudzuje jednotlivé napady a dava im pozitivnu spatni vézbu, nesnazi sa

zosmie$nit’ snilkov napad. Kritik sa pohrava s otdzkou: ,,Co sa mdze pokazit'?*.

KRITIK
FAZA 3

)

SNILEK
FAZA 1

- REALISTA
FAZA 2

Obr. 42 Schéma metddy Walt Disney (viastné spracovanie podla Mulder, 2012)
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Kazda rola by sa mala realizovat’ v oddelenej miestnosti, aby bol ¢lovek spravne naladeny a aby
sa vedel stotoznit’ s pocitmi a zmyslanim tej-ktorej osobnostnej Crty. Pri rieSeni konkrétneho
problému prechadzame jednotlivymi rolami bud’ samostatne alebo v skupine (obr. 42). V roli
snilka, realistu a kritika je potrebné zotrvat’ minimalne 15 minat, pricom pocet opakovani

jednotlivych roli zodpoveda urovni detailov, ktorymi sa chcete zaoberat’ pri rieSeni dané¢ho

problému (Mulder, 2012).

Uved’me si priklad rieSenia problému na zaklade metoédy Walt Disney (Zikmund, 2010):
Snilek: ,, Chcem, aby prasa malo kridla.

Realista: ,, Bohuzial’ sa mi nepodarilo ndjst sposob, ako prasatu kridla zaistit. Ale ak ti ide len
0 to, ako zaistit, aby prasa lietalo, tak to som vedel zrealizovat.

Snilek: ,, To nevadi, ja som od zaciatku hlavne chcel, aby som videl prasa lietat. Ale aj tak by
som chcel, aby tam nejaké kridla zostali, i ked priamo prasatu nenarastu. “

Realista: ,, Nasou ulohou je, aby prasa lietalo a malo pri tom kridla. Vymyslel som, Ze pri
poucziti prasata s hmotnostou do 70 kg mozno pouzit' kizak XY. Ten by roztiahlo motorove
lietadlo a prasa by tak lietalo.

Kritik: ,, Ale ako zaistime, aby prasa na zemi za motorovym lietadlom nabralo dostatocnii
rychlost, ked ma malé nohy? A ako zaistime jeho bezpecné pristatie?

Realista: ,, Tak to urobime vo vode. Prvy ¢ln bude slizit' K rozbehnutiu a riadeniu klzdika
S prasatom a z druhého clna prasa vzlietne a naspdt nan pristane, ako sa to bezne robi
s ludmi.”

Snilek: ,, Super, mame lietajuce prasa s kridlami.

Kritik: ,, Super, nasli sme overeny sposob, ako bezne bezpecne lietajii a pristavaju Zivé objekty

tazsie ako 70 kg. “

6.1.2 Empatickd mapa

Dalou inova¢nou metédou je Empaticka mapa. Pomocou nej mozno ,nazriet* do hlavy
zakaznika a az potom prejst K tvorbe napadov. Empaticka mapa je skvelym inovaénym
nastrojom, pretoze je pouZiteI'na pre kazdy podnik a poskytuje cenné informacie o tom, ¢o
zékaznici alebo partneri skutocne chcti — €o pre podnik predstavuje konkurencni vyhodu.
Zakladom metody je usporiadat’ workshop s Empatickou mapou, ktorého pocet tiCastnikov sa

modze pohybovat’ od dvoch az po niekol’ko desiatok. Cela Empaticka mapa je vlastne matica
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0 Styroch kvadrantoch, ktoré vypovedaji o zédkaznikoch podniku, konkrétne Co: ,,Hovoria®,
,»Myslia®, ,,Citia“ a ,,Robia“. Empaticka mapa zistuje (Novak, 2017):

e (o sil'udia o vyrobku alebo sluzbe myslia,

e Co v suvislosti s nim citia,

e ako saV suvislosti s nim chovaju,

e ¢o ndm o vyrobku hovoria.

Pri tvorbe empatickej mapy je dolezité vychadzat’ z redlnych dat o I'ud’och, ktori st predmetom
analyzy. Pred samotnou realizaciou tejto metoddy je potrebné zhromazdit' data, ktoré mozno
ziskat’ na zaklade rozhovorov so zakaznikmi, zmienkach na socialnych siet’ach, ¢i analyzou
staznosti na konkrétny vyrobok alebo sluzbu. Pri nedostatku realnych dat, je potrebné si
k tvorbe Empatickej mapy pozvat’ odbornikov, ktori dobre poznaji danti problematiku alebo

priamo zastupcu l'udi, ktori riesia dany problém.

ROBI

Obr. 43 Schéma Empatickej mapy (viastné spracovanie podla Novak, 2017)

Na realizaciu Empatickej mapy je potrebny biely papier velkého formatu, ktory sa rozdeli na
Styri Casti: Robi, Citi, Mysli a Hovori (obr. 43). Do stredu papiera sa nakresli schematicky typ
¢loveka, o ktorom sa nasledne zhromazd'ujti data. Clenom riesitel'ského timu sa rozdaju post-
ity, ktoré v tichosti vypisujt a lepia do jednotlivych kvadrantov. Post-ity s podobnymi napadmi
sa zlucia do jedného, aby bola mapa prehl'adnejSia. NajdolezitejSie poznatky ziskané vdaka
Empatickej mape sa nasledne zapisu a sluzia ako podklad, na zaklade ktorého mozno generovat’
nové napady pre inovacie. Hlavnym prinosom mapy je predovSetkym jej jednoduchost
a moznost’ nahliadnut’ zakaznikovi do jeho pocitov a ur¢itym spdsobom aj do jeho skrytych
myslienok. Mozno sa tak vyhnut' nepresnym usudkom, ktoré st zalozené len na tom, ako sa

¢lovek pri vyrobku alebo sluzbe chova (Novak, 2017).
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6.1.3 Pamiitaj na budicnost’

Metoda Pamitaj na budicnost’ (Remember the Future) je metdédou, pri ktorej sa snazime
odpovedat’ na otazku: ,,.Co by mal nas vyrobok (sluzba) robit?. Ide zdanlivo o jednoduchu
otazku, na ktort ale vécSina z l'udi odpoveda spdsobom, ktory len radovo zlepSuje to, ¢o
vyrobok robil v minulosti. Napriklad moderny mobilny telefon by mal mat silnejsi signal,
baterku, ktora vydrzi dlhsie, popripade by mal byt’ 'ahs$i. Moderné auto by malo byt rychlejsie,
uspornejSie a Stylovejsie... Vysledkom je, Ze na dolezita otazku existuje len nepresna odpoved’:
»Novy vyrobok by mal byt lepsi.“ To vSak nie je odpoved’, na zéklade ktorej mozno postavit’
inovaciu. Zakladom tejto metody je teda spravne polozena otazka (Hohmann, 2007).

Ako teda postavit otazku? Na zaciatku je potrebné si predstavit’, ze ,,dnes je minulostou a ze
,ouducnost’ je dnes®. Takéto zadanie dostalo aj 15 zamestnancov spolo¢nosti Packaging Corp
of Amerika. Bol pred nich postaveny velky ¢isty harok papiera a na danti metédu mali
7 hodinovy ¢asovy fond. Clenovia timu si mali predstavit,, Ze dne$ok je o tri roky neskor a Ze

spolo¢nost’, v ktorej pracuju zdvojnasobila za ten Cas predaj svojich obalov.

CONKRETNE KONKRETNE O 3 ROKY NESKOR:
KONKRETNE KROKY KROKY FIRMA PKG ZDVOINASOBILA
KROKY PREDAJ SVOJICH OBALOV

AN .

|
1 v .
- o \ v o ¢ASOVA Os
SUCASNOST VNIMAME BUDUCNOST

v KONKRETNE -
AKO MINULOST KONKRETNE s VNIMAME AKO
KROKY SUCASNOST

Obr. 44 Schéma metédy Pamdtaj na budiicnost’ (vlastné spracovanie podla Hohmann, 2007)

Hra pdsobila ako rychlo Siriaci sa virus, ktory napadol mysSlienkové procesy mnohych
V miestnosti. Tym, ze sa ¢lenovia timu ocitli vo fiktivnej buducnosti, nemali referen¢ny ramec
na porovnanie. To umoZnilo vytvarat’ kreativne, bohato detailné, zmysluplné a dlhé popisy,
pretoze je l'ahSie popisat’ udalost, ktord prave prebieha alebo prebehla, ako udalost’, ktora sa
eSte len stane. Na obrdzku 44 je schematicky zndzornena metoda Pamétaj na buducnost’
realizovana v spolo¢nosti Packaging Corp of Amerika (PKG). Clenovia timu pomyselne
cestovali v ¢ase po Casovej osi o tri roky do buducnosti, kde dosiahli svoj ciel’ — zdvojnasobili

predaj vlastnych obalov. Nasledne sa mali zamysliet nad tym, ¢o urobili, aby dosiahli tento
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stav, s akymi problémami sa museli vysporiadat, akym spoésobom sami prispeli k danému
stavu. Jednotlivé kroky spolu navzajom suvisia, ¢o je na obrazku 44 znazornené Sipkami
(Hohmann, 2007).

Metoda Pamitaj na budicnost’ je zalozena na zédklade mnohych $tadii v oblasti kognitivnej
psychologie. Ak sa &lovek opyta na budicnost: ,,Co by mal novy vyrobok robit’?*, zameriava
sa len na odpoved tejto otazky, pricom ju d’alej nerozvija. Pokial sa Glovek ale opyta: ,,Co nas
vyrobok urobil?‘ nastartuje to procesy Vv jeho mozgu, ktoré vedu k d’alSej otazke: ,,Ako to
urobil?““. Zamyslenie sa nad vyrobkom, ktorého buduci stav je dosiahnuty uz dnes, umoziuje

vykonavat’ efektivnejSie rozhodnutia, ktoré je potrebné zahrntt’ do tvorby inovaéného planu.

6.1.4 MySlienkova mapa

Otcom myslienkovych map je Ameri¢an Tony Buzan (Buzan a Griffiths, 2013), ktory pri ich
tvorbe vychadzal z myslienky, Ze 'udsky mozog pracuje organicky ako vSetky prirodné formy
— ¢i uz l'udska obehova sustava, nervova sustava alebo vetvy stromu a zilky listov. Aby to

¢loveku dobre myslelo, potrebuje nastroj, ktory sa tymto organickym tokom podoba, a tymto
nastrojom st prave Myslienkové mapy (obr. 45).
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Obr. 45 Myslienkovd mapa vytvorend Studentami na predmete Inovacny manazment
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Spravne nakladanie so svojimi znalost’ami je jednym z kl'ai¢ov k uspesnému podnikaniu. Podla
Tonyho Buzana je potrebné najprv naucit’ sa ovladat’ svoj mozog a myslienkové procesy. Mapy
predstavuji vSe-objimajucou vizualnou pomdckou pre premyslanie, ktora pomaha vytvarat
nové procesné postupy, riesit’ problémy, vylepSovat’ predajné stratégie, organizovat’ pracovné
timy alebo len jednoducho zvySovat efektivitu kazdodennych c¢innosti prebiehajucich

v podniku (Buzan a Griffiths, 2013).

Na Co sluZia myslienkové mapy?

Myslienkové mapy pomahaju (Buzan a Griffiths, 2013):
* mysliet’ jasne, kreativne a originélne,
* dobre pracovat’ s informaciami a s Casom,
* robit’ dolezité, citlivé a sebavedomé rozhodnutia,
» efektivne presviedcat’, vyjednavat’ a prezentovat’,
* pripravovat’ Zivotaschopné stratégie a plany,

* dokoncovat projekty vcas a bez stresu.

Postup tvorby myslienkovej mapy podl’a Tony Buzana:

1. Myslienkova mapa ma vzdy zaciatok v stredovom obrazku (obr. 46). Ten vSeobecne
alebo presne zachytdva ndpad, koncept, myslienku, poznamku, motiv alebo tému

akejkol'vek podnikatel'skej zaleZitosti, na ktoru sa jednotlivec sustredi.

2. Zobrazka sa vedu vetvy spojené so stredom (obr. 46). Je potrebné dbat’ na to, aby to
boli organické krivky, nie rovné €iary. Na tieto vetvy sa nasledne umiestiiuju kI'icové
myslienky, ktoré sa oznacia slovami alebo znova obrdzkami. Vetvy prvej urovne Sa

oznacuju ako zékladné triediace principy (ZTP).

-
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1. krok 2. krok

Obr. 46 Tvorba myslienkovej mapy - 1. krok a 2. krok
(vlastné spracovanie podla Buzan a Griffiths, 2013)
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3. Z kazdej takejto vetvy vyrastaji vetvy druhej trovne (obr. 47), ktoré sa tieZ prirodzene

vinu a tahaju, ale oproti ¢iaram nesucim zakladné triediace principy su tensie.

EL! /\//jsrc ‘
Obr. 47 Tvorba myslienkovej mapy - 3. krok
(vlastné spracovanie podla Buzan a Griffiths, 2013)

4. QOdtial’ potom bude prirodzene vyrastat’ tretia Groven vetvenia (obr. 48).

Obr. 48 Tvorba myslienkovej mapy - 4. krok
(viastné spracovanie podla Buzan a Griffiths, 2013)

Pri tvorbe myslienkovej mapy je potrebné drzat' sa osvecenych praviediel, resp. pouzivat

pomdcky, ktoré pomozu ¢loveku vytvorit mapu spravne. Hlavnymi pomdckami pri tvorbe

myslienkovej mapy podl'a Tonyho Buzana st:

Pravidlo jedného slova na vetvu

Pri tvorbe mapy musi byt nad kazdou vetvou napisané len jedno jediné slovo. MoZe sa zdat’,

Ze to stazuje tvorbu asocidcii, paradoxne ale toto pravidlo oslobodzuje kongitivnu inteligenciu

a d'alsie schopnosti. Cim skor si ¢lovek pri tvorbe map osvoji osamotené slovitka, tym

prinosnejsSie mapy budu.
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Nasledujuci priklad ukazuje, ako toto pravidlo méze zmenit’ znenie frazy ,,neskory prichod do

prace*.

Obr. 49 Pravidlo jedného slova na vetvu

(vlastné spracovanie podla Buzan a Griffiths, 2013)

Slova prilepené k sebe na jedinej vetve

Ked’ sa vedl'a seba zoradia dve alebo viaceré slova, prirodzene sa spoja dohromady, ¢o vSak
okolo myslienkovych pochodov vystavia mantinely (obr. 49). V takomto pripade sa mozog
dostane do stretu zaujmu — musi rozdelit’ slovné spojenia a venovat sa niekol’kym myslienkam
sucasne. Takéto kuskovanie Skodi prirodzenému toku myslienok, ktoré naopak maju spravne
vytvorené myslienkové mapy ul'ahcovat’. Ak sa slova Prichod a Meskanie (obr. 50) umiestnia
na samostatné vetvy, umozni to mozgu spustit d’aleko jasnejSi rozbor jednotlivych slov.
Vznikne tak myslienkova mapa s niekol’ko ndsobne va¢sim poctom myslienok, ktoré by boli
pri pouziti jednej frazy ,,neskory prichod do prace* zablokované.
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Obr. 50 Slova su umiestnené na samostatné vetvy a myslienkova mapa naberd organicky tvar

(viastné spracovanie podla Buzan a Griffiths, 2013)

131



Odpovedzte na 7 zakladnych otazok

Hlavné vetvy su tvorené na zéklade siedmych zakladnych otazok: Kto? Co? Kde? Preto?
Ako? Cim? Kedy? Pomocou tychto otazok mozno vytvorit’ myslienkovii mapu v pripade, ked’

jednotlivca napada len malo slov, ktoré by tvorili hlavné vetvy.

6.2 INOVACNE METODY VYUZIVANE V PREDVYROBNEJ ETAPE

Styri popisané inovativne metédy, ktoré boli predmetom predchadzajucej kapitoly, poméhaju
naStartovat’ tvorivé a kreativne myslenie zamestnancov podniku a prichadzat’ stale s novymi
napadmi. Jednotlivé napady je ale potrebné pretransformovat’ do konkrétneho produktu alebo
procesu, ¢o nie je vzdy jednoduché. S tymto problémom si vedia vel'mi dobre poradit’ metody
z oblasti kvality, pomocou ktorych je mozné na zéklade presne definovanych krokov a postupov
dosiahnut’ pozadovanu inovaciu produktu alebo procesu. V ramci tejto kapitoly sa blizsie
zameriame na vybrané inovacné metddy, ktoré su vhodné predovsetkym v predvyrobnej etape,

no je ich mozné pouzit’ vo vSetkych fazach vyroby produktu, resp. sluzby.

6.2.1 Dom kvality (QFD)

Metoda domu kvality — QFD (Quality Function Deployment) bola skoncipovana v Japonsku uz
v roku 1966 profesormi Shigeru Mizunom a Yoji Akaom. Ich snahou bolo zabezpecit’ splnenie
vSetkych poziadaviek zakaznikov, tykajucich sa vlastnosti a funk¢énosti vyrobku este pred jeho
samotnym vyhotovenim. Prvej praktickej aplikacie sa metoda QFD dockala v roku 1972 vo
firme Mitsubishi Heavy Industries v Kobe. Postupne sa rozsirila do celého sveta a dnes sa
pouziva ako néstroj na transformdaciu poziadaviek zdkaznika do technickych parametrov
vyrobku. Pre analyzu a hodnotenie vztahov medzi vlastnostami vyrobku a pozZiadavkami
zédkaznikov sa vyuziva ststava matic (korelacné zavislosti). Prva sustava matic graficky

pripomina dom, preto sa ¢asto pouZziva pre QFD aj oznacenie "Dom kvality" (House of Quality).

CO JE ,,QFD* ?

Metodika QFD metddy uplatnena v celom tvorivom procese planovania tvorby a vyroby
nového objektu (vyrobku) je vel'mi rozsiahly metodicky komplex, ktory prebieha v Styroch
po sebe nadvdzujicich fazach. Ide o systematické poznavanie a transforméciu

zakaznikovych priani a poziadaviek do vlastnosti a funkcii vyrobku.
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Vsetky metédy manazérstva kvality pouzivané do tej doby boli zamerané len na odstranenie
problémov pocas, pripadne az po ukonéeni procesu vyroby produktu. Metdéda QFD sa aplikuje
uz pri samotnej tvorbe konsStrukéného navrhu vyroby, v predvyrobnej etape pripravy
a planovania vyrobkov a procesov (Mateides a kol., 2006).

Jednoduché zobrazenie metody QFD je na obrazku 51, ktory zobrazuje jej podstatu — vztah
medzi tym, ,,CO* zakaznik chce a “AKO* tieto poziadavky splnit. Na prvom mieste je teda
zakaznik a jeho poziadavky, priania a o¢akavania na pontkany vyrobok. Nasledne je to zmena

parametrov a vlastnosti vyrobku podl'a poziadaviek zakaznika.

VZTAHY MEDZI
L, AKO*

,»AKO*

MATICA VZTAHOV
MEDZI
.CO“ A .. AKO*

v

,CO*

LJKOLKO*
VYZNAM A CIECOVE HODNOTY

Obr. 51 Princip metédy QFD - Domu kvality (viastné spracovanie podla Vicek, 2011)

Cielom QFD je navrh a konstrukcia takého vyrobku, ktory bude uplne zodpovedat
poziadavkam zdkaznika. Na dosiahnutie tohto ciela je potrebné, aby pri ndvrhu vyrobku
spolupracoval tim odbornikov zrdznorodych oblasti (konstruktér, technolog, kvalitar,
priemyselny inzinier, pracovnik marketingu, financii a pod.). Na analyzu a hodnotenie vztahov
medzi navrhovanymi vlastnostami vyrobku a poZiadavkami zdkaznikov sa pouZiva slstava
matic, ktora znazoriuje korelaéné zavislosti (Mateides a kol., 2006). Podrobnejsi popis Domu

kvality spolu s obsahom jednotlivych jeho Casti je na obrazku 52.
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HIADISKO PODNIKU

¢

HEADISKO ZAKAZNIKA

1. Zber potrebnych informdcii 0 poziadavkach zédkaznika na novy vyrobok.
Urcenie vahy jednotlivych poziadaviek.
Formulacia technickych parametrov nového vyrobku, ktoré zodpovedaju poziadavkam

w N

zakaznika.

Optimalizacia technickych parametrov vyrobku, resp. smer zlepsenia.

Vzajomné suvislosti medzi poziadavkami zakaznika a technickymi vlastnost’ami vyrobku.

Ohodnotenie poziadaviek zakaznika v porovnani s konkurenciou.

Ohodnotenie technickych vlastnosti a parametrov vyrobku u konkurencie.

Korelacia medzi jednotlivymi technickymi vlastnostami vyrobku.

Urcenie absolttneho a relativneho vyznamu technickych poziadaviek.

10. Vyber kritickych technickych parametrov a vlastnosti vyrobku, ktoré buda rozpracované
v d’alsej faze.

© © N o gk

Obr. 52 Postup zostavenia Domu kvality — definicia jednotlivych oblasti
(vlastné spracovanie podla Mateides a kol., 2006).

Metoda QFD je komplexnd metdda planovania arieSenia zlepSovania kvality, pricom jej
uplatnenie mozno velmi efektivne vyuzit' aj v inovaénom manazmente. QFD pozostava zo
Styroch faz, resp. zo $tyroch Domov kvality (obr. 53), pricom kazd4 mé iné uréenie (Surinova

a Paulova, 2014).
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Konkrétne ide o:

TRH

Projektovanie vyrobku (QFD I.)
Projektovanie dielcov/konstrukcie (QFD I1.)
Projektovanie vyrobnych procesov (QFD III.)
Projektovanie vyrobného systému (QFD IV.)

PROJEKTOVANIE
VYROBKU
PROJEKTOVANIE
KONSTRUKCIE PROJEKTOVANIE
VYROBNEHO
PROCESU PROJEKTOVANIE
Y VYROBNEHO
| L 4 SYSTEMU
-
4
k J A
v AKO
A J |
 J Co
OPATRENIA

Obr. 53 Stvormaticovy pristup pri metéde QFD (vlastné spracovanie podla Girmanovda a kol., 2009)

Ciele jednotlivych faz su nasledované (Vicek, 2011):

1. faza — Projektovanie vyrobku:

stanovit’ vlastnosti vyrobkov, ktoré budu schopné zaistit’ funkcie vyjadrujuce potreby
zakaznikov,

uskuto¢nit’ taka formulaciu vlastnosti, ktora umozni variantni koncepciu rieSenia
vyrobkov (procesov),

uskutocnit’ zdkaznicke a technické vyhodnotenie vlastného a konkuren¢ného vyrobku,

definitivne urcit’ koncepciu budiaceho vyrobku.

3. faza — Projektovanie dielcov:

zvolit’ najlepsi konstrukény koncept, ktory najlepsie splni cielové hodnoty,
identifikovat’ diely a suciastky, ktoré budu pre vyrobok kritické,

urcit’ Ciastkové znaky vyrobku,

identifikovat’ kritické ¢iastkové znaky vyrobku,

identifikovat’ oblasti, kde vyvojova praca v budiicnosti prinesie vyhody.
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3. faza — Projektovanie vyrobnych procesov:

vol'ba vyrobnych procesov, ktoré za danych podmienok daji najlepSie vysledky pre
vlastnosti dielov vyrobku,

vyhladavanie kritickych vyrobnych procesov,

stanovenie medznych hodnot pre kritické vyrobné parametre procesov,

stanovenie potreby vyvoja novych, efektivnejsich vyrobnych procesov.

4, faza — Projektovanie vyrobného systému:

dokumentécia vyrobnych procesov, ziskavanie podkladov pre Statisticka regulaciu,
spracovanie pracovnych instrukcii, uréenie potreby skolenia operatorov,

rieSenie udrzby a chodu zariadeni.

Hoci st pri vyvoji nového vyrobku dolezité vSetky 4 fazy, prvej faze ,,Projektovanie vyrobku®,

treba venovat’ vel'ku pozornost, ked’Ze jej nespravne spracovanie moze viest' k tvorbe vyrobku,

0 ktory nebudu zékaznici javit zdujem. V nasledujicej Casti je popisanych 10 krokov, na

zéklade ktorych mozno uskuto¢nit’ prvi fazu domu kvality — Projektovanie vyrobku

(Mesarosova a kol., 2017).

Postup tvorby Domu kvality (QED)

1. krok: Zber potrebnych informacii o poZiadavkach zakaznika na novy vyrobok

Prvym krokom pri stavbe Domu kvality je identifikovanie poziadaviek zakaznika, Cize
,,CO*“ zakaznik chce. Jednotlivé poziadavky, potrebné pre vyvoj nového vyrobku sa
povicsine ziskavaji priamym rozhovorom so zdkaznikom, popripade dotaznikovou
formou. Dotaznik by mal byt vytvoreny timom odbornikov, ktori zodpovedaju za
samotny priebeh realizacie metody QFD pri navrhu nového vyrobku. Vysledky
prieskumu trhu, resp. dotaznika by mali priniest’ konkrétne poziadavky zakaznikov,
ktoré musi novy vyrobok v &o najvicsej miere spiiat. Na obrazku 59 je kompletné
grafické rieSenie Domu kvality, ktory bol zostaveny na zéklade 10-tich uvadzanych
krokov. Navrh nového cerpacieho agregatu metédou QFD bol realizovany
V priemyselnom podniku, ktory je zamerany na vyrobu Cerpacich agregatov a Cerpacej

techniky. Obrazok 54 sa zameriava na Cast Domu kvality, kde su definované
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poziadavky zakaznikov (,,CO%), ziskané dotaznikovou formou, z ktorej vyplynulo 16

najdolezitejSich poziadaviek.

2. krok: Urcenie vahy jednotlivych poZiadaviek
V druhom kroku sa urluje ddlezitost zdakaznickych poziadaviek. Stanovenie véah
jednotlivym poziadavkam je potrebné pri urcovani priorit pri planovani kvality — tsilie
sa koncentruje na dolezité aktivity. Je neefektivne zlepSovat’ parametre, ktoré nie st pre
zédkaznika dolezité, popripade o nich ani nevie (Drahotsky a Rezni¢ek, 2003). V pripade
pouzitia dotaznika mé6ze dotaznik zaslany zdkaznikom obsahovat’ aj hodnotiacu Skélu
od 1-10 (10 je najvysSia vaha), na zaklade ktorej moZzu zakaznici priradit’ vahu
dolezitosti svojich poziadaviek na novy vyrobok. Obdobne boli ohodnotené aj
poziadavky zakaznika na Cerpaci agregat na obr. 54. Z vysledkov vyplyva, ze zakaznici
povazuju za najdodlezitejsi parameter cenu zariadenia (10 bodov), d’alej je pre nich
dolezita Spolahlivost zariadenia (9 bodov) a Technické poradenstvo (8 bodov). Ostatné

poziadavky st pre zékaznikov z pohl'adu ddlezitosti priblizne na rovnakej urovni (6-7

bodov).

TECHNICKE PARAMETRE

POZIADAVKY ZAKAZNIKOV

TECHNICKE PORADENSTVO a8 —

SPOLAHLIVOST ZARWADENIA. 9 W I !

KOMUNIKACIA PRI REKLAMACIT 7 @ [T 11
CENA ZARIADENIA 10 I

EKOLGGIA 7

CENA NAHRADNYCH DIELOV 7

L
|

DODACIA DOBA ZARIADENIA 7 = : ¢ a
DODACIA DOBA NAHRAD. DIELOV m

BEZPECNOST PREVADZKY

PREVADZHOVE NAKLADY

ZARUKA

RYCHLOST A KOMPLETNOST PONUKY

REFERENCIE

[T
¢

RYCHLOST SERVISU

KOMURIKACIA PRI TVORBE DOMUKY

TECHNICKE PARAMETRE
VAHA VLASTNOSTI VIROBKU

(=00 =0 B = =0 R ]

Obr. 54 Postup zostavenia Domu kvality — Prvy a druhy krok (Mesdrosova a kol., 2017)

V pripade, Ze ste od zakaznika ziskali len poZiadavky na vyrobok, ale neviete, aka dolezitost’
priradil jednotlivym poZiadavkdm, odporucame vyuzit Metodu péarového porovnévania.
Urcenie vahy doélezitosti jednotlivych poziadaviek zdkaznika je dolezité pri d’alSich krokoch

tvorby Domu kvality.
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Metoda parového porovndvania

Metoda parového porovnavania je jednoducha a efektivna metoda, ktora spociva v postupnom
porovnavani dolezitosti jednej poziadavky zdkaznika s dolezitostou ostatnych poziadaviek
a urCeni toho, ktora z nich je délezitejsia (VIcek, 2011).

Postup Metody parového porovnavania:

1. Vytvorite si tabulku (tab. 9), do ktorej napiste do stipca jednotlivé poziadavky
zakaznika (poziadavky zakaznikov na Sportova obuv — Hmotnost,, Vydrz, Dizajn, Pocet
variant).

2. Diagonalne napiSete Cisla, ktorych pocet sa ma zhodovat s poctom poziadaviek.
(V tabul’ke 9 st oznacené Cervenou farbou). Kazdé ¢islo reprezentuje dant poziadavku
(Hmotnost' — 1, Vydrz — 2, Dizajn — 3, Pocet variant — 4).

3. Porovnate prvu poziadavku (Hmotnost’) s druhou, tretou a Stvrtou poziadavkou. Do
stipca 1 sa stale zapise ¢islo tej poziadavky, ktora je dolezitejsie. Napr. pri porovnani
Hmotnosti s Vydrzou sa pracovny tim zhodol na tom, ze VydrZ je pri $portovej obuvi
dolezitejsia, preto je v druhom riadku prvého stipca ¢islo 2 (zelend farba). Hmotnost’ je
V porovnani s Dizajnom dolezitejSia (1 — modra farba), rovnako je Hmotnost’
dolezitejSia v porovnani s Po¢tom variant ( 1 — oranzova farba). Obdobne porovname
medzi sebou aj d’al$ie poziadavky. Vypliiame len ¢ast’ pod diagonalou. Nad diagonalou
sa &isla len zrkadlovo prepisu — riadky sa prepisu do stipcov.

4. Vyhodnotenie — v kazdom riadku spocitam pocet tych poziadaviek, ktorymi bol riadok
oznaceny. Napr. v prvom riadku spocitam pocet jednotiek (st 3), v druhom riadku
spo¢itam pocet dvojak (s 4), vtretom riadku spocitam pocet trojok (su 2)
a Vv poslednom, Stvrtom riadku spoc¢itam pocet Stvoriek (je len 1).

Poziadavka snajvySSou vdhou ma najvysSiu prioritu. V uvedenom pripade je
najdolezitejSou poziadavkou zakaznikov na Sportovu obuv — VydrZ (vaha 4). Najmene;j

dodlezitou poziadavkou je Pocet variant (vaha 1).

Tab. 9 Metéda pdrového porovnavania — Sportovd obuv (viastné spracovanie podla Vicek, 2011)
HMOTNOST 1 2 1 1 3
VYDRZ 2 2 2 2 4
DIZAJN 1 2 3 3 2
POCET VARIANT 2 3 4 1
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3. krok: Formulacia technickych parametrov vyrobku, ktoré zodpovedaju
poziadavkam zikaznika
V tomto bode Domu kvality sa stanovuju technické parametre na vyrobok,
pricom musia byt priamym obrazom poziadaviek zakaznika. Inymi slovami ur¢ujeme
,»AKO“ zmenit’ vyrobok podla poziadaviek zakaznika, resp. ktoré technické parametre
je potrebné vo vyrobku zmenit', aby sme ¢o najlepsie uspokojili poziadavky zakaznika.
Technické parametre st atributy o produkte, ktoré je mozné merat’ a na zaklade ktorych
sa podnik moZe porovnavat s konkurenciou (Surinova a Paulovd, 2014). Tim
odbornikov, ktori sa podiel'aji na realizacii QFD metody. urci konkrétne technické
parametre a vlastnosti nového vyrobku, na zdklade ktorych je mozné vykonévat
meranie s konkuren¢nymi spolo¢nostami. V pripade c¢erpacieho agregatu bolo
stanovenych 13 technickych parametrov (obr. 55), napr.: Materialové prevedenie,

Spdsob tesnenia, Konstrukeéné riesenie...

A A2 [a e[ A ]2 ][7
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e gﬁ%ﬁ% R FHER I EE
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. @) .
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Obr. 55 Postup zostavenia Domu kvality — Treti krok (Mesdrosova a kol., 2017)

4. krok: Optimalizacia technickych parametrov vyrobku, resp. smer zlepSenia
Pre kazdy technicky parameter sa definuje smer zlepSenia, ktory vypoveda o tom, ¢i sa

ma podnik usilovat’ o zvySenie (1) alebo znizenie (|) dan¢ho parametra.
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5. krok: Vzajomné suvislosti medzi poziadavkami zakaznika a technickymi

vlastnost’ami vyrobku

Tato ¢ast’ Domu kvality patri medzi jeho hlavné Casti. Vyzaduje si bohaté odborné
skisenosti ¢lenov timu aje pomerne asovo naro¢na. Clenovia timu uréuji tzv.
nIntenzitu vztahu“ medzi poziadavkami zakaznika a technickymi parametrami
vyrobku, a to na zaklade ¢iselného vyjadrenia, pricom plati: 1 — slaba zavislost, 3 —
priemernd zavislost, 9 — silna zavislost. Z dovodu prehl'adnosti sa na vyjadrenie
vzajomnych vztahov pouzivaji symboly: A — 1 bod,o — 3 body, e — 9 bodov (obr. 58).
Vyplnenim korelacnej matice sa zaroven analyzuje vplyv vzdjomného pdsobenia
roznych vlastnosti vyrobku. Prazdne riadky a riadky so slabym vzt'ahom ukazuju, ze
dana poziadavka nebude splnend, a preto je potrebné do matice doplnit’ inu vlastnost’

vyrobku, ktora zabezpe¢i splnenie $pecifikovanej poziadavky (Mateides a kol., 2006).

krok: Ohodnotenie poZiadaviek zakaznika v porovnani s konkurenciou

Kazda spoloc¢nost’ by mala vediet, ako zakaznik vnima jej produkt v porovnani
s konkurenciou. Tento problém riesi Siesty bod Domu kvality (obr. 56), kde zakaznici
ohodnotia mieru uspokojenia svojich poziadaviek u konkurencnych vyrobkov
V porovnani s vyrobkom skimaného podniku (1 — minimalna spokojnost, 5 —
maximalna spokojnost’). Je samozrejmostou, ze kazda poziadavka zakaznika sa hodnoti

samostatne.

ZAKAZNICKE POROVNANIE
5 KONKURENCIOU

SKUPMANY PODHIE
KOMEURENENY
KOMEURENENY

PODNIK L

@ SEEIEIE
@ |

[TT1
¢

wlo|wla|alv]e|e]|v|a]-|e|w]s]n]vn
Nl=ln|ln|(w|s|lalsls(vp(Elslc]asls
lwlwlw|w|wlw|o|w|a|w|rm|v]w|a]w| popam:

Obr. 56 Postup zostavenia Domu kvality — Siesty krok (Mesdrosova a kol., 2017)
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7. krok: Ohodnotenie technickych vlastnosti a parametrov vyrobku u konkurencie
V siedmom kroku st ¢lenmi timu porovnavané technické parametre konkurenénych
vyrobkov (obr. 57). Ziskat' dostatocné informacie o konkuren¢nych vyrobkoch
predstavuje zlozity proces, ked’ze kazda spolo¢nost’ si vel'mi dobre chrani svoje ,,know-

(13

how”. Clenovia timu tak pracuju len s dostupnymi, popripade odhadovanymi
parametrami konkuren¢nych vyrobkov. Jednotlivé hodnotenia sa aj graficky vykresluju
(obdobne ako pri zakaznickom hodnoteni), ¢o je v pripade pozitivneho alebo

negativneho hodnotenia zretel'ne viditeI'né.

e !
@ -

[[]]

TECHNICKE POROVNANIE
S KONKURENCIOU —

SKUMANY PODNIK

IKaNKURENEJW PODNIK 1

IKONKURENfJ\I‘f PODNIK 2

Obr. 57 Postup zostavenia Domu kvality — Siedmy krok (Mesdrosova a kol., 2017)

8. krok: Korelicia medzi jednotlivymi technickymi vlastnost’ami vyrobku
V tejto Casti Domu kvality je skimana koreldcia medzi jednotlivymi technickymi
vlastnost’ami vyrobku. Korelaciu urcuju ¢lenovia odborného timu, ktori maju zistit, ¢i
sa jednotlivé parametre vyrobku navzajom ovplyviluju pozitivne ,,+* (zlepSenie jedného
parametra ma za nasledok zlepSenie druhého parametra) alebo negativne ,,-“ (zlepSenie
jedného parametra ma za nasledok zhorSenie druhého parametra). Vysledky sa zapisuju

do trojuholnikovej matice, ktora tvori pomyselna strechu Domu kvality (obr. 58).
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9. krok: Urcenie absolitneho a relativneho vyznamu technickych poziadaviek

V predposlednom kroku Domu kvality sa vypocita absolutna délezitost’ pre kazdy jeden
parameter. Vysledkom je Ciselna hodnota, ktora predstavuje sucet jednotlivych sucinov
medzi vahou poziadavky zakaznika a intenzitou vztahu (Surinova a Paulova, 2014).
Postup kvantitativneho vyhodnotenia Domu kvality je mozné vyleps$it’ podrobnejSim
hodnotenim vahy poziadaviek zakaznikov, v ktorych je mozné zohladnit’ aj potrebu
aktivit zlepSovania zamerani na plnenie jednotlivych poziadaviek (Girmanova

a kol., 2009).

Konkrétne ide o viacero vypoctov, (Girmanova a kol., 2009), a to:

Koeficient planovaného zlepSenia poZiadavky

Miera planovaného zlepSenia je dand pomerom planovan¢ho hodnotenia plnenia
poziadavky k skuto¢nému hodnoteniu:

B, =- (6.1)
pricom:
Pi —hodnotenie, ktoré pri plneni urcitej poziadavky chce spolo¢nost’ dosiahnut’ (stupnica
od 1 az 5, priCom 5 je najlepsie plnenie poziadaviek),
Nij — aktudlne hodnotenie plnenia urcitej poziadavky (stupnica 1 az 5, pricom 5 je

najlepSie plnenie poziadaviek).

Absolutna doleZitost’ poZiadaviek

Vynasobenim troch kritérii (stupnia dolezitosti poZiadavky, koeficientu planovaného
zlepSenia a koeficientu vplyvu na predajnost’) sa stanovi absolutna vaha jednotlivych
poZiadaviek podla vztahu:

D; = A;.B;. C; (6.2)
pricom:
Aj — stupeni dolezitosti poziadavky,
Bi — koeficient planovaného zlepsenia poziadavky,
Ci — koeficient vplyvu na predajnost’ produktu (silny vplyv na predajnost’ vyrobku
nadobtida hodnotu 1,5; stredny vplyv na predajnost” vyrobku nadobuda hodnotu 1,2

a minimalny vplyv nadobuda hodnotu 1).
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Relativna doleZitost’ poZiadaviek

Stanovené hodnoty absolutnych vah poziadaviek sa nasledne prepocitaju na relativne

vahy vyjadrené v percentach, ktoré charakterizuju vyznam jednotlivych poziadaviek:

_ _Di
— yn
Zi=1 D;

E; .100 (6.3)

pricom:

n —je celkovy pocet poziadaviek

V d’alsej faze spracovania sa pre bunky maticového diagramu, kde bola zistena zavislost’
medzi poziadavkami zdkaznikov a znakom kvality vyrobku, vypocita sucin ¢iselného

koeficientu vyjadrujuceho mieru zavislosti (1,3,9) a relativnej vahy poziadavky (Si):

pricom:

ki — je koeficient vyjadrujici ,,intenzitu vztahu“ (1,3,9) medzi poziadavku ,,i

a parametrom ,,j

Absolutna doleZitost’ parametrov

Vypocitané¢ hodnoty sucinu Sjj charakterizuji ddleZitost’ jednotlivych technickych
parametrov vo vztahu k plneniu jednotlivych poziadaviek zdkaznika a zaznamenavaju
sa do druhej polovice prisluchajacich buniek. Pre jednotlivé parametre sa potom
stanovia sucty tychto si€inov:

Zp = Yi=1Sij (6.5)

Relativna dolezZitost’ parametrov

Relativna dblezitost’ technickych parametrov vyrobku je dand vzt'ahom:

V= =2 100 (6.6)

X Zj
pricom:

m — pocet parametrov
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10. krok: Vyber kritickych technickych parametrov a vlastnosti vyrobku, ktoré budi

rozpracované v d’alSej faze

Na zaklade vypocitanych hodndt ako aj vedomosti a praktickych skusenosti ¢lenov odborného
timu sa urcia kritické technické parametre a vlastnosti vyrobku. Druhd faza metoédy QFD —
Projektovanie dielov, vychadza hlavne z kritickych technickych parametrov navrhovaného
vyrobku definovanych v prvej faze, ktoré tvoria vstupné udaje pri planovani poziadaviek
kvality na jednotlivé suciastky (Mateides a kol., 2006).

Na obrazku 58 je kompletné grafické rieSenie Domu kvality, ktory bol zostaveny na zaklade
vyssie uvedenych krokov. Z vyslednych hodnot mozno skonstatovat’, ze za 4 najkritickejSie
parametre, ¢ize parametre, ktoré maji na poziadavky zakaznikov najvyraznejsi vplyv, patria:
Materialové prevedenie, Sposob tesnenia, Prostredie EX — vybusné a Atestacia nahradnych

dielov.

A SLABA ZAVISLOST — 1 BOD
1 o PRIEMERNA ZAVISLOST — 3 BODY
— ® SILNA ZAVISLOST — 9 BODOV

|
A
A

TECHNICKE PARAMETRE ol t{r]efTfe|oe]efeef[T]T %
¥, |z 3 s| 3|z E s | ZAKAZNICKE POROVNANIE g E |z
.g E p % é % E% E . E E .é E E;‘ Eg‘ S § S E % é % < 5 KONKURENCIOU ‘E g % g %
POZIADAVKY ZAKAZNIKOV EE HHIB EHEH B I T HHEHE B H e | 2 | 3 | 4 | s |2 |82 (&8
TECHNICKE PORADENSTVO 8 A i) iy iy o o 5 4 3
SPOLAHLIVOST ZARIADENIA 9 [+] o o] A il [+] o] L+ 5 4 4
KOMUNIKACIA PRI REKLAMACIT 7 A A o o 4 5 3
CENA ZARIADENIA 10 L] L] o] L] iy ] L] o o o] L] o iy 3 4 5
EKOLOGIA 7 o A 4 5 5
CENA NAHRADNYCH DIELOV 7 . . . A o . o ] o o 1 2 3
DODACIA DOBA ZARIADENIA 7 o o o o A o o 4 5 4
DODACIA DOBA NAHRAD. DIELOV 7 o] o o o] o] Q 5 4 5
BEZPECNOST PREVADZKY 7 . o . . 4 4 5
PREVADZKOVE NAKLADY 7 o o A 5 4 3
ZARUKA 7 o . o A o 5 4 3
RYCHLOST A KOMPLETNOST PONUKY 6 o A A . i) o o o 4 3 5
REFERENCIE 6 A o iy Qo 4 5 5
RYCHLOST SERVISU 7 o o o iy [} o A 3 5 3
KOMUNIKACIA PRI TVORBE PONUKY 6 A o =} =} A i) A A A i) 5 1 3
TECHNICKE PARAMETRE 6 A A [+] il . L] [} 3 5 2
VAHA VLASTNOSTI VVROBKU 243 | 449 | 240 | 331 | 97 | 138 | 306 | 129 | 156 | 156 | 57 | 226 | 17
1
2
TECHNICKE POROVNANIE T
5 KONKURENCIOU ——

1

5
SKUMANY PODNIK
KONKURENCHY PODNIK 1
KONKURENCNY PODNIK 2

Obr. 58 Vyplneny Dom kvality (Mesdrosova a Kol., 2017)
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Do druhej fazy QFD metody, ktora sa zaobera Projektovanim dielov vstupuju vsetky
definované technické parametre pricom dané faza vychadza hlavne z kritickych technickych
parametrov navrhovaného vyrobku.

Metoda QFD ma Siroké uplatnenie a nie je nutné ju pouzit’ len v procese vyskumu, vyvoja
a pripravy vyroby novych/inovovanych vyrobkov. Tato metdda si nasla svoje efektivne
uplatnenie aj pri procesoch tvorby organizacnych Struktur, vyvoji pocitacovych programov,

strategickom planovani, zmenach konstrukcie a podobne (Vicek, 2011).

6.2.2 Hodnotova analyza

Hodnotova analyza (HA) bola, je a nad’alej bude potenciondlnou metdédou zdokonalovania
pripravy vyroby. Svoje praktické vyuzitie vSak HA nachadza aj v inova¢nom manaZmente, kde
umoziuje zdokonalit’ existujici produkt a priniest’ tak zadkaznikovi zvySent pridanu hodnotu.
Jej tri principy (obr. 59), s zalozené na definovani hlavnej funkcie vyrobku, uréenie jeho

hodnoty pre zédkaznika a odstranenie neefektivnych funkcii za pomoci inova¢nych metod.

FUNKCNY PRINCIP SLOVESO + PODSTATNE MENO ]

. - _ __FUNKCIA
PRINCIP EFEKTIVNOSTI HODNOTA = —\ £ | ADY ]
PRINCIP TVORIVOSTI MORFOLOGICKA ANALYZA ]

Obr. 59 Principy Hodnotovej analyzy (vlastné spracovanie podla Vicek, 2011)

Hodnotova analyza pozostava z piatich zakladnych etap (Kosturiak a Chal’, 2008) (tab. 10),
v ramci ktorych sa vykonavaju jednotlivé aktivity, resp. kroky: Vyber objektu HA, Zber
informacii, Funkcnd analyza, Tvorba nametov, Rozpracovanie nametov do variantov rieSenia,

Vyber optimalneho variantu, Schvalenie projektu riesenia.

CO JE HODNOTOVA ANALYZA?

Hodnotova analyza je metdoda tvorivého myslenia pre efektivne navrhovanie
a zdokonalovanie systémov. Hodnotova analyza je zaloZena na funkéne — ndkladovom
principe s cielom vylacit z vyrobku alebo procesu vsetko zbyto¢né, ¢o zékaznikovi

neprinasa hodnotu.

(Jan Kosturiak)
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Tab. 10 Fdzy Hodnotovej analyzy (viastné spracovanie podla Kosturiak a Chal,2008)

Faza
r r . r 4 r = W r
. Pripravna Analyticka Inovaéna Hodnotiaca Implementaéna
- identifikovat’
= roblém R s R . .. sumarizacia,
> p o definovat definovat definovat tvorba variantov . . . uréenie . . , .
‘5 | definovat ciele . e triedenie variantov e zistenia, prezentacia,
hv7 . produkt funkciu hodnotu novych rieseni uskutoénitel'nosti A
< projektu, odportcania
formovat’ tim
i Aké st nase d {?kf‘ tJ ¢ ;
= ia M olezitos
g oﬁ'c1alne B | Co to funkcie?  h Komu to
o] ciele? : . .
g ! robi? Ako prezentuj eme? Co
= dobre su | prezentujeme?
3] funkcie Bude to Preéo_to
E‘ Ako budeme H plnené? 2 fungovat’? prez'irll(tUJeme?
> pracovat’? “ ., . L g Dasato oto
E; Cotoje? || are £ z vlzjrti(;;etov h?)](;ﬁcj)fa g urobit'? Aky prezentujeme?
° Co to je? Kolko to moze S A . o o H budedopad [
. 1 vykonavat 5 sa javia ako jednotlivych £ P
=< stoji? . . > Pubné? . n = na...? Bude
e Na om pozadoya;la slubné? variantov? £ to
G pracujeme? || funkcia? & zodpovedat’
= Nakol'ko Standardom?
'g | Preéo,to sato Ovplyvni to Kde,v kedy a ako
E . robi - podiefana [ kvalitu? atd’. L V(,:asto to
‘< Co chceme takto? nékladoch vyuzivame? Kde
N zmenit'? B p) to pouzivame?
st definované funkcie
5 objektu, je zostaveny
= popisany problém, diagram funkecii je vytvorend mnozina najsl'ubnejSich variantov a na
é - definovany projekt, produktu, je stanovena omocou metéd zaklade stanovenych kritérii su vybraté a rozvijané
N 7 r 13 7 A e 4 r /4 r . r .
g = sformovany tim, zisteny dolezitost’ funkcii pont o namety do navrhov plan implementacie
= .1 : , . .. | tvorivého myslenia su ey ,
o~ & | nositel’ problému, vybrany | anaklady na funkcie, je vytvorené variant S mil'nikmi a ¢asovym
% ;‘ objekt riesenia, vykonana vy¢islena miera novich riegent Y rozpisom
o analyza neefektivnosti, efektivnosti existujiiceho Y je stanoveny optimalny variant podrobeny testovaniu
Z, stanovenie ciel'ov objektu riesenia, je a analyze technickej uskuto¢nitel'nosti
> zistené Co je treba
zmenit, zlepSovat
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Postup hodnotovej analyzy:

Popis Cinnosti a aktivit v jednotlivych krokoch je vysvetleny na nasledujicom zjednodusenom

priklade inovacie elektrobicykla pomocou hodnotovej analyzy (HA) (Vizvary a kol., 2021).

Hodnotova analyzu odporuc¢ame vypracovat pomocou Formulara HA (Horndk, 2013)
(Priloha A) spracovanom vV programe MS Excel, ktory zahfiia jednotlivé kroky HA. Jeho

vypracovanie ulahCuje realizdciu analyzy a poskytuje prehl'adny dokument vhodny na

prezentéciu vysledkov.

I. Etapa

1. krok: Vyber objektu HA

e Vyrobky, ktoré su neefektivne, chybné, casto reklamované alebo taZiskové.

Vyber objektu: Ako predmet HA sme si zvolili star$i typ elektrobicykla.

2. krok: Zber informacii

e V praxi je potrebna kompletna technicka dokumentacia, propaga¢né materialy,

katalégy z vystav vyrobkov a pod.

e Napr. naklady na material, mzdy, vyrobna rézia, spravna rézia...

Zber informécii: Rozbor nakladov pdovodného rieSenia spo€iva v dokladnom preskumani

vSetkych poloziek nékladov. V ramci inovécii elektrobicykla sme urobili jednoduchy rozbor
nakladov, ktory pozostaval z ceny materialu (Casti bicykla) a mzdy na 1 kus, ¢im sme urcili
vyrobnu cenu vyrobku — elektrobicykla.

Pre ilustraciu sme vybrali iba 7 zakladnych cCasti elektrobicykla (tab. 11). V praxi je potrebné

urcit’ vSetky komponenty, z ktorych sa analyzovany produkt sklada.

Tab. 11 Rozbor ndkladov povodného rieSenia (vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)
Casti objektu HA Pocet kusov | Material na 1 kus Mzda na 1 kus Naklady celkovo
KOLESO 2 94,60 € 4,5¢€ 198,20 €
ODPRUZENA VIDLICA 1 105,00 € 1,05 € 106,05 €
RAM 1 125,30 € 11,60 € 136,90 €
MOTOR 1 145,00 € 11,20 € 156,20 €
BATERIA 1 292,00 € 6,50 € 298,50 €
PREHADZOVACKA 1 49,60 € 1,10 € 50,70 €
BRZDA 2 58,30 € 3,50 € 123,60 €
SPOLU 1070,15 €
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Il. Etapa
3. krok: Funké¢na analyza

e Dany objekt plni urcité funkcie.
A. Definovanie funkcii: sloveso + podstatné meno
e Objekt HA sa popiSe ako subor funkcii.

e Kazda funkcia musi byt’ jednotne zadefinovana.

SLOVESO: prevaza, dodava, nesie, obmedzuje, zachytava, zvicSuje, posliiva, umoziuje,

reSpektuje, prenasa, optimalizuje, znizuje, odvadza, ...

PODSTATNE MENO: drsnost, hlu¢nost, Zivotnost’, vzdialenost, estetika, odolnost, pevnost’,

vrstva, poskodenie, vzdialenost’, trenie, unikanie...

e Napr. stolicka: umoziuje sedenie, zabezpecuje pohodlie...

Funkcnd analyza: Jednotlivym Castiam bicykla je potrebné urcit’ ich hlavnl funkciu. M6zZe sa

stat’, Ze jeden komponent (diel, cast,..) produktu mdze plnit’ aj viacero funkcii. Je potrebné

pomenovat’ vsetky funkcie.

Definovanie funkcii: sloveso + podstatné meno: V nasledujicej tabulke (tab. 12) st na ukézku

uvedené funkcie jednotlivych ¢asti elektrobicykla.

'I:ab. 12 Definovanie funkcii (vlastné spracovanie podl’a Vizvary a kol., 2021)

Casti objektu HA Definovanie funkcii — sloveso + podstatné meno
KOLESO UMOZNUJE POHYB
ODPRUZENA VIDLICA TLMI NARAZ

RAM SPAJA KOMPONENTY

MOTOR POHANA BICYKEL

BATERIA USKLADNUIJE ENERGIU
PREHADZOVACKA PREHADZUJE PREVODY

BRZDA UMOZNUJE SPOMALENIE

B. Urcenie vyznamnosti funkcii: Metoda parového porovndvania
e Pre kazdu funkciu uréime poradie vyznamu pomocou koeficientu vyznamnosti Vi.
e Cim vyssi je koeficient, tym je funkcia vyznamnejsia.

e Postup Metddy parového porovnéavania je na strane 140.
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Urcenie vyznamnosti funkcii: Ur¢it vyznamnost’ jednotlivym funkciam je zdkladom HA. Je

totiz dolezité vediet’, ktora funkcia vyrobku je tou hlavnou, kvéli ktorej si ju zédkaznik kupuje.
Pri niektorych vyrobkoch je urCenie hlavnej funkcie tazsie, napr. pri mobilnom telefone.
V sucasnosti len maloktory uzivatel’ oznaci ako hlavnu funkciu mobilného telefénu ,,umoziuje
telefonovanie“. Vac¢sina uzivatel'ov komunikuje cez mobilny telefon pisanim textovych sprav
pomocou réznych mobilnych aplikécii, vyuziva pristup na internet alebo mé mobilny telefén
kvoli kvalitnému fotoaparatu. Moznosti je vela, preto je vel'mi dolezité spravne urcenie
dolezitosti jednotlivych funkcii. Na ich hodnoteni by sa mal podielat’ tim HA, ktory je zloZeny

Z l'udi z rozli¢nych oddeleni podniku (vyroba, konstrukcia, marketing,...).

Na obr. 60 je ¢ast Formulara HA — Zoznam a hodnotenie funkcii. Tato ¢ast’ je zamerana na
Metodu parového porovnavania aurCenie hlavnej funkcie elektrobicykla. Z koneéného
bodovania je zjavné, Ze za hlavnu funkciu elektrobicykla je povazovana funkcia — Pohana

bicykel (vi = 7). Najmenej dolezitou funkciou je podl'a timu HA funkcia TImi naraz (vi = 1).

Zoznam a hodnotenie funkcii
Zozmam funlccii Hodnotenie funkcii
. | Po-
VE ||
. Metdda parového radie
Sloveso Podstatné meno Pozn. S
porovnavania
L. ([UmoZiyje |pohyb L1 |3|4|1 1|1 ] 5| 2
2. |Tlmi naraz 12034567 1 7
3. |Spaja komponenty 3|3 |3(4|5(3 (3|5 4
4. |Pohana bicykel 44 |4|4|4]4|8]| 71
5. |Uskladiuje |energiu 1[5|5(4|5|5|5|/58| 3
6. |Prehadzuje  |prevody 1[6(3(4|5|6|7|2]| 6
7. (Umoznuje  |spomalenie 1|7|3|4|35|7|7| 3 5
Nikla\[y
Hlavna funkcia: POHANA BICYKEL sticast
Celk_ 9

Obr. 60 Hodnotenie funkcii (viastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

C. Urcenie stupiia plnenia funkcii
Pred samotnou inovaciou vyrobku je potrebné ohodnotit, ako sucasny vyrobok plni
svoju funkénost’. Funk¢nost’ sa vypocita ako stcin:
°F;j = v; x b; (6.7)
e b - bodové ohodnotenie plnenia funkcie — do akej miery vybrany objekt HA spina

pozadovanu funkciu. Bodovacia $kala v rozmedzi 1 az 5 bodov, pri€om vyrobok mdze
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dana funkciu plnit: 1 — neprijatelne (absolutne nevyhovujuco), 2 — dostato¢ne, 3 —
dobre, 4 — vel'mi dobre, 5 — vyborne (vyhovujico).

e Vi - koeficient vyznamnosti (Metdda parového porovnavania, str. 140).

Urcenie stupna plnenia funkcii: Na obr. 61 su bodovo ohodnotené jednotlivé funkcie na

analyzovanom elektrobicykli. Clenovia timu Hodnotovej analyzy musia bodovo ohodnotit’
plnenie jednotlivych funkcii na stiéasnom elektrobicykli. V stipci bio ohodnotili &lenovia timu
funkciu Umoziuje pohyb dvoma bodmi (2 — dostato¢ne), funkcia Tlmi naraz bola ohodnotena
jednotkou, ¢o predstavuje neprijatelné, resp. absolitne nevyhovujice plnenie funkcie.
Obdobne boli bodovo ohodnotené aj zvy$né funkcie. V stipci Etalon sa bodovo ohodnoti aj
idealne, &ize ,,etalonové riesenie” elektrobicykla. V tomto pripade sa do celého stipca bie zada
5 bodov. Je to preto, Zze v pripade etalonového vyrobku, Cize pri vyrobku, ktory sluzi ako

Standard, su vSetky funkcie plnené na 5 bodov, t. j. ,,vyborne*.

FUNKCNA SYNTEZA
Zoznam a hodnotenie funkeii T Oiente nAToT
Zozmam funkeit Hodnotenie funkeid Pévodne Eralon | Nové rietenie
i riehenie
sl Ptz P Metada parového
OVESD odsiame meno O I OF; i o : oR
porovnévania bid | °Fio | biE FiE | bil Fil
I. Umoziuje  |pohyb 1| tf3j4f1|1]|1]| 8§ 2 10| 5 | 25
2. | Tlmi naraz 1|2|3(4|5]6]|7]|1 111 5| s
3. |Spaja komponenty 3|3 (3|45 (3|3]| 58 4 (20| 5| 25
4. |Pohana bicykel 4|4 (ala|4|ala|7T 2 (14| 5| 35
5. |Uskladije |energiu 1L|5|5(4[5|5|5]| 8 2 |10 5| 25
6. |Prehadzuje  |prevody L6 (3456|772 3|6 | 5| 10
7. |Umoziuje  |spomaleme 1|7 (3(4|5|7|7]| 3 3|9 | 5|15

Obr. 61 Funkéna syntéza (vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

Stupeni plnenia funkcie pre Povodné rieSenie °Fjo sa nasledne vypocita ako sucin koeficientu
vyznamnosti vi a bjo. Pre Etalon ako v; a big. Napr. funkcia Umoziiuje pohyb plni v povodnom
(sticasnom) prevedeni elektrobicykla svoju funkénost’ na °Fio = 10 bodov:

v;*by =5%2 =10
a pri Etalone:

vi*byp =5*5 =25

D. Urcenie nakladov na funkciu: Rozborovo-prepoctovi metéda

e V tomto kroku je potrebné zodpovedat’ si na 3 otazky (pozri obr. 62):
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1. Kolkymi percentami sa vybrana ¢ast’ objektu podiel’a na danej funkcii?
(napr. obal — chrani suciastky)
Tuto otazku je potrebné si polozit’ pre vSetky funkcie danej sucasti. Spocitané
%-ta Sa zapiSu do Celk. %.

2. Kol’ko % priradenych v bode 1 je z celkovej hodnoty percent? (napr. Kol’ko
je 80z 3707 = 22%)
Tato otazku si Clenovia timu HA polozia opdt pre vsSetky funkcie danej
sucasti. Po s¢itani pridelenych % by mali dostat’ 100 % pri kazdej sucasti.

3. Aku sumu predstavuje % z bodu 2 z celkovych nakladov na danu stacast’?
(napr. (22x16,6)/100 = 3,65)
Tuto otazku si ¢lenovia timu HA polozia opiat’ pre vsetky funkcie danej sucasti.
Po vypoéitani sim vo vSetkych stGcastiach a pre vSetky definované funkcie je
potrebné vypocitat Naklady na funkciu (s¢itaju sa jednotlivé sumy v danych

stiastiach v danej funkcii) musia byt rovnaké ako Naklady na sucasti.

2. otazka:
Kolko je 100 % zo 122%?
100/(122/100) = 81,97= 82

1. otazka:
Kolkymi % sa Koleso podiela

na tom, Ze umoznuje pohyb?
_ (uréisa :%)///Q/&ﬁdyna funkcie
arov sticiastky
vi |2 \ Odpry Prehadzo Niklady
! |iadie leso 3 - Ram Motor Batéria vadka "| Brzda na funkciu
= % [ Moo [s20 ] 10 [ 82 | o [ oo [s5[447 4028625182 0 [ 00
S B e 162.46 8,69 0.00 69,88 85.29 9,25 0.00 3356
1|7 [l [ 8.2 ™ Ol45[3a6[ 0 Joo[oTooloToo[ o] 00 150.6
% 16.25 g —~ayp | 00 S 0 0.00 27
s| 4 €l0fool2]% 0.0 99.9
= % 0.00 10.43 P s
% E | i 5 ] 08 3. otazka: <
T1lre 0.00 0.00 Akl sumu predstavuju vypocitané %-ta 3
5|3 s 0 0_|0{,°‘0 . 0!00"‘0( z celkovych nakladov na danu suéast? 2132
z * -
1|6 'f., 0 U_IOUD_u 0 U_Iwu.tr . (81,97*198,2)/100) = 162,46 / 452
3 g/ %l12[98]0T00]0] 00~ ~t0 | 100.0 1513
> € 19.50 0.00 0.00 8.27 T 123,60 ]
Naklady na 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
suigasti: 198,2 106,05 136,9 156.2 298.5 50,7 123.6 1070,15
Celk % 122 2 130 190 140 137 100

Spocitame pridelené %.
Pre stipec Koleso: 100+10+12=122

Naklady celkovo
(z formulara Rozbor nakladov
povodného riesenia)

Obr. 62 Funkcéna syntéza — Rozborovo prepoctova metoda — otazky

(vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)
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Urcenie ndkladov na funkciu: V tomto kroku je potrebné priradit’ k jednotlivym funkciam
vyrobku vSetky suciastky, ktoré sa na danej funkcii podiel’aji. Napr. na funkcii Umoznuje
pohyb sa podiela (obr. 63): Koleso 100%, Odpruzena vidlica 10%, Batéria 40%
a Prehadzovacka 25%. Po jednotlivych prepoctoch mozno povedat, ze Naklady na funkciu —
Umoznuje pohyb su 335,6 €. Treba si uvedomit, Ze najdrahsia by logicky mala byt hlavna
funkecia, t. j. Pohana bicykel. T4 je vSak druha najlacnejSia, konkrétne podnik stoji 74,33 €.
Najmenej dolezita funkcia Tlmi naraz stoji podnik 150,6 €, to znamena ze je priblizne dvakrat

drahsia ako hlavna funkcia. Z uvedeného teda vyplyva, Ze ndklady na funkcie nie su rozlozené

I . 7 L) , 5 . v . ’ .
spravneé aje potrebné prehodnotit naklady zpohladu ich funkc¢nosti, nakladovosti
oy . 5 1w+
a komplexnosti, ¢o je predmetom d’alSieho kroku.
FUNKCNA ANALYZA
Zomnam a hodnotenie Amkeii Nitklady na fimkcie
_ R Nizov sicinstky
e = w |5 Udpm}uml | “Plehmim— 5 sty
- rache Loleso Sows Ram 3 d :
e o =W Mctoda paroveho Kaoleso vidlica | Motor Batera Vs Brzda | na funkciu
DOTOVIAV AN ! | 4 - -
1. \Umoziuje |pohyb HEREIFIRRE! 5 |2 F° i'"l'(_.. T;.'“ “'s 6:" U D ,)E,"" ‘v,,.} :: 'i“;% .T,;”‘ "\.} ,l;"" u ] 0‘;'“ 335,60
2 Z < = % | 10 | 82 | 100 | 820 | 45 (346 | O 00 | 0 (00 |0 |00 | O | 00
2. [ Timi . , 14 % 1 | 7 %% 16,25 86,93 47,39 0,00 0,00 0,00 0,00 150!6
o 3 | 2 x 5 | 65. 0.0 A
3. [Spaa komponenty Fla3j4)s S Jis “"g : rl_l'k:lf' S l[l_-'_? e 9,51 : . |)_|'l:| i s il:lmoD 99,9
1. |Pohaiia bicykel bl 701 ':; unmo_u unmu_{n [i] . m;}.u i:lua_s um_ 'r?_o 743
5. [Uskladfinje Jenergit ilslslals]s 5|3 :., 0 5 mn'“ 1] - m':\l_l' 1 - mfj)_u 0 00‘3)_0 0 ; na[n_ﬂ 2132
1 | I T P8 Tl €[ 0 Joo|oloo] 0] o0 (0] 30| 0 | o0
§. [Prebndrje [prevody | il o s ¢ 216 s 0,00 0,00 0,00 | 3701 | 000 452
7. [Umodinge  [spomalenie 1 ik 3|5 --:.-"- I‘f‘; B O"-m,:'-'-" L] O-hg'-'] 10 .I_.I"."-' | |“:"."£"1|7.-‘:‘.. 1513
Niklady na 100% 100% 100% 100 100% 100% 100%
Hlavna funkcia. POHANA BICYKEL sucasti: 198.2 106,05 1369 1562 2985 0.7 1236 1070,15
Calk % 122 122 130 190 140 137 100

Obr. 63 Funkcna syntéza — Rozborovo prepoctova metoda

(vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

E. Uréenie nakladov na funkciu: Stipcovy graf
V tejto Casti HA urcujeme kritické funkcie (nésledne sa nimi zaoberame v III.

Z hl'adiska:

Etape)

e Funk¢nosti — na akej Girovni plni objekt funkciu, ktort by mal,
e Nakladovosti — urCujeme, ¢i funkcia nie je zbyto¢ne draha,
e Komplexnosti — funkcie, ktoré st kritické z hladiska funkénosti a z hl'adiska

nakladov.

Postup zostavenia stlpcového grafu:

1. Horna cast osi ,,y*“ — °Fio (povodné riesenie) a °Fie (etalon) pre jednotlivé funkcie (Cast’

Funk¢na syntéza — Hodnotenie navrhov).
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Os ,,x“ — funkcie podla dolezitosti. Prva sa narysuje hlavna funkcia (Pohana bicykel),
kde hodnota povodného riesenia Fio bola 14 (P14) a hodnota etaldnového rieSenia FiE
bola 35 (E35) (obr. 64 a 66). Nasledne narysujem druhu najdoélezitejSiu funkciu
(Umoznuje pohyb), kde pdvodné rieSenie je P10 a etalonové E25. Rovnako vynesiem
na os vSetky d’alSie funkcie v poradi po najmenej dolezitu. (Cast Hodnotenie funkcii —

metoda parového porovnavania - poradie).

FUNKCNA SYNTEZA
Zoznam a hodnotenie fimken ot Oteie TaTnow
Zoznam funkeii Hodnotenie funkeii Po- Pll'l‘-'Od{Ié Etalon Nové rieéenie
Vi ) riesenie
) . ) Metdda parového radie
Sloveso Podstamé meno Pom. T bio | °Fio | BiE | °FiE | bil “Fil
l. |{Umoziuje |pohvb 1L[1|3(4]1|2|1| 58| 2 2 10| 5 | 25
2 |Thmi naraz 1(2(3|4|5|6|7]| 1 7 1 1 5 5
3. |Spdja komponenty 3|3 (34|53 |3|5 | 4 4 20| 5| 25
4| Pohana bicykel 4|4 |4|a|alas]| 7)1 2 [14] s [ 35]
5. |Uskladiiwje |energiu 1|5(5|4|5|5(5|5 | 3 2 (10| 5| 25
6. |Prehadzuje  |prevody 1|6(|3(4|5|6|7]2 | 6 3 6 | 5 10
7. [Umoziluje  |spomalenie 1(71(3|4|5|7]|7|3 | 8 3 9 5 15

Obr. 64 Zdroje na zostavenie stipcového grafu — cast funkcie

(vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

2. Spodnd cast osi ,,y*“ — Nij pre jednotlivé funkcie z casti ,, Naklady na funkciu .
Os ,,x* — funkcie podla dolezitosti. Opat’ sa ako prva narysuje hlavna funkcia, kde
naklady na tato funkciu dosiahli 74,3 € (obr. 65 a 66). Nasledne sa narysuji hodnoty

nakladov na jednotlivé funkcie aZ po najmenej dolezitu.

Naéklady na funkcie
Nazov stciastky
Po- . . Niklady na
radie Koleso Od]_ml_zena Ram Motor Batéria Prehfn dzov Brzda funkeiu
vidlica acka
5 % | 100 [820] 10 [ 82| 0 [ 00 [85 [447 40 28625182 ] 0 | 0.0 1356
€ 162.46 8.69 0.00 69.88 85.29 9,25 0.00 -
7 [ % | 10 [ 82 [100[82.0 45346 0 J 0.0 [0 Joo [0 ]o00] 0700 150.6
% 16.25 86.93 47.39 0.00 0.00 0,00 0.00 oY
4 €] 0 Joo|12]98 |85 ]654] 0000 o00[0]00]0T]0.0 99.9
% 0.00 10.43 89.51 0,00 0.00 0,00 0.00 ’
1 % | 0 [ 0.0 ] 0o Joo [ o oo |8 [447] 0 Joo 1288 | 0 ] 0.0 743
€ 0.00 0.00 0.00 69.88 0.00 4,44 0.00 >
3 [ % 0 [ 00 ] 0o oo | oJoo |0 o0 100[714] 07000700 2132
% 0.00 0.00 0.00 0,00 21321 0,00 0,00 i
6 €] 0oJoo]oJoo]oJoo ] [10]353] 07]00]100]730[ 07 0.0 452
% 0.00 0,00 0.00 8.22 0.00 37.01 0.00 -
5 % | 12 198 [ 0 Joo [ o Joo|[10]53] 0 00] 0] 0.0 |100]100.0 1513
€ 19.50 0,00 0.00 8.22 0.00 0 123.60 o

Obr. 65 Zdroje na zostavenie stipcového grafu — cast néaklady

(vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)
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Ked’ st vSetky naklady vynesené do grafu, prenesie sa hodnota najlacnejsej funkcie na
koniec grafu (obr. 66, cervena bodkocCiarkovana Cciara). Poslednym krokom je
narysovanie spojnice hodnoty hlavnej funkcie s najnizSou hodnotou (obr. 66, plna
cervena Ciara). Tato Ciara zobrazuje, ako by mali vyzerat’ idealne nadklady na jednotlivé
funkcie, t. j., najdrahsou by mala byt’ hlavna funkcia vyrobku, pre ktoru si ju zékaznici
kupuju a najlacnejSou by mala byt najmenej doélezita funkcia, ktord ma pre zékaznikov

zanedbateI'nl hodnotu.

Kriticka funkcia je t4, ktora
neplni etalénové hodnoty
aspof na 75%

°F

E25 E2% E 25 E 15 E 10 ES
P14 | mmmm P10 | mm P10 === p20| ____ P9

N 335,6

°Fio MC°FiE  m Naklady na funkciu

Kritické funkcie z hladiska
nakladov st pod krivkou

Obr. 66 Stipcovy graf (vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

Urcenie kritickych funkcii: Po zostrojeni grafu je potrebné ho vyhodnotit, t. j. urcit’ funkcie,

ktoré su kritické z hl'adiska funk¢nosti — napr. funkciu, ktordt mé vyrobok vykonavat’ plni na
vel'mi slabej urovni. Vsetky funkcie, ktoré neplnia etalonové hodnoty aspon na 75 %, su
povazované za kritické. V naSom priklade je hlavnou funkciu bicykla Umoziuje pohyb. Této
plni svoju funkénost’ v porovnani s etalonom len na 40%, o je nedostacujlice. Rovnako je to
aj pri nakladoch, pri ktorych by sa ich hodnota mala v idealnom pripade znizovat’ v zavislosti
od dolezitosti funkcie. Cim menej dolezita funkcia, tym by mala byt’ lacnejsia. Kritické funkcie
Z hladiska nakladov su tie, ktoré sa nachadzaju pod krivkou reprezentujucou idealnu hodnotu

nakladov na jednotlivé funkcie.
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Miera efektivnosti povodného riesenia

e Po vypracovani stipcového grafu a zisteni kritickych funkcii z hladiska funkénosti,
nakladov nas zaujima miera efektivnosti povodného rieSenia mE; (obr. 67).
e Zistujem ju, aby sme mohli povodné rieSenie posudzovat’ aj z hl'adiska komplexnosti

a pripadne najst’ d’alsie funkcie, ktoré su kritické a mali by sme sa nimi tiez zaoberat’.

FUNKCNA SYNTEZA

Hodnoteme névrhov

Povodné

L Efalon Nové riefenie
Tigsenie

b0 | Fio | ME | “FiE | Wl “Fil

2 |10 5| 25

I 1 hl 5

4 120 5| 25

2 | 14] 5] 35

2 |10 5| 2§

316135 10

31915 15

Fj 70 140
Nl | 1070,15 | 1070.15
mEJ|  0.07 0.13

Obr. 67 Miera efektivnosti povodného riesenia

(vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

Miera efektivnosti predstavuje podiel medzi funk¢énost'ou a nakladmi:

_ F;(celkova funkcnost objektu) (6.8)
N;(celkové naklady na dany objekt)

Z obrazka 67 vyplyva, ze miera efektivnosti etalonu je 0,13 a pdvodného rieSenia 0,07 (po

zaokruhleni). To znamena, Zze naklady na vyrobok su prili§ vel'ké, vzhl'adom k jeho slabej

funkc¢nosti. Je potrebné vyrobok inovovat.

1. Etapa

4. krok: Tvorba nametov
e Zaoberame sa iba kritickymi funkciami,

e Najcastejsie sa v tomto kroku pouziva ,,Brainstorming®, ale je mozné pouzit’ aj iné
tvorivé metody.
5. krok: Rozpracovanie nametov do variantov rieSenia
e Uplatiujeme Morfologicku analyzu (metoda popisana v kapitole 6.3.2).
e Spojime vylepsSené kritické funkcie a povodné funkcie, ktorymi sme sa predtym

nezaoberali do nového variantu.
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1V. Etapa
6. krok: Vyber optimalneho variantu
e Z morfologickej matice vyberieme najlepSiu kombinaciu pri zohladneni

technického, ekonomického a komplexného kritéria (obr. 68).

o Technické — vylucia sa technicky protichodné rieSenia a zostdvajtice sa hodnotia
z hl'adiska ich technickych vlastnosti.

o Ekonomické — vylucdia sa ekonomicky neefektivne rieSenia a zostdvajice
rieSenia sa hodnotia podl'a ekonomickej efektivnosti.

o Komplexné — v tomto kritériu sa sthrnne porovnavaju technicko-ekonomické
rieSenia (realizacia vo vyrobe), no prihliada sa aj na celospolo¢enské
a podnikové zaujmy.

V nasom priklade inovacie elektrobicykla bolo potrebné inovovat’ vsetky jeho

funkcie — ¢o znamena inovovat’ suciastky, ktoré sa na danej funkcii podielaju

(napr. pri funkcii umoziiuje pohyb sa tim HA rozhodol inovovat’ kolesa, pri¢om

vybral typy karbonové, hlinikové a vypletené. Pri realnom vypracovavani HA je

potrebné popisat’ vSetky suciastky, ktoré sa na danej funkcii podiel’aju). Na obr. 68

je ukazka morfologickej matice, kde boli navrhnuté nové rieSenia v ramci

jednotlivych funkcii a nésledne bola zvolend najlepSia kombinacia prvkov. Pmax

predstavuje pocéet kombinacii, ktoré bolo mozné z danej morfologickej matice

¢
vytvorit’:
yt mn
Pmax=||Pij (6.9)
i,j=1
mn
Pmale |Pij=3*4*4*4*4*4*4=12288
ij=1
- : Varianty
Por. & Kriticke funkcie 1 S 3 7 =
1 Umodiuje pohyb GarbéumD hlinikove vypletené 3
2 Tlmi naraz vzducho@ olejova uzamykatelna elastomerova 4
3 Spaja komponenty hlnikovy karbonovy ) duralovy ocel'ovy 4
4 |Pohana bicykel Bosh Performance Line CX2020| Shimano Steps E8000 @ta_se Dn’@ Yamaha PVX 4
5 Uskladinje energill Sava 36W GOOVEI Bosh battery KTM IJn!Le_nD 4
6 Prehadzuje  prevody Shimano SRAM SLX Alivia 4
7 Umoziiuje spomalenie Shimano SRAM Sting Force 4
P~ 12 288

Obr. 68 Vyber optimalneho riesenia z morfologickej matice

(vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)
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e Po uskutoCneni vyberu vypocitame °Fij — stupen plnenia funkcie nového rieSenia
(Cast’ formulara Funk¢na syntéza) — Hodnotenie navrhov — Nové rieSenie®.

e Bodovo ohodnotime tie funkcie, ktoré sme inovovali.

e Realizujeme rozbor nakladov nového rieSenia Nj.
Je potrebné vediet’ cenu navrhovanych stciastok inovovaného bicykla. V naSom
priklade vys$la cena nového elektrobicykla na 1200 € po scitani nakladov na nové
suciastky.

e Na zaver vypocitame mieru efektivnosti MEj nového rieSenia. Tato miera
efektivnosti by mala byt’ vyssia a blizit’ sa k etalonovej hodnote 0,13. Na obrazku
69 je vypocitand miera efektivnosti nového rieSenia. Hoci sa ndklady na vyrobu
inovovaného elektrobicykla zvysili z pdvodnych 1070,15 € na 1200 €, zvysila sa
zaroven aj funkénost’ jednotlivych funkcii bicykla. To malo pozitivny vplyv na
mieru efektivnosti nového rieSenia, ktora sa blizi k etaldénovym hodnotam.
Zakaznikovi sice ponukate o trochu drahsi produkt, ale s funkciami, ktoré zvysuja

jeho pridanu hodnotu, ktord je pre zdkaznika rozhodujuca.

FUNKCNA SYNTEZA

Hoduotenic navrhov

Pavodne

g : Etalon Nové ricicnic
riesenie

bi0 | °Fio | biE °FiE bil “Fil

2|10 5 | 254 4 | 20

1 1|5 5 5 5

4 20 5 25 5 25

2 14| 3 35 4 28

2110 5 25 4 20

3 6 5 10 4 8

3 9 5 15 4 12
Fj 70 140 118
N] | 1070.15 | 1070.15 1200
mEJ| 007 0.13 0.1C

Obr. 69 Hodnotenie nového riesenia (vlastné spracovanie podla Vizvary a kol., 2021)

V. Etapa
7. krok: Schvalenie projektu rieSenia

e vedenie podniku schvali zvolené rieSenie.

Komplexne vypracovany formuladr HA na priklad elektrobicykla néjdete v prilohe B.
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6.2.3 FMEA

FMEA (z anglického Failure Mode and Effect Analysis, t. j. Metdda analyzy moznych chyb
a ich nasledkov ) je rovnako ako metoda QFD zamerana na zlepSovanie kvality ako vyrobkov,
tak aj procesov. Pouzitie danej metdody mé svoj vyznam aj v InovaChom manazmente, ked’ze
FMEA sa zostavuje aj pri navrhovani nového vyrobku, resp. procesu, o umoziuje vyuzit
inovaény potencial clenov odborného timu pri hl'adani optimalnych rieSeni zamedzenia
chybovosti.

Ulohou metddy je uskutoénit’ analyzu podsystémov uréitého subjektu, ktory mozno chapat’ ako
funk¢ny systém, a identifikovat’ v§etky mozné druhy poruach, ich pric¢iny a désledky na ¢innost’
nalezitého podsystému, prip. systému ako celku (Mateides a kol., 2006). Ak chapeme podnik
ako akysi zivy organizmus, musime pocitat’ s tym, ze ho mdzu postihnit’ r6zne choroby —
chyby. FMEA sa snazi chybam predchadzat’ este pred ich vznikom a v pripade, Ze aj

napriek zavedenym opatreniam chyby nastant, ich dosah je zna¢ne eliminovany (obr. 70).

BEZ POUZITIA FMEA

Ako sa to
Pod’'me

" , mohlo stat'? Co
vyrabat’! CHYBNE

; \ t 6sobilo?
Vieme akonato! VYROBKY! w

S VYUZIVANIM FMEA

Aké chyby mozu nastat’? Co je ich

pri¢inou? Co sa stane, ak dana chyba
nastane? Mame potrebné opatrenia, /
aby sme zachytili chybny vyrobok? ‘

Pod’me vyrabat’!

Obr. 70 Podstata FMEA (viastné spracovanie)
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Historia FMEA siaha do 60-tych rokov dvadsiateho storocia, ked’ bola vyvinuta za ucelom
analyzy spol'ahlivosti zlozitych systémov vyvoja a konStrukéného navrhu v oblasti kozmického
vyskumu a jadrovej energetiky, Narodnou spolo¢nost'ou pre vesmir a kozmonautiku NASA pre
projekt APOLLO. Tato uzitoéna metdda, ktora pomaha znizovat’ straty spojené so zlyhanim ¢i
uz vyrobku alebo procesov sa postupom ¢asu vyvijala a prenikala do odvetvi, pre ktoré nebola
povodne ur¢ena. Hromadné uplatnenie nasla v automobilovom priemysle, kde sa stala suacast'ou
projektovej dokumentacie a komunikacie medzi dodavatel'om a zdkaznikom. Prvym podnikom

v Eurdpe, ktory zacal tuto metddu pouzivat bol podnik FORD v roku 1977 (Sinay a kol., 2007).

Nova metodika FMEA 2019

Vzhl'adom k dynamike vyvoja odberatel'sko-dodavatel'skych vzt'ahov a potreby neustaleho
zlepSovania procesov doposial’ platna prirucka AIAG FMEA 4th. Edition prestala spifat’
poziadavky na jasny a zrozumitelny vystup pozadovany vyrobcom, dodéavatel'om,
aj zakaznikom. To bol impulz na pripravu novej, komplexnej revizie FMEA, na ktorej
spolupracovali dve vyznamné organizacie pdsobiace v automobilovom priemysle, AIAG
a VDA spolu s OEM a Tier 1 vyrobcami. Po troch rokoch vzajomnej spoluprace predstavili
AIAG a VDA Metodiku FMEA pre navrh produktu (DFMEA), procesu (PFMEA)
a doplnkovii FEMA monitorovania a odozvy systému. Prirucka je uréena pre dodavatel'sky
retazec automobilového priemyslu ako navod na aktivity vrameci ndvrhu avyvoja

(cems.sk, 2020).

CO JE TO FMEA?
Podla Prirucky FMEA podla AIAG & VDA 2019 je FMEA timovo orientovana,
systematicka, kvalitativna, analytickd metdda urcené na:
e hodnotenie potencialnych technickych rizik, ktoré stvisia s chybami produktu
alebo vyrobného procesu,
e analyzu pri¢in a nasledkov takychto chyb,
e dokumentovanie preventivnych opatreni a opatreni sliziacich k odhal'ovaniu chyb,

odporucanie opatreni k zniZovaniu rizik.

FMEA je zamerana na analyzu technickych rizik a slizi na minimalizaciu zlyhani
a zvySovanie bezpecnosti produktov a procesov.
(Prirucka FMEA, 2019)
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FMEA sa podl’a predmetu zamerania deli na:
e FMEA navrhu produktu (FMEA-D) - cielom produktovej FMEA je identifikovat

vsetky chyby a ich priciny, ktoré mozu na produkte nastat’ este pred jeho uvolnenim do
vyroby (v priebehu fazy navrhu a vyvoja produktu).
e FMEA procesu (FEMA-P) - analyzuje moznosti zlyhania vyrobnych, montaznych

a logistickych procesov.

e Doplnkova FMEA monitorovania a odozvy syst¢ému (FMEA — MSR): ide 0 novy
typ FMEA, ktory sa vyskytuje aZ v novej, harmonizovanej prirucke. Tento typ FMEA
analyzuje potencialne poruchy, ktoré sa mézu vyskytnit’ za normalnych prevadzkovych
podmienok a ich zodpovedajuci vplyv na systém. Analyza sa zameriava aj na to, ¢i
systém alebo koncovy pouzivatel’ (vodi¢ auta) zisti poruchu, ak k nej dojde. FMEA-
MSR sa najéastejsie pouziva ako doplnok k FMEA-D. Casto je uZitoéné definovat

rozsah analyzy v spojeni so zakaznikom. (fmea-training.com, 2020).

Postup FMEA-P
Nova Prirucka FMEA podl'a AIAG & VDA 2019 popisuje formalne rozdelenie postupu FMEA

do siedmich, po sebe nasledujtcich a navzajom previazanych krokov. Hoci sa moze zdat, ze
nova verzia FMEA je prili§ formalizovana a byrokratickd, v konecnom désledku pomaha timu
efektivne spracovat’ problém na zaklade jeho postupného poznavania. Pred samotnym
zhodnotenim rizika si vyzaduje Strukturdlnu a funkénu analyzu dizajnu a procesu, ¢o vedie

k tvorbe spravnych zaverov a uc¢innych opatreni (cems.sk, 2020).

7-krokovy postup FMEA

Predchadzajuca FMEA mala 5 krokov, ktoré sa v st¢asnej Harmonizovanej FMEA rozsirili na

7 krokov (obr. 71). V kazdom pripade je to zvda¢Senie detailu celej analyzy.

ANALYZA SYSTEMU ANALYZA ZLYHANi A ZWIERNENIA RIZIK KOMUNIKACIA

O RIZIKACH
1. KROK 2. KROK 3. KROK 4. KROK 5 KROK 5. KROK 7. KROK
U +
B Q BB [Ty il
& 1 1]
PLANOVANIE _ANALYZA ANALYZA ANALYZA ANALYZA ok DOKUMENTACIA
APRIPRAVA STRUKTURY FUNKCII ZLYHANI RIZIK ORTRIALIZACIA, VYSLEDKOV

PRIRADENIE EXISTUJUCICH IDENTIFIKACIA KOMUNIKACIA
IDENTIFIKACIA VIZUALIZACIA VIZUALIZACIA VYTVORENIE AIALEBO PLANOVANYCH OPATRENI VYSLEDKOV

PROJEKTU ROZSAHU ANALYZY FUNKCI RETAZCA ZLYHANI OPATRENI A HODNOTENIE POTREBNYCH A ZAVEROV
ZLYHANI K ZNIZENIU RIZiK ANALYZY

Obr. 71 Sedemkrokovy pristup k FMEA (viastné spracovanie podla Prirucka FMEA, 2019)
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1. krok: Planovanie a priprava — je v Harmonizovanej FMEA velmi vyrazny krok,
pretoze zdoraziuje riadenie FMEA ako projektu s 5T: InTent — zamer; Timming —
Casovy plan projektu; Team Composition — zloZenie timu; Tasks Alocation - rozdelenie
uloh; Tools — nastroje timu. Dolezité je aj urcit, co bude do analyzy zahrnuté, co bude
vynechané. Dobra priprava zarucuje aj dobré vysledky, ktoré pomdzu zanalyzovat’
chyby daného produktu alebo procesu. Délezité je aj zloZenie timu, ktory by mal
pozostavat’ z odbornikov z réznych oblasti. Tato réznorodost’ timu umoziuje odhalit’

potenciondlnu chybu, ktora by jednostranny tim odbornikov neodhalil (Burieta, 2022).

2. krok: Analyza Struktary — prinasa detailnu identifikaciu krokov procesu (prip.
komponentov produktu) aZz na najniz$iu moznu uroven 4M (Clovek, stroj, material,
prostredie), aby bolo jednozna¢ne definované zloZenie procesu, prip. produktu.
Podpornym nastrojom byva pri procese Procesny diagram (obr.72), prip. strom

Struktary pri produkte (obr. 73).

s “y

MATERIAL DODANY
DODAVATELOM

v

VSTUPNA KOTROLA

MATERIAL DODANY
DODAVATELOM

USKLADNENIE
DIELOV

PRIPRAVA
VSTREKOVANIA

OK PRE
SERIOVU
VYROBU?

VYROBA DIELOV

h 4
' ™

TRANSPORT NA
MONTAZNU LINKU

Obr. 72 Vyvojovy diagram procesu vstrekovania (vlastné spracovanie)
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Najvyssia Uroven
stromovej Struktury
(rovina d6sledkov

chyb) sa pomenuje Prostrednd Uroveri (rovina Najhlbsia uroven (rovina pricin
podla produktu, druhov chyb) predstavuje chyb) zobrazuje ovplyvriujice
ktory sa ma vyrobit.  procesné kroky v ¢asovom slede veli¢iny: ¢lovek, stroj, ...
Produkt/Proces Krok procesu/ pracovisko 4M - Prvok uskutocriovania cinnosti:
(polozka) (prvok procesu) clovek, stroj, material, prostredie

(op10) — vstupna kontrola ;
\ Clovek (operator)
Material (granulat)

Prostredie (vstupny sklad)

(op30) — uskladnenie dielu

(op40) — priprava vstrekovania Clovek (operator)

Stroj (lis)
/ Material (granulét)
(op50) — produkcia/kontrola Prostredie (vyrobna hala)

Vstrekovanie ‘
dielu |

Obr. 73 Strom struktiry procesu vstrekovania (viastné spracovanie podla Prirucka FMEA, 2019)

3. krok: Analyza funkcii — je krok, v ktorom sa definuju funkcie jednotlivych procesnych
krokov (prip. komponentov pre FMEA-D). Je to krok, ktory v predchadzajicej FMEA
nebol az tak vel'mi viditelny alebo sa obchédzal. Funkcie musia byt definované
technicky ajednozna¢ne. Ano, aj kazdy krok procesu ma svoju funkciu, preo sa
vykonava. Je dolezité ju spravne nadefinovat’ (Burieta, 2022). Na obrazku 74 je ukazka
procesu lepenia protihlukovej peny operatorom. Je jasne definované, kto a ¢o vykonava.
Takisto su definované znaky produktu, konkrétne protihlukovej peny. Pri inych
procesoch je mozné definovat’ aj znaky procesu, napr. lisovacia sila, otacky vrtaka,
posuv, utahovaci moment,...

Operator:
Z peny odstrani ochrannt féliu

Prilepenie peny na /

Montézna linka " vonkajsi dverovy obklad
protihlukovejpeny (dizka peny 15 cm, Sirka \
peny 2 cm)

Operétor:
Penu prilepi na dverovy obklad

Obr. 74 Funkéna analyza (vlastné spracovanie podla Prirucka FMEA, 2019)
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4. Kkrok: Analyza zlyhani — pri tomto kroku je napomocny Ishikawa diagram, ktory
napomaha identifikovat’ mozné pri¢iny vzniku chyb alebo zlyhani. V kazdom procese
alebo v kazdom prvku systému moze nastat’ chyba. Kazda chyba so sebou nesie
nasledky, ¢i uz pre podnik samotny (nemdze zmontovat’ dielce dokopy kvoli zlym
rozmerom), zavod prijemcu alebo koncového uzivatel'a. Toto je uz v Harmonizovanej
FMEA presne odClenené a takymto spdsobom st definované aj koeficienty vyznamu
pre chyby podl'a nasledku. Na obr. 75 je zobrazena analyza zlyhani. Definuje sa chyba,
ktora moze nastat’, nasledne je dolezité urcit’ pric¢inu chyby (ktory z prvkov 4M chybu

sposobil) a Vv neposlednom rade je dodlezité urcit, ako a u koho sa ddsledok chyby

prejavi.
Preco alebo z akého dovodu sa tento
druh chzbi ﬁkﬁol?
e DRUH CHYBY PRICINA CHYBY

¢mmm=_ Tesnenie na dverich {mmm—m Operitor neodlepil

Hluk v aute =
sa odlepilo celd ochrannu féliu

€o sa méie pri vyskyte tohto
druhu chyby stat?

Obr. 75 Analyza zlyhani (viastné spracovanie podla Prirucka FMEA, 2019)

5. krok: Analyza rizik — v tomto kroku sa hodnotia tri kritéria: Vyznam chyby (Severity),

Vyskyt chyby (Occurrence) a Odhalenie chyby (Detection).

e Vyznam chyby (S) - vyjadruje zavaznost’ nasledku chyby (¢i ide len o nejaky
Skrabanec na vyrobku alebo zlyhanie jeho funkénych Casti),

e Vyskyt chyby (O) - vyjadruje vyskyt pri¢iny chyby (nhapr. kolko chybnych
vyrobkov bolo vyrobenych z 1000 vyrobenych kusov),

e Odhalenie chyby — Detekcia (D) - vyjadruje schopnost’ rozpoznania pric¢iny (i
podnik vie chybu v podniku identifikovat’ a zachytit).

Jednotlivé kritéria sa hodnotia v skale od 1-10, kde kazd¢ ¢islo znaci vyssiu alebo nizsiu

zavaznost. Ak sa Ciselne jednotlivé kritéria S, O a D ohodnotia, prichddza na rad

urcenie rizika danej chyby. To znamen4, ¢i sa danou chybou treba zaoberat’ a spravit’
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nejaké napravné opatrenia alebo nie. Napriklad v automobilovom priemysle mo6ze dojst’
pri montazi k posSkrabaniu vnutornej strany dielu, ktory bude zabudovany na miesto,
kde ho zékaznik nikdy neuvidi. To znamena, Ze zavaznost chyby nie je velka
a Vv kone¢nom doésledku sa ni¢ nestane, ani ked’ chyba nastane. Problém by bol pri
chybe, ktora ma za nasledok zlyhanie bfzd v aute. Ide o chybu, ktora méze spOsobit’
smrt’ vodica, a preto sa v podniku musia spravit’ také opatrenia, aby k chybe vobec

nedoslo, a takisto zabezpecit’ neprestrelent kontrolu, ktora chybu na 100 % odhali.

Priorita opatieni pro FMEA-P
Priorita opatfeni je zaloZzena na kombinaci kriterii Viyznam (S), Vyskyt (O) a Detekce (D) s | Prazdné, pro
cilem stanovit priority opatfeni pro sniZeni rizika. vypinéni
uZivatelam
Predpoklad PRIORITA
Dopad S |vyskytu pficiny| O Schopnostodhalit | D |OPATRENI| Komentar
vady (AP)
L. Nizka - velmi nizkd | 7-10 H
Extrémné S—

vysoky - velmi | 8-10 Stredni 5-6 H
vysoky Vysoka 2-4 H
Velmi vysoka 1 H
Nizka - velmi nizka | 7-10 H
A Stredni b-6 H
Vysoky &7 Vysoka 24 H
Dopad na Velmi vysoka 1 H
;’:;‘1“”'?2“;2'; 9-10 Nizica - velmi nizka | 7-10 H
N .. Stredni b-6 H
Vysoky Stiedni 4-5 Vysoka 54 H
Velmi vysoka 1 M
Nizka - velmi nizkd | 7-10 H
NI'ZK)"" - \felmi 2.3 Stredni 5-6 M
nizky Vysoka 2-4 L
Velmi vysoka 1 L

. Velmi vysoka - velmi
Extrémné nizky| 1 “:I s 1-10 L

Obr. 76 Ukdazka hodnotiacej tabulky AP pre FMEA-P (Prirucka FMEA, 2019)

Vysledné riziko vyplyvajtce z tychto troch kritérii (S, O, D) sa stanovuje podla Priority
opatreni - Action Priority (AP). Harmonizovana FMEA ma vytvorené hodnotiace
tabul’ky (obr. 76), ktoré identifikuju prioritu opatreni, pre ktora existuju tri moznosti:

e Vysoka priorita (H— High) — je najvyssia priorita opatreni. V tomto pripade MUSI
tim FMEA definovat’ primerané opatrenia, aby zlepsil bud’ odhalitel'nost’ chyby (D),
alebo znizil vyskyt chyby (O).

e Stredna priorita (M - Medium) - stredna priorita opatreni. Tim BY MAL
definovat’ primerané opatrenia, aby zlep$il bud’ odhalite'nost’” chyby (D), alebo
znizil vyskyt chyby (O).
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e Nizka priorita (L - Low) - nizka priorita opatreni. Tim BY MOHOL definovat’
primerané opatrenia, aby zlepsil bud’ odhalite'nost’ chyby (D), alebo znizil vyskyt
chyby (O).

6. krok: Optimalizacia — Vv predposlednom kroku sa urcia aktivity nevyhnutné na
zmiernenie rizika a implementujt sa napravné opatrenia. Pri ich implementacii sa opat’
hodnoti Vyskyt chyby a Odhalenie chyby. POZOR — Vyznam chyby sa nemeni. Ak
totiz ide o spominani chybu (zlyhanie bfzd), ktorej ddésledkom moze byt smrt
koncového uzivatela, tak jej priorita bude vzdy hodnotena najvysSou hodnotou 10.
Znova sa ur¢i AP a pokial kleslo z hodnoty H napriklad na L, je jasné, Ze v podniku su
prijaté opatrenia, ktoré¢ brania vzniku tejto chyby, popripade je v podniku zabezpecené

taka kontrola, Ze chybny vyrobok sa z podniku nedostane.

7. krok: Dokumentacia vysledkov - je zavereény krok Harmonizovanej FMEA. Aj
VvV tomto pripade plati, Ze nielen FMEA analyza, ale aj vSetky dokumenty by mali byt’
archivované (zaver analyzy, dokumentacia napravnych opatreni vratane ich ¢innosti).
Mozu byt neskdr pouzité ako Lessons Learned. Je potrebné pamaitat’ na to, ze FMEA je

zivy dokument, ktory sa ma pravidelne aktualizovat’ (Burieta, 2022).
6.2.4 Benchmarking

Toto slovo pochadza z dvoch anglickych slov — bench (pracovny st6l), mark (oznacit’, hodnotit’
v §porte) a oznaluje napriklad znacky na pracovnom stole pri rezani rar na rovnakd dizku.
Vseobecne mozno povedat, Ze benchmark predstavuje referenény bod pre meranie rozli€nych
vykonovych charakteristik. V podnikovej praxi oznacuje benchmark referencny bod pre
meranie najlepsich vykonov a benchmarking je metodické porovnavanie procesov a vyrobkov

daného podniku s najlep$imi podnikmi.

CO JE BENCHMARKING?
Benchmarking je proces identifikovania, poznania a prisposobenia vynikajicej praxe
a procesov akejkol'vek organizécie na svete, ktord pomaha zlepSovat’ vlastni vykonnost'.

(Jaroslav Nenadal)

Ak by sme pouzili §portovi terminoldgiu a zobrali si priklad skoku do vysky, benchmarking

nam hovori, ako vysoko skacu najlepsi skokani na svete. Cielom benchmarkingu nie je iba
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zistit' sledované parametre vyrobkov alebo procesov v najlepSich spolo¢nostiach alebo
u konkurencie, ale pripravit’ postup zlepSenia sa na tato uroven (Kosturiak, 2017). Pred
samotnou realizdciou benchmarkingu v podniku je délezité si ozrejmit, aké je spravne a aké

nespravne chapanie tejto metody (obr. 77).

NESPRAVNE SPRAVNE

g g
4 N ™

Iné spolocnosti maju ajlepsia porovnavana spoloénost je 0 20 %
naklady na &innost XY o 20% lepsia.
nizsie.

DOVODY PRECO JE LEPSIA SU: .......
POUZiVA TIETO PROCESY: .......

MUSIME ZNIZIT NAKLADY PRIMERANA CIELOVA HODNOTA VLASTNEHO

0 20% !!!

\ / VYKONU JE: .......
TOHTO VYKONU JE MOZNE DOSIAHNUT TYMITO
\OPATRENIAMI: ...... /

Obr. 77 Spravne a nesprdavne chapanie benchmarkingu (Siroky a kol., 2006)

Historia benchmarkingu

Prvou spolo¢nostou, ktord plne integrovala benchmarking do celej svojej organizacie, bola
spolo¢nost’ XEROX. Na konci 70. rokov totiZ neustale stracala podiel na reprografickom trhu.
Prieskumy preukazali, ze vyrobné naklady spolo¢nosti XEROX sa rovnaju predajnej cene
japonskych kopirok. Manazéri XEROXu porovnali ¢innosti a zistili, Ze jedna z oblasti, v ktorej
straca, je skladové hospodarstvo. Ked spolo¢nost’ analyzovala ¢innosti konkurencie, zistila, ze
spolo¢nost’ L.L.BEAN ma proces skladového hospodarstva na svetovej Spicke a zacala s fiou
sut’azit’. Tento proces nazvany "benchmarking" spoloc¢nost XEROX uplne premenil. Metoda
sa osvedcila ako cennd technika na zlepSovanie vykonu a jej pouZivanie sa rychlo rozsirilo

(Siroky a kol., 2006)

Zakladné ¢lenenie benchmarkingu
¢ Interny benchmarking - interny benchmarking sa realizuje v ramci jednej organizacie,
pricom cielom je ndjst’ najlepsi vnutorny Standard vykonnosti. Interny benchmarking je

zaloZeny na principe ochoty poznat’ najlepsiu prax vo vlastnej organizacii. Vyznamnou
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odliSnost'ou interného a externého benchmarkingu je, Ze pri internom sa jednoduchsie
ziskavaju potrebné informécie, a tiez doba jedného benchmarkingového projektu je
kratSia v porovnani s externym. Slabym miestom mdze byt najdenie najlepse;j reality vo
vlastnej organizacii z dovodu, ze sa nedisponuje informaciami z vonkajSieho prostredia
vlastnej organizacie.

Externy benchmarking - pri externom benchmarkingu dochadza k porovnavaniu
S inou organizaciou v ramci daného odvetvia, pricom vo vicsine malych a strednych
podnikov ide o jediny mozny typ benchmarkingu. Nespornou vyhodou vsak je, ze
externy benchmarking umoziuje stanovit’ si aj ten najvyssi benchmark a poucit’ sa od
najlepsSich. Nevyhodou je t'azsie ziskavanie informécii. Nesmie ist’ o Spionaz.
Funkény benchmarking - podniky sa porovnavaju s podnikmi z réznych odvetvi alebo
s odlisSnymi aktivitami, aby nachadzali spdsoby zlepSenia podobnych funkcii alebo

procesov (Karldf a Ostblom, 1993).

Predmet benchmarkingu

Predmetom benchmarkingu méze byt’ viac-menej vSetko: vyrobok, poskytovana sluzba, urcita

metdda, ¢innost’, postup (aj technologicky), proces, systém, organizacia alebo podnikanie ako

celok, pracovnik.

Podnety k benchmarkingu

VSeobecne sa podnety k benchmarkingu delia podla toho, ¢i si vyvolané vnitornymi ale

vonkaj$imi okolnostami (Nenadal a kol., 2011).

vnutorné podnety — slabé vysledky, potreba zmeny technologie a zvySenie vykonnosti
procesov, stanovenie ciel'ov v nadvéznosti na celkovu stratégiu a politiku v spolo¢nosti,
potreba poznat’ vykonnost’ konkurencie, uréenie smeru a oblasti d’alSieho zlepSovania,
zistenia tykajlce sa zaostavania a zniZovania vykonnosti v spolo¢nosti,

vonkajSie podnety — neustdle adynamicky sa meniace poziadavky vsSetkych
zainteresovanych stran, trvaly rozvoj konkurentov v naSich segmentoch trhu, neustale
tlaky odberatel'ov na znizovanie nakladov, zmeny v legislative, ktoré nttia spolocnost’

k zlepSovaniu a inovaciam.

Proces benchmarkingu

Pred vykonanim benchmarkingu je potrebné si ozrejmit’ silné a slabé stranky podniku

(SWOT analyza), ktoré pomdzu identifikovat’ izke miesta podniku ako celku alebo jeho
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vybranej casti na I'ubovol'nej trovni. Benchmarking je timovy nastroj, priom na vsetkych
urovniach vyzaduje disciplinovany pristup. Samotny benchmarking sa vykonava vo viacerych
krokoch (Nenadal a kol., 2011):

1. planovanie projektu,

2. tvorbateamu,

3. zber udajov,
4. analyza udajov,
5

realizacia opatreni

Uréeni
1 Uréenie i Uréenie potrieb .rt.:en‘le
o L Vyber procesu Lo kritickych
PLANOVANIE strategickych ] a ocakavani
. benchmarkingu ) faktorov
PROJEKTU poloZiek zékaznikov L .
uspesnosti
) . Vyber élenov Vyber élenov .
2 Vyber élenov . h Vit h Tréning Elenov
. ripravného navitevného
TVORBA TiMU | vediceho timu pripre ! vietkych timov
timu timu
Mapovanie . A A L
. Skumanie Kontaktovanie Zhromaid.
3 a merania tencional branych udajov od
- o .
ZBER UDAJOV nastévajcich P vybrany J
partnerov partnerov partnerov
procesov
4 Porovnanie Analyza L.

- . ) . Pouéenie sa od i e .
ANALYZA vasho procesu vykonovej artnera Priprava rieseni
UDAJOV s partnerovym diferencie P

5 Rozhodnutie Monitorovanie

. Stanovenie Uréenie

REALIZACIA s . 0 procese pokroku a
p ciela rozpoétu . o
OPATRENI zmien komunikacie

Obr. 78 Proces benchmarkingu (viastné spracovanie podla Jirasek, 2007)

1. Planovanie projektu - analyza skuto¢ného stavu.

Ciel'om uvodnej fazy je identifikovat’ klI'iCové potreby zdkaznika a vnutorné potreby
pre zdravy chod podniku. Ked’ze tato faza si vyzaduje analytické a systematické
myslenie, pracovnu skupinu by mali tvorit’ pracovnici z €o najvyssSej riadiacej urovne
podniku. Sucastou tejto fazy je aj analyza potrieb zdkaznikov a slabych stranok

podniku, v ¢om zaostava za konkurenciou (SWOT).
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2. Tvorba teamu a vyber partnerov benchmarkingu — prieskum
Féza prieskumu spociva v hl'adani tzv. benchmarkingového partnera, ktory by poskytol
pozadované udaje. Tento proces sa vo vacSine pripadov uskutociiuje vymenou za
uzito¢né informacie od podniku. Proces prebiecha na zaklade analyzy internych
a externych informac¢nych zdrojov, pricom medzi interné mozno zaradit’ marketingovy
informacny systém a medzi externé ekonomické Casopisy, formalne ale aj neformalne
publikacie, zborniky z konferencii. V stcasnosti uz existuju aj podniky, ktoré sa
Specializuju na komer¢né sprostredkovanie benchmarkingovych kontaktov. NajlepSim
benchmarkingovym partnerom je vSak vo vicSine pripadov spolo¢nost’ posobiaca
v rovnakom odvetvi. Dolezité vSak je, aby nebola priamym konkurentom podniku. Po
stanoveni vyberu koho si podnik zvoli za svojho benchmarkingového partnera,
dochadza k zberu vSetkych dostupnych idajov o danej spolocnosti. Sti€astou tejto fazy
je aj priprava navrhu zmluvy o spolupréci s benchmarkingovym partnerom. Tato faza

vrcholi navstevou vytypovaného benchmarkingového partnera.

3. Zber udajov — analyza
V tejto faze sa zhromazd'uju informacie o vlastnom podniku, o podniku partnera,

spracovava sa dokumentacia a kontroluju a overuju sa zistené informacie.

4. Analyza idajov na urcenie rozdielov vo vykonnosti.
Po obdfZani tidajov od benchmarkingového partnera sa zistené skuto€nosti sumarizuju
a interpretuji. Cielom je najst’ odliSnosti vo svojej a partnerovej vykonnosti pri
sledovanych procesoch a zistenia spracovat’ do pracovnych cielov. Po zacati realizacie
benchmarkingu dochadza k zmene v zabehnutych navykoch organizacie. Uplatiiovanie
zmien v organiza¢nom meradle je potrebné realizovat’ podl'a principov manazmentu
zmien, pricom zékladnym principom manaZzmentu zmien je intenzivna komunikacia
S buducimi vlastnikmi benchmarkingovanych procesov a ich zatiahnutie do realizacie

zmien.

5. Realizacia
V realiza¢nej faze vypracovava realizacny tim konkrétnu postupnost’ krokov, ktorych
realizaciou dochadza k zlepSeniu. Pri realizécii je potrebné mat’ na pamiti, ze nejde
0 jednorazovy cyklus, ale iba o zaciatok kontinudlneho procesu nikdy nekonciaceho

zlepSovania. V ramci tejto poslednej fazy je potrebné zadat ulohy, stanovit
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zodpovednost’, vybrat’ prostriedky a urcit’ ¢asovy plan potrebny na realizaciu zmien.
Nevyhnutnou sucastou je aj rozpocet a analyza potrebnych nadkladov k celkovému

prinesenému zisku zrealizovanim vybranych opatreni (Stiavnicka, 2015).
6.3 PROGNOSTICKE METODY

V ramci prognostickych metdd sa tato Cast’ kapitoly blizsie zameriava na Strom vyznamnosti

a Morfologickt analyzu, ktoré sa radia medzi Strukturalne prognostické metddy.

6.3.1 Metoda stromu vyznamnosti

Metdda stromu vyznamnosti patri medzi normativne prognostické metody, ktoré sa vyznacuju
tym, Ze na zaciatku su zadané potreby alebo ciele a na ich zaklade su identifikované okolnosti,
opatrenia, technoldgie, atd'.... k ich dosiahnutiu (Potticek, 2006). Doplnkovou technikou, ktora
sa pouziva v spojeni s metédou stromu vyznamnosti, je morfologickd analyza, ktorej je
venovana dalSia podkapitola. Strom vyznamnosti sa za¢ina na vysokej urovni abstrakcie
a vytvara smerom dole na seba nadvdzujuce urovne podla zvySujicej sa miery detailnosti
(obr. 79). Jednotlivym polozkdm stromového diagramu sa nasledne urcuje vyznamnost’, ¢o

sluzi ako podklad pri rozhodovani (Stédron, 2007).

Obr. 79 Stromovy diagram (vlastné spracovanie)

Stromovy diagram ma mnohostranné pouzitie. Mozno ho vyuzit' napriklad pri ¢leneni
(\Veber, 2007):

e vyrobku, ktory je d’alej rozlozeny az na jednotlivé diely,

e procesu, ktory mozno rozlozit’ na jednotlivé ¢innosti,

e zakladnej funkcie (napr. akost’ produktu), ktort mozno d’alej ¢lenit’ na diel¢ie vlastnosti,
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e ciel'a, ktorého stavebnymi prvkami moézu byt jednotlivé tlohy alebo prostriedky k jeho
dosiahnutiu,

e myslienky, ktord je d’alej rozvijana (vznikne tzv. pojmovéa mapa).

CO JE STROM VYZNAMNOSTI?

Strom vyznamnosti je analytickd technika cleniaca rozsiahle témy do stale uzSich
a Ciastkovych podtém, ktoré su zaznamenavané formou stromového diagramu — vysledkom

je obrazova prezentdcia s hierarchickou Strukturou.

(Bohumir Stedrori)

Postup tvorby stromu vyznamnosti

Z vyssie uvedeného vyplyva, ze hlavnou tllohou metddy je sprehl’adnenie modelovej situdcie.
Pri zostavovani stromu vyznamnosti je potrebné drzat’ sa 3 zékladnych krokov:

1. Identifikovanie problému

2. Logické vetvenie problému na ¢iastkové problémy

3. Urcenie vyznamnosti

Zostavenie Stromu vyznamnosti je nasledne vysvetlené na priklade, pri ktorom sa zistuje

pri¢ina Rozbitého predného svetla na aute.
1. Identifikovanie problému

Presné definovanie — problém sa zapise do prvého obdiznika (obr. 80).

ROZBITE PREDNE
SVETLO NA AUTE

Obr. 80 Strom vyznamnosti — Identifikovanie problému (viastné spracovanie podla Horrndk, 2013)

2. Logické vetvenie problému na ¢iastkové problémy

Uroveil volim az po elementdrnu, tzn. bud’ uz sa ¢lenit’ neda alebo d’alsie Clenenie sa

nevyzaduje.

Aij

Obr. 81 Strom vyznamnosti — Prvok Aij (vlastné spracovanie podla Horidk, 2013)
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Prvok Aijj:
e A-—prvok
e i—uroven (1,...m)

e j—pocet prvkov v urovni (1,....n)

ROZBITE PREDNE SVETLO NA AUTE

1. droven 0SOBA

i

2. droven

‘E‘

4

-
-~

- N

3. droven

w023 0NO0OTmMm2
rOTO0OXRr>
P00 >Z2
R =2 NI = G <

Obr. 82 Clenenie problému Rozbité predné svetlo na aute metédou Stromu vyznamnosti

(vlastné spracovanie podla Hornak, 2013)

Urcenie vyznamnosti
Urcenie vyznamnosti jednotlivych ¢iastkovych problémov — vypocet koeficientov

vyznamnosti (obr. 83).

Obr. 83 Strom vyznamnosti — Urcenie koeficientov vyznamnosti

(vlastné spracovanie podla Hornak, 2013)

Koeficient horizontdlnej vyznamnosti h; ;

Urcuje vyznamnost rieSenia problému vzhl'adom na ostatné problémy na danej Grovni
a danom vetveni (obr. 84).

Plati, Ze: YXhi=1 (6.10)
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> Koeficient vertikdlnej viznamnosti v; ;

Urcuje vyznamnost’ ¢iastkového problému. (v;; je sucin nadradenych h;j, obr. 85)

Plati, ze: vij = H hl] (611)

(1]

INA OSOBA PREDMET ZVIERA

Po00IT P2

N
E
P
(o]
Z
(0]
R
|
(8]
S
T

rmwn=<2c
w1 OoOZ2®O0NOODTmMZ

Obr. 84 Stromu vyznamnosti — vypocet hij pre vybrané prvky
(vlastné spracovanie podla Hornak, 2013)

ROZBITE PREDNE SVETLO NA AUTE

INA OSOBA PREDMET ZVIERA

A= N = < <

N
E
P
(o)
Z
(o)
R
N
0
S
.“'.

-“ W O0OZ23I30NOTmMm2

Obr. 85 Stromu vyznamnosti — vypocet v;; pre vybrané prvky

(vlastné spracovanie podla Hornak, 2013)
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> Normovany koeficient vertikdlnej vyznamnosti v's;
Urc¢uje najvyznamnejSiu oblast’ a odstrafiuje nevyrovnanost (rozdiel je, ak jednotku
rozdelime medzi dve koldnky, ako ked’ jednotku rozdelime medzi pat’ koloniek).

Plati, ze:

nj

Ulij = vij (612)

Njmin

nj - pocet prvkov v rozvetveni, v ktorom sa nachadza hodnoteny prvok Ajj,

Nj min — min. pocet prvkov v 'ubovolnom rozvetveni na danej horizontalnej urovni.

ROZBITE PREDNE SVETLO NA AUTE
v

INA OSOBA

ZVIERA

CZ®O0ONOTWmMZ
A=-ZND = <

v',,
0,224=0,168(4/3)

W 0OZ2O0NOOmM2Z2

Obr. 86 Stromu vyznamnosti — vypocet v';; pre vybrané prvky

(vlastné spracovanie podla Hornak, 2013)

Na zdklade najvyssej vypocitanej hodnoty normovaného koeficientu vertikalnej vyznamnosti
v';j mozno urdit’ najvyznamnejsi prvok, ktory ma najviési vplyv na skimany problém. Na
obrazku 86 je kvoli prehladnosti zobrazena len hodnota v';;, ktord bola najvyssia, ato
Nepozornost’ (Osoba, Ja, Nepozornost: Vypocet 0,168.(4:3)=0,224). Po zisteni pri¢iny je
potrebné urobit’ nalezité opatrenia aby k podobnej chybe uz nedoslo.

Metoda stromu vyznamnosti je vhodna predovsetkym na jednoznacne definovatelné vztahy
medzi ciel’mi a prostriedkami. Vyuzitie v oblasti socialneho vyvoja a v oblasti zakladného
vyskumu a v obdobnych oblastiach, ktoré sa vyznacuji neurcitostou a komplexnostou ciel'ov,

ma zmysel len ako orienta¢ny ukazovatel suvislosti (Poticek, 2006).
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6.3.2 Morfologicka analyza

Morfologickd analyza zahriiuje mapovanie urcitej discipliny s cielom dosiahnutia SirSieho
nadhl'adu nad existujicim rieSenim (Potiacek, 2006). Ked’ze primarne vyuzitie morfologicke;j
analyzy bolo predovSetkym v oblasti vyvoja novych produktov a technologického
prognozovania, patri aj tato metdda k systematickym tvorivym metdédam bezne pouzivanych

V ramci inova¢ného manazmentu. Morfoldgia vSeobecne popisuje urcité tvary danych objektov.

CO JE MORFOLOGICKA ANALYZA?

Morfologickd analyza predstavuje maticovll sistavu progndéz umoznujucu systematicky
analyzovat’ vSetky mozné rieSenia daného problému pre vSetky mozné vyvojové
podmienky.

Bohumir Stedrofi

Prvym, kto tito metédu pouzil v modernej dobe, bol Svajéiarsky profesor F. Zwicky
z Kalifornského technologického institutu. V roku 1942 analyzoval pomocou morfologicke;j
analyzy Struktiru technologie tryskového motora. Jeho prvou ulohou bolo definovat’ dolezité
parametre technoldgie tryskového motora, ktoré zahfiali tazny mechanizmus, oxidacné
zariadenie a druh pohonu. Dalej pokradoval tym, Ze rozobral kazdu technolégiu na jednotlivé
stcasti. Ked’ vycerpal vSetky moznosti, ktoré sa skryvali pod kazdym parametrom, zhromazdil
vSetky mozZné alternativne pristupy (permutécie). Niektoré permutacie pri tryskovych motoroch
uz existovali, niektoré eSte nie. Zwicky identifikoval permutacie zvané ,,prazdne bunky* (empty

cells), ktoré boli podnetom pre nové riesenie (Poticek, 2006).

Postup morfologickej analyzy

Zmyslom morfologie je usporiadanie informacii urlitym spdsobom za ucelom rieSenia
problému, alebo podnietenie novych sposobov uvazovania. Zakladom pre vytvaranie
efektivneho morfologického ramca je dobra znalost’ problému.
Postup morfologickej analyzy podl'a Zwickyho (Pottcek, 2006):

1. Presne formulovat’ a definovat’ rieSeny problém.

2. Identifikovat’ a charakterizovat’ vSetky parametre, od ktorych zavisi rieSenie

daného problému.
3. Zhotovenie viacrozmernej matice, kde kombinacie budu obsahovat’ v§etky mozZné

rieSenia. Pre bezné problémy technického rozvoja je poc¢et moznych rieSeni V tisicoch.
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4. Hodnotenie ucinnosti jednotlivych parametrov a samotného vysledku zaloZeného
na uskutocnitel’nosti a splneni poZadovanych ciel’ov. Aby sme sa nemuseli zaoberat’
obrovskym mnozstvom Kritérii a ukazovatelov, od ktorych hodnotenie parametrov
zavisi, je potrebné pouzivat’ nejaka univerzalnu a zjednoduSentt metodu.

5. Detailna analyza najlepSich rieSeni s oh’adom na dostupné zdroje a moZnosti
realizacie. Cielom je identifikovat’ tie prvky, ktoré predstavuji nadejné konfiguracné

rieSenia.

Na obr. 87 je na ukazku uvedena morfologicka matica (Fenech, 2012), ktora neriesi
technologicky problém, ale navrh loga charitativneho koncertu Live Aid uréen¢ho na ziskanie

finan¢nych prostriedkov na boj proti hladomoru v Etiopii v roku 1985.

G :
2
WHAT? How?
COMPONENTS B —
o b
WoRD AND/OR VE

(ETTR ELEMENTS  [Wveaid{atp/
PICTURE FIEMENTS: :

INSTRVHENTS l /@
—-.——-._F-"—'_'—"_ -
H(TVREEL\:HCNTS. ,Df
AFRICA - HUSIC

PicTuRE ELEHENTSY -
AFRICA -~ GLOBE @

P
PCTVRE ELEHENTS,
| AFRICA = STMBOLS %’ @

PICTVRE ELEMENTS!

AFRICA - AhavigL s &

PICTURE ELEMENTS:
AFRICA = PATTERNS {6580 IXOXO
—

Obr. 87 Morfologickd analyza — Navrh loga na charitativny hudobny koncert Live Aid
(viastné spracovanie podla Fenech, 2012)

Morfologicka matica pozostava z prvkov, resp. parametrov, ktoré sa zapisuju do tabul’ky
vertikalne, a z variantov, ktoré su v tabul’ke uvedené horizontalne. Autor matice si ako
prvky loga zvolil: slova alebo pismena, ktoré by mohli byt’ pouzité v logu, obrazky symbolov
hudobného festivalu, Afrika - hudba, Afrika - svet, Afrika - symboly, Afrika - zvierata a Afrika
— vzory. Na zdklade takto vytvorenej morfologickej matice vzniklo velké mnoZstvo
kombinacii, ktoré sa podiel'ali na vyslednom logu festivalu. Takto vytvorena matica je vel'mi
napomocna pri odtrhnuti sa od tzv. ,,syndromu prvej myslienky*, ktord brani d’alSim kreativnym

napadom autora.
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BUDE VAS ZAUJIMAT

Na nasledujucich obrazkoch st myslienkové mapy l'udi, ktori sa pri ich tvorbe urcite bavili, ¢im

vytvorili skuto¢ne umelecké diela. Mapy su zo stranky www.mindmapsunleashed-com.

ONITORING > . :
4\ PROGRES == | ] WORK=LIFE SNMNCE 0
- Foliow-up : / e =
BALANCE
NEGOTIATIO

HOICES
. D EC\S‘OMS

Obr. 88 Myslienkova mapa — Time management (autor MindTools.com)
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Obr. 89 Myslienkova mapa — Time management (autorka Evelyn Lim)
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Obr. 91 Myslienkova mapa — Jenny's Mind Maps (autor Jennifer Frith)

178



CVICENIA KU KAPITOLE

Cvicenie 1: Myslienkova mapa

Aktivita: Pomocou Myslienkovej mapy naplanujte Den otvorenych dveri na vasej

univerzite/podniku. Pri tvorbe Myslienkovej mapy postupujte na zaklade zodpovedania
siedmych zakladnych otazok: Kto? Co? Kde? Preco? Ako? Cim? Kedy?

Cvicenie 2: Dom kvality ,,QFD*

Aktivita: V dosledku neuspokojivych vysledkov pri predaji vasho fiktivneho vyrobku ste sa

rozhodli pouzit’ metdédu QFD na odstranenie nedostatkov. Od pouzitej metddy si sl'ubujete

ziskanie spokojnych zdkaznikov, zlepSenie konkuren¢ného postavenia a ziskanie vysSieho

podielu na trhu.

Postup aktivity:

1.

© o N o

11.

popiste predmet ¢innosti a zdkaznikov vasho imaginarneho podniku,

zostavte dom kvality podl'a nasledujucich krokov:

krok: Uréte poziadavky zakaznikov. Poziadajte Clenov iného timu, aby spisali
poziadavky na vas novy/inovovany vyrobok.

krok: Urcte dolezitost poziadaviek pomocou metédy parového porovnavania.
Poziadajte ¢lenov in¢ho timu, aby na zéklade hodnotiacej §kéaly od 1 po 10 (1-najmensi
pocet bodov, 10-najvacsi pocet bodov) ohodnotili dolezitost’ svojich poziadaviek na vas
novy/inovovany vyrobok.

krok: Formulujte technické parametre nového vyrobku.

krok: Pre kazdy technicky parameter definujte smer zlepSenia.

krok: Urcte tzv. ,Intenzitu vztahu“ medzi poziadavkami zakaznika a technickymi
parametrami vyrobku.

krok: Ohodnot’te poziadavky zakaznika v porovnani s konkurenciou.

krok: Ohodnot'te technické vlastnosti a parametre vyrobku u konkurencie.

krok: Korelacia medzi jednotlivymi technickymi vlastnostami vyrobku.

krok: Urcte absolutny a relativny vyznam technickych poziadaviek.

. krok: Vyberte kritické technické parametre a vlastnosti vyrobku, ktoré budu

rozpracované v d’alSej faze QFD.

Vysledky popiste v slovnej odpovedi.

179



Cvicenie 3: Benchmarking

Aktivita: Realizujte benchmarking na vasej fakulte. Na zaklade SWOT analyzy si zvol'te
predmet benchmarkingu, napr. procesu vyucby konkrétneho predmetu, rieSenie oddychovych
zon, riesenie inovacie fakultnej jedalne,...

Postupujte podla jednotlivych faz uvedenych v tabulke 13. Hlavnym cielom je zlepSenie

vybraného predmetu benchmarkingu na vasej fakulte.

_Tab. 13 Fazy benchmarkingu (vlastné spracovanie)
BENCHMARKING
1. FAZA Ktoré faktory su kritické? Uréit min. 3 faktory, napr.:
(SWOT analyza) e VonkajsSie oddychové zény
e Vonkajsie Sportoviska

:

Ku kazdému faktoru urdit 3 parametre, napr.:
Vonkajsie oddychové zény: Miesto umiestnenia,
Tematika zén, Funkénost zon.

2. FAzA S kym budeme Na zaklade zistenych nedostatkov je potrebné najst
porovnavat? lidra na danom trhu — niekoho, od koho sa vasa
spolo¢nost moze udit.

3. FAzA Sledovanie — pochopenie Zber dat. KedZe data nemozete ziskat z fyzickej
Benchmarkingu pritomnosti v konkurenénom podniku/univerzite,
snazte sa ndjst vSetky dostupné internetové zdroje,
ktoré vdm umoznia porovnat vybrané faktory a ich

parametre.
4. FAZA Analyza — urcenie rozdielov | napr.:
a korenov Oddvchové 28 MTF Ina univerzita
ychove zony Body (123 5) Body (1 a3 5)
Miesto umiestnenia
Tematika zon
Funk&nost zén
5. FAZA Prisp6sobenie — vyber Vyber konktrétnych zmien a popis ich

najlepsieho, realizacia implementacie.

samotnych zmien,

adaptdcia na vlastné
| podmienky

8

Cvicenie 4: Morfologické analyza
Aktivita: Prostrednictvom morfologickej matice rieSte inovaciu notebooku pre seniorov.
Postup aktivity:

e pomocou intuitivnych metdd ndjdite varianty rieSenia pre kazdy vami popisany prvok,
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zostavte morfologicku maticu s variantami rieSenia,

uréte maximalny mozny pocet kombinacii,

vytried'te rieSenia podla kritérii (technické, ekonomické, komplexné) — zvazte
dostupnost’, financie, moznost’ vyroby...

vybrané najlepsie rieSenie popiste slovnou odpovedou.
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PRILOHY

Priloha A — Hodnotova analyza: formular (vlastné spracovanie podl'a Hornék, 2013)
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