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ABSTRAKT

Bakalarska praca sa zaobera analyzou inova¢nych metod pouzitych vo vybranej spolo¢nosti.

Préca je rozdelena na dve casti, a to na teoreticku a prakticku Cast’.

V teoretickej Casti je spracovand dostupna literatura formou literarnej reSersSe, ktora sa tyka
definovania inovacii a inova¢nych metod. Taktiez sa v tejto Casti rozoberaju aj rizika, ktoré

sa mozu naskytnut’ pri inovovani.

V uvodu praktickej Casti sa nachadza stru¢ny popis spolo¢nosti, po ktorom nasleduje cha-
rakteristika inovacii v podniku a analyza vyuzitych inova¢nych metod. Po tomto nasleduje
analyza rizik, naskytajucich sa pri inovovani so zavere¢nym zhodnotenim inovac¢nych pro-

cesov v podniku a odporu¢eniami.

KTlacové slova: Inovacia, ZlepSenie, Inovacny proces, KAIZEN, Inova¢né metody

ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the analysis of innovation methods used in a selected com-

pany. The thesis is divided into two parts which are theoretical and practical part.

The theoretical part examines the available literature in form of literal recherché, related to
the definition of innovations and innovation methods. In this part, there are also analysed

some risks related to innovations.

At the beginning of the practical part of the thesis, there is a brief description of selected
company, after which follows characteristics of innovations in the company and analysis of
used innovation methods. After this, there follows analysis of risks, which may appear dur-
ing innovation process with final evaluation of innovation processes in the company with

recommendations.

Keywords: Innovation, Improvement, Innovation process, KAIZEN, Innovation methods
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UvVOD

V dnesnej dobe plnej konkurencie uz vieme, ze bez inovacii alebo zlepseni, ktoré nam do-
dajt potrebnu konkuren¢ni vyhodu nemoze podnik dlhodobo existovat’. ZlepSovanie je dnes

skratka nevyhnutne potrebné.

V bakalarskej praci som sa zameral na analyzu inova¢nych metdd pouzivanych vo vybranom
vyrobnom podniku. Praca je rozdelend na dve Casti a to na teoreticka Cast’, ktora je spraco-
vana formou literarnej reSerSe so zameranim na definovanie inovacie, jej rozdelenia a me-
tody, ktoré mozno pouzit’ v praxi. Taktiez popisuje kontinualne zlepSenia a nastrahy, ktoré

mdzu nastat’ pri inovovani v organizaciach.

Prakticka ¢ast’ sa venuje analyze pouzitych inovaénych procesov a metod, ktoré dany podnik
vyuziva. Analyza porovnava teoretické informécie z knih s praktickym pouzitim inovécii
a ich modifikovanych verzii v realite s redlnymi prikladmi, ktoré sa v podniku vykonavaji.

V zavere praktickej Casti je uvedené vyhodnotenie analyzy s pripadnymi odporuceniami na

zlepsenie inovacnych prilezitosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 POJEM INOVACIA

Inovacia ako pojem nema Ziadnu presnu definiciu, ktora by sme mohli pouzit. Mézeme ju
jednoducho definovat’ ako novy népad, produkt alebo metoda, ktora nahradi star. Taktiez
mozeme inovaciu definovat ako aplikovanie nového, lepsicho riesenia, ktoré spiiia nové po-
treby alebo poziadavky oproti starym produktom na trhu. Zaujimavy pohl'ad na pojem ino-
vacia je popisany v knihe od Jana Kosturiaka a Jana Chala. Inovdcie predstavuju hlavne
zdroj dlhodobého zisku, podnikatelského vispechu a konkurencnej vyhody. Setrenim este ni-
kto nezbohatol a vsetky programy znizovania nakladov maju svoje limity, pretoze kazdy sys-
tém postupne vycerpava potencial svojho zlepsenia. Kopirovanie a imitovanie druhych tak-
tiez neznamend cestu k dlhodobému uspechu, pretoze vedie len k tomu, Ze sa staneme tieriom

supera, ktorého budeme dohanat. (Kosturiak a Chal’, 2008, s. vii)

Asi najlepsie popisana definicia pojmu inovécia je od profesora z Fordham University, Mi-
lana Zeleného. Inovdcie su také kvantitativne ¢i kvalitativne zlepSenia produktu, procesu
alebo podnikatelského modelu, ktoré vyznamne pridavaju hodnotu zakaznikovi, podniku,
v idedlnom pripade obom strandm sucasne. Pokial’ sa pridana hodnota realizuje az pri
transakcii v ramci trhu, inovacia sama teda vznika na trhu vo chvili predaja. Viastne ju re-
alizuje zakaznik. Preto sa inovacia zdasadne li5i od invencie, vynalezu, patentu alebo zlepso-
vacieho navrhu — tie mozu zostat nerealizované, v trezoru, sklade, v papieroch, na patento-

vom urade. (KoSturiak a Chal’, 2008, s. 1)

1.1 Vyznam inovacie

Ako sa piSe v knihe Novy obraz budoucnosti od panov R. Gibsona a Charles B. Handyho,
schopnost’ udrzat’ si vyhody z lacnej pracovnej sily alebo z uspor danych hromadnou vyro-
bou st uz len staré paradigmy. Dnes uz mo6Zeme vyhody dosiahnut’ jedine modernizaciou
a inovaciami. Sucastou tychto inovdcii a tejto modernizacie vSak musi byt dosledna strate-
gicka orientacia. Musite mat nejaku strategicku viziu, v ktorej ramci inovujete. Podnik musi
mat na konci svojho snazenia nejaky jasne definovany ciel, ktory presadzuje. (Gibson a

Handy, 2007, s. 67)
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1.2 Druhy inovacii
Podl'a Kosturiaka mézeme inovacie rozdelit’ do dvoch kategorii:

e Inovacie vyrobkov, sluzieb a procesov

e Inovacie podnikatel'ského systému

1.2.1 Inovacie vyrobkov, sluzieb a procesov

Tato kategoria je asi najfrekventovanejsi druh inovacie, ktory sa vo firmach praktizuje. Ide
o klasické inovacie starych vyrobkov a sluzieb, pripadne vyvoj novych, ktoré nahradia prave
tie sucasné. To isté plati aj pri procesoch, kde sa firma snazi dany proces zefektivnit, ¢o
moze mat’ za nasledok nizSie néklady, vicsie zisky, menej vyrobného odpadu, vicsie vyuzi-

tie pracovnej sily a vel’a inych veci.

Ciele tychto inovacii moZeme definovat’ nasledovne:

o Dosiahnutie vy$§Sej penetrdcie na existujiicom trhu — zvysenie predaja, obsadenie
novych segmentov na trhu

e ZlepSenie produktov a sluZieb — nové funkcie, jednoduchost, spolahlivost, is-
pornost

e ZlepSenie vykonnosti predaja — viac zdkaznikov, vyssia ziskovost na zakaznika

e Zefektivnenie predaja — rychlejsia a jednoduchsia obsluha zdkaznika

e Prechod na geograficky nové trhy — adaptdcie produktov a procesov na miestne
podmienky

e Nové produkty pre existujucich alebo novych zakaznikov

(Kosturiak a Chal’, 2008, s.63)

1.2.2 Inovacie podnikatel’ského systému

Podnikatel’sky systém firmy je hodnotovy retazec, ktorého Strukturu tvoria interné hodnoto-

tvorné procesy firmy, rovnako ako aj vsetky externé vizby s partnermi (zakaznici, komple-
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mentari, dodavatelia, banky). Predmetom inovacie mozu byt prvky firemného podnikatel*-
ského systému a jeho vizby. Strategickeé inovdcie podnikatel'ského systéemu mozeme rozdelit

do nasledujucich kategorii:

Uplne novy trh — Ide o strategickii inovdciu v podobe vytvorenia viplne nového trhu.
Zakladom je objavit neuspokojované potreby zakaznikov alebo uspokojovat’ existu-
Jjuce potreby novym sposobom.

o Novy segment na existujiicom trhu — Ide o inovaciu, ktord znamena vytvorenie no-
veho segmentu v ramci existujuceho trhu v podobe docasného monopolu. Prikladom
moze byt predaj produktu na splatky, ktoré vytvoril segment nizkorozpoctovych, ale
kupujucich zdakaznikov spotrebnej elektroniky a bielej techniky.

e Novy produkt ¢i sluiba — Zdkladom inovdcie je ponuka novych uzitkovych vlastnosti
zdkaznikom.

o  Novy podnikatel’sky systém — Ide o inovaciu sposobu tvorby, realizdcie a distribucie
hodnoty zakaznikom, sposobu platby a toku financii predajcom. Prikladom nam tu
moze byt hudobna platforma Spotify, kde mdze zdkaznik poctvat’ hudbu a robit’ si
vlastné playlisty, pripadne za mesaény poplatok ma pristup aj k ré6znym broadcasto-
vym staniciam s vedeckymi, zabavnymi a inymi relaciami a taktiez k poc¢uvaniu
hudby bez pristupu k internetu.

e ZvySenie podielu na vydajoch zdakaznika — Ide o inovdcie, ktoré znamenaju posky-

tovanie komplexnych sluzieb zdkaznikom jednym dodavatelom. (KoSturiak a Chal,

2008, s.73) Prikladom ndm tu m6zu byt mobilni operatori, ktori nd&m dnes uZ nepo-

nukaju iba hlasovia komunikaciu ale taktiez datova komunikaciu a to ako na mobil

tak aj pocitacovi. Niektori operatori dokonca ponukaju aj balicky obsahujuce sate-

litny prenos na televiziu s moZnost'ami pozerania programov aj spat’ v ¢ase.

1.3 Principy inovacii

Vsade po svete mézeme najst’ vel'a pripadov kedy sa inovacie udiali ndhodne, iba na zaklade
toho, Ze inovator mal ,,zblesk geniality*. Takéto inovécie neprebiehaji organizovanie, cie-
lavedome a systematicky. Takéto druhy inovécii, kde sa mo6Zeme skor bavit’ o Stasti ako

o cielavedomej inovacii majui problém ze sa nedaji zopakovat. Tieto ,,zablesky geniality*
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maju asi najvacsi problém, Ze len malokedy sa stanti skuto¢nou inovéciou a vi¢sinou zosta-
vaju iba neuskuto¢nenym napadom. Pre blizSie vysvetlenie si mézeme uviest’ priklad od

Peter F. Druckera.

Skutocnym ,,vynalezcom “ spalovacieho motora a spolu s nim aj toho, comu hovorime mo-
derné technologie, vsak neboli Watt ani Newcomen. Bol nim slavny anglo-irsky chemik Ro-
bert Boyle, ktorému sa to podarilo vdaka ,,zablesku geniality ““. Boyleov motor avsak nefun-
goval a ani fungovat nemohol. Boyle totiz k pohonu piestu pouzil exploziu strelného prachu,
¢o valec natol'ko znecistilo, ze po kazdom zdvihu musel byt rozobrany a vycisteny. Boyleov
napad umoznil najskor Denis Papinovi (ktory bol Boyleovym asistentom pri konstrukcii mo-
toru na strelny prach), po nom Newcomenovi a konecne Wattovi vyvinut funkcny spalovaci
motor. Génius Boyle mal iba brilantny napad. Ten patri do dejin napadov, nie vsak do dejin

technologie ¢i inovdcii. (Drucker, 1993, s.138)

Existuje vel’ka rada roznych odporucani, ktoré nam odporucaji, ¢o mame robit’ a my si teraz

prejdeme par faktorov, ktoré st pre cielavedomé a systematické inovacie potrebné.

1.3.1 Odporicanie

Pri vSetkych cielavedomych a systematickych inovaciach zaciname analyzou prileZitosti.

Musime si premysliet’ vSetko, comu Drucker hovori ,,inovacné prileZitosti®.

Rézne zdroje budu mat’ v roznych dobach roznu dolezZitost' v roznych oblastiach. Tak napri-
klad demografické faktory nebudu pravdepodobne prilis zaujimat’ inovatorov pracujucich
v zdkladnych priemyselnych procesoch, to znamena ti, kto povedzme hladaju ,,chybajuci
Clanok*“ v takom procese, akym je vyroba papieru, kde existuje evidentny rozpor medzi eko-
nomickymi realitami. Vietky zdroje inovacnych prilezitosti by mali byt podrobené systema-

tickej analyze a systematickému Studiu. Nestaci davat si na nich pozor. Hladanie musi byt

organizované a musi prebiehat na pravidelnej a systematickej baze. (Drucker, 1993, s.138)

Dal§im dolezitym faktorom inovaénej ¢innosti je jednoducho vyjst' do terénu a pozerat’ sa
okolo seba, pytat’ sa a nasluchat’. Tento dolezity faktor treba zdoraznit’, pretoze nestaci po-
zerat’ iba na Cisla ale treba pozorovat’ aj I'udi. Po tom, ¢o si inovator analyticky odvodi dant

inovaciu musi vyjst medzi zadkaznikov a zistit’ ich hodnoty, o¢akévania a potreby.

Takymto pristupom moédZeme vycitit, ¢i su potencionalny zdkaznici pripraveni na prijatie

a pouzivanie takejto inovacie. Musime sa zamysliet, ¢o dand inovacia musi ponukat’
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a zohl'adnovat’ aby ju uZzivatelia chceli pouzivat. Ako priklad by som uviedol Uplne jedno-
duchu inovéciu z istej firmy, kde zamestnanci pouzivaju peciatky po kontrole dielov. Skor
sa im peciatky poval'ovali r6zne po pracovnom stole, pripadne inde u posuvného pasu, takze
sa firma rozhodla k dopravniku debniciek pridat’ malé drziaky na tieto peciatky aby boli
vzdy po ruke. Inovator vSak nesiel medzi pracovnikov a nezistoval kde by to na dopravniku
im najviac vyhovovalo, ¢o malo za nésledok to, Ze teraz su drziaky na nepraktickom mieste,
kde maju pracovnici zly pristup a stali sa teda uzZ od namontovania absolitne nepouziva-
nymi. Pritom sa stacilo iba spytat’ par pracovnikov, ktori mi pri zhovarani okamzite povedali
praktickejSie miesto kde by sa im drziak pacil a kde by nemali problém s tym pouzivat’ ho.
Takze aj ked’ i8lo o vel'mi jednoduchy zlepsovak, tak vidime Ze vyjst’ do terénu a nasluchat’

je vel'mi dolezity faktor pri inovovani.

Jeden z d’alSich dodlezitych faktorov je jednoduchost. Ak chceme aby bola inovacia efek-
tivna, musi byt’ ¢o najjednoduchsia s jasnym zameranim k urcitému ucelu aby sme predcha-
dzali zmitkom. Ak je dana novinka prili§ zlozitd, mava problémy, tazko sa opravuje ¢i dava
do poriadku, takze sa nakoniec vobec neosvedc¢i. Ako hovori Drucker v svojej knihe ,,/no-
vacii sa neméze dostat vicsej chvali nez toho, ak ludia hovoria: To je predsa jasné. Ze ma
to nenapadlo! . (Drucker, 1993, s.139) Aj ked’ sa bavime o inovdcii, ktora vytvara nové
pouzitie ¢i trh, by mala byt’ jednoduchd, presne orientovana na nejaké konkrétne pouzitie i

potrebu s konkrétnym vysledkom a uspokojenim aby sa prediSlo uz zmienenym zmitkom.

Ak chceme vytvorit’ efektivnu inovaciu, musime s fiou zacat’ v malom meritku. Mali by sa
snazit’ dosiahnut’ jedného konkrétneho ciel'u. Takéto inovacie zo zaCiatku nevyzaduji vel'ké
investicie ani vel'ké tymi I'udi, takZze mame dostatok ¢asu na zmeny a Gpravy, bez ktorych sa
uspesné inovacie nezaobidu. Takouto inovaciou moze byt umozZnenie pohybujicemu sa vo-
zidlu Cerpat elektricku energiu za jazdy po kolajach — co bola inovdcia, ktord umoznila
konstrukciu elektricky. Alebo to mozZe byt tak elementarny ciel’ ako vkladanie rovnakého
poctu zapaliek do krabicky, ktory umoznil automatizaciu Skatulkovania zapaliek a na takmer
pol storocia dal Svédom, ktori s tymto ndpadom prisli, celosvetovy monopol na vyrobu zd-

paliek. (Drucker, 1993, s. 139)

Ako zaverecné odporucanie by malo byt cielom uspesnej inoviacie ziskanie veduceho po-
stavenia. Nevieme sice predpovedat’, ktora inovacia skon¢i ako maly tspech, ¢i vel’ky biznis,
avSak ak nebudeme vytvarat’ inovacie s cielom ziskat’ vedice postavenie tak nikdy nebude
dand inovécia dostatocne inovaéného charakteru. Toto méze mat za nasledok Ze dand ino-

vacia nebude uspeSne zavedend alebo nevyuZijeme plny potencial, ktory dana inovacia
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mohla poskytnut’. Vsetky podnikatelské strategie, teda vsetky stratégie hodlajice vyuzit ne-
Jakej inovacie musia vo svojom prostredi ziskat vediice postavenie. V opacnom pripade jed-

noducho vytvaraju prilezitost pre konkurenciu. (Drucker, 1993, s.140)

1.3.2 Varovanie

V tejto Casti sa pozrieme na par odporucanych varovani, délezitych pre tispesnu aplikaciu
inovacii.

Ako prvé musime dévat’ pozor na to, aby inovacia nebola az prilis komplikovana. Mali by
s nou vediet’ zaobchadzat’ aj obycajni I'udia, a ak chceme premyslat o nejakom rozsireni
a vyzname inovacie musia ju vediet’ zvladnut’ aj ti ,,najjednoduchsi* I'udia. Ak je cokol'vek
prilis zlozité ¢i uz konstrukciou alebo prevedenim, tak mézeme pocitat’ s takmer istym ne-

uspechom.

Dalsie varovanie je vel'mi jasné no aj tak sa naiiho &asto zabtida. Majte jasné zameranie.
Snazte sa vyhybat prehnanej diverzifikacii a rozloZeniu sil. Casto sa stane Ze sa inovacie
odklonia od ich hlavného jadra, ¢o ma za nasledok prilisné rozptylenie. Zostavaji z nich len
napady a nestanu sa skutocnymi inovaciami. Tymto jadrom nemusia byt’ znalosti ani tech-
noldgie. Znalost’ trhu, ¢i uz v podnikovej sfére alebo v oblasti verejnych sluzieb, vytvéra
lepsie jednotné jadro ako technologie ¢i technické znalosti. Je teda jasné, Ze pre UspeSnu
inovéaciu potrebujeme mat’ podporu sustredenej energie jednotného usilia, s ¢im taktiez su-

visi to, aby si l'udia, ktori sa na tomto procese podiel’aji vzajomne rozumeli.

A nakoniec si povieme, Ze inovovat’ by sme nemali pre budiicnost’ ale pre sucasnost’. Ino-
vacie mozu mat’ dlhodoba dopad, ba dokonca niekedy sa moze stat’, Ze niektoré inovacie
dosiahnu plnej zrelosti treba aj po dvadsiatich rokoch. Toto sme mohli vidiet’ pri pocitacoch,
ktoré sa zacali plne pouzivat’ aZ v zaciatkoch sedemdesiatych rokov, ¢o bolo viac ako dvad-
sat’ rokov od uvedenia prvych funkénych modelov na trhu. AvSak stale platilo, Ze uz v za-
¢iatkoch existovali oblasti, kde sa pocita¢ dal vyuzivat, ako napriklad vo vedeckej sfére na
vypocty, ¢o znamend, Ze dand inovacia bola ozaj vytvorena v danom case pre sucasnost’.
MozZeme teda vidiet', Ze inovacné prilezitosti maja niekedy dlhti uvadzaciu dobu. Vo farma-
ceutickom vyskume sa desat’ rokov vyskumnych a vyvojovych prac rozhodne nepovazuje za
nezvyklu alebo zvlast dlhu dobu. Napriek tomu by vsak Ziadny farmaceuticky podnik ani vo
sne nenapadlo zahdjit vyskumny projekt a vyvijat nieco, co by v pripade uspechu nemalo
okamzité pouzitie ako pripravok pro uz existujicu potrebu zdravotnej starostlivosti. (Druc-

ker, 1993, s. 141)
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1.4 KAIZEN - ako zefektivnit’ inovacie

Podstata pojmu KAIZEN je jednoducha a jasna: KAIZEN znamena zlepSovanie a zdokona-
I'ovanie. KAIZEN naviac znamena neustale prebiehajuce zdokonalovanie tykajuce sa vset-
kych, vratane manazérov a robotnikov. Filozofia KAIZEN predpoklada, ze nas sposob zi-

vota — €1 uz pracovny, spolocensky alebo domaci — si zasluzi neustale zdokonal'ovanie.

Esencia vdcsiny ,,vysostne japonskych* manazérskych praktik — ¢i uz je to produktivita
prace, absolutna kontrola kvality, kruzky kontroly kvality alebo pracovné vztahy — mozZeme
zredukovat do jediného slova: KAIZEN. Pouzivanie terminu KAIZEN namiesto takych po-
jmov, ako je produktivita, absolutna kontrola kvality, Ziadny kazovy tovar, kamban a systém
zlepsovacich navrhov nam poskytuje ovela presnejsi obraz o tom, co sa deje v japonskom
priemysle. KAIZEN je stresnym pojmom, pod ktory moézeme zahrnut vdcsinu z tych ,,uni-
katne japonskych* praktik, ktoré v poslednej dobe dosiahli svetovej slavy. (Imai, 2004, s.
23)

1.4.1 Porovnanie KAIZEN a inovacie

V tejto Casti si porovname rozdiely medzi KAIZEN a inovéciami, podl'a toho, ako ich vidi

Masaaki Imai v jeho knihe o KAIZEN.

Podla Imai-a moze na Zapade prislusnik stredného managementu obvykle ziskat podporu
pre také projekty, ako je CAD (Computer-Aided Design, projekcia prevedend na pocita-
coch), CAM (Computer-Aided Manufacture; pocitacom riadend vyroba) alebo MRP (Mate-
rials Requirements Planning, planovanie materidlovych pozZiadavkou), pretozZe sa jednd
o inovativne projekty, ktoré mozu revolucne zmenit stavajuce systémy. Ako také ponuka na-
vratnost' investicii, ktoré manazeri nemozu odolat. Ni¢ menej, ak chce riaditel’ vyrobného
zavodu napriklad previest mensie zmeny vo sposobe, akym jeho robotnici obsluhuju stroje,
treba vypracovat' systém zmnoZenych uloh alebo zmenit priebeh vyrobného procesu (obe
tieto zmeny, by predpokladali jednanie s odbormi a preskolenie obsluhy), ziskat podporu

vedenia pre neho moze byt narocné. (Imai, 2004, s. 41)
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Jednou z krasnych veci v suvislosti s KAIZEN je aj to, Ze nevyhnutne nevyzaduje dokonalu
techniku ¢i najmodernejsie technologie. Pre zavedenie KAIZEN potrebujete iba jednoduche,
konvencné techniky, ako je sedem nastrojov kvality (Paretove diagramy, diagramy pricin
a nasledkov, histogramy, kontrolné tabulky, bodové korelacné diagramy, grafy a kontrolné

prehlady). Casto je potreba iba zdravy rozum. (Imai, 2004, s. 42)

Ohromnym rozdielom medzi KAIZEN a inovaciou je taktiez to, ze kym KAIZEN nevyzZaduje
za kazdu cenu velké investicie, vyZaduje neustale usilie a angaZzovanost. Rozdiel medzi
oboma pojmami moZeme preto prirovnat’ k rozdielu medzi schodmi a naklonenou rovinou.
U inovacnej stratégie sa predpokladd pokrok v skokoch, na druhej strane stratégia KAIZEN
prinasa pokrok postupny.

V skutocnosti neexistuje nic také ako je staticka konstanta. Vsetky systémy po svojom zave-
deni upadaju. Jeden zo slavnych Parkinsonovych zdkonov znie, Ze organizacia, hned’ ako je
vybudovanda, sa zacne hrutit. Inymi slovami musi existovat neustdle usilie o zlepsenie, aby
bol udrzany aj obycajny status quo. Pokial toto usilie chyba, upadok je nevyhnutny. Preto
aj ked’ inovdcia dosiahne toho, Ze revolucny novy vykonnostny standard je dosiahnutelny,
novo dosiahnuta uroven vykonnosti bude upadat, pokial tento Standard nebude neustdle
udrzovany a zvysovany. Preto kedykolvek je dosiahnuté inovacie, musi nasledovat’ séra kro-

kov KAIZEN, aby bol novy Standard udrzany a zlepsSovany. (Imai, 2004, s. 43)
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Inovace

Obrazok 1 Inovacia plus KAIZEN (Imai, 2004, s. 45)

KAIZEN veri, Ze standardy su uz svojou povahou docasné a provizorne a ze vlastne pred-
stavuju iba odrazovy mostik, kedy jeden Standard vedie k dalSiemu v ramci neustaleho pro-
cesu zdokonalovania. To je dovod, preco kruzky kontroly kvality, po tom, co vyriesi jeden
problém, sa okamZite vrhaju na problém dalsi. Z rovnakého dévodu je v ramci japonského
systéemu absolutnej kontroly kvality taka pozornost venovana takzvanému Cyklu PDCA —

plan, do, check, action (planuj, urob, skontroluj, vykonaj).

Dalsim rysom KAIZEN je to, ze vyzaduje osobné usilie doslova vietkych. Aby mohol duch
KAIZEN prezivat, management sa musi vedome a neustdle snazit' o jeho podporu. Takdto
podpora sa velmi lisi od oslavnych famfar, ktorymi vedenie odmenuje ludi, ktori dosiahli
vyrazného uspechu. KAIZEN sa zaujima viac o proces, nez o vysledok. Sila japonského ma-
nagementu spociva v uspesnom vytvarani a zavedeni systému, ktory berie do uvahy ucel, ale

doraz kladie na prostriedky. (Imai, 2004, s. 44)

Preto KAIZEN vyzaduje od managementu mnoho casu a usilia. Kapitdlové injekcie nemozu
nahradit tuto investiciu casu a usilia. Investovat' do KAIZEN znamena investovat do ludi.
Strucne povedané, stratégia KAIZEN je zamerand na ludi, kym inovacie su zamerané na

technologie a peniaze.
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Filozofia KAIZEN viac zodpoveda pomaly rastucej ekonomike, kym inovdcia sa viac hodi
do rychlo rastucej ekonomiky. Kym KAIZEN postupuje pomaly, na zdklade mnoho drobnych
zlepSeni, inovacie sa rutia vpred skokom v nadeji, zZe pristane na omnoho vyssej urovni, aj
cez neschopnost dalsieho pohybu a zataz vysokych financnych nakladov. V pomaly rastucej
ekonomike, charakterizovanej vysokymi cenami energie a materialov, prebytkom vyrobnych

kapacit a stagnujucimi trhmi, sa KAIZEN Ccasto vypldca viac nez inovacie.

Ako neddavno poznamenal jeden japonsky manazér: ,,Je mimoriadne narocné zvysit predaj
0 10%. Ale nie je tak tazké znizit vyrobné naklady o 10%, co ma este lepsi ucinok. “ (Imai,

2004, s. 45)
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2 INOVACIE V ORGANIZACIACH

Ked’ vidime, ako podniky vytvaraju nové obory a vynaliezaju buducnost, mame sklon tieto
akty predstavivosti personifikovat. Zabudame, Ze na kazdého z ludi, ktori prisli s nejakym
skvelym napadom, pripada niekto iny, kto skoncil neuspesne. Zabudame taktiez na to, zZe
vdcsina velkych podnikov nemd na vrcholovej urovni taku jednu genidlnu a intuitivau ve-
ducu osobnost. Ak chcete vo velkom podniku aplikovat’ myslenie tohto typu, nemozete sa

spoliehat, Ze najdete toho jediného genidlneho cloveka. (Gibson a Handy, 2007, s. 92)

Vela podnikov zastdva nazor, ze inovovanie, riskovanie a prerazanie novych ciest nechaju
na inych podnikoch, a az po tom ¢o sa dané prerazenie podari, sa rozhodnu prist’ na scénu

a vyuzit prilezitost, ktora vytvorili iné podniky.

Mnohé podniky totiz uvazuju takto: ,, Priekopnici obvykle koncia s Sipom v chrbte. Nech na
seba toto pociatocné riziko vezme niekto iny. “ Tento ndzor vychadza z dvoch premis, ktoré

povazujem obe za pochybné. (Gibson a Handy, 2007, s. 92)

Prvé premisa vychadza z toho, Ze podniky su si isté, Ze po vytvoreni novych ciest budu stihat’
reagovat’ a prisposobia sa novej prileZitosti. Myslia si, ze budi schopné konkurovat’, ba pred-
behnut’ podniky, ktoré s danou inovaciou pridu. Toto je mozné v istych pripadoch, ako na-
priklad ked’ je reagujuci podnik na tom lepsie s kapacitami ¢i distribuciou od inovatorksého
podniku. Ale takéto situdcie sa nenaskytaju tak casto, a ked’ st na tom dané podniky porov-
natelne, tak za predpokladu, Ze inovétorsky podnik nespravi nejakt fatalnu chybu, nema

reagujuci podnik Sancu na to, aby ovladal dany trh.

Druha zmienend premisa tvrdi, Ze ak chcete niekam dorazit’ ako prvi, musite viac riskovat.
Dnes hovorime, zZe vo svojich organizdciach chceme mat viac ludi, ktori su ochotni riskovat.
To je podla mojho nazoru absolutny nezmysel. Chcel by som, aby ludia mali vicsie ambicie,

aby vsak zaroven vedeli, ako tieto ambicie zbavit rizika.

Ak superite o buducnost, snazite sa kracat’ po pomerne uzkej ceste a ani na jednej strane sa
nezrutit dole. Na jednej strane tejto cesty ¢iha to, co by som nazval nedostatocnou angazo-
vanostou. Predpoklad, Ze nemozete ziskat Ziadne skutocné informdcie o tom, kde by mohli

byt nové prilezitosti. Ze iba musite byt v strehu a agilni. (Gibson a Handy, 2007, s. 93)

Dalsou vecou, ktorej sa snazZite vyvarovat' — na opacnej strane tej uzkej cesty — je prehnana

angazovanost, ¢o je situdcia, kedy vynakladate zdroje dlho pred tym, nez o danej konkrétnej
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prileZitosti ziskate natolko podrobné informacie, aby ste presne vedeli, na co svoje zZetony

stavit. (Gibson a Handy, 2007, s. 94)

Je dolezité, aby podnik pri ¢o najnizSom riziku dokazal néjst’ Co najrychlejsie vel'a zasvite-
nych nazorov na to, kde bude konecné buduce centrum dopytu, optimélnu konfiguraciu vy-
robkov, procesov ¢i sluzieb, atak dalej. Ako sa piSe v knihe Novy obraz budoucnosti:
,, Chcem sa o den skor nez moji konkurenti poucit’ o technologii, o dopyte atd. a na ziskanie

tychto informacii chcem vsadzat o dolar menej nez oni. “

Na zaklade tychto dvoch premis vidime, ze pri stale skusenejSich konkurentoch si nemozeme
ako podnik dovolit’ ¢akat’ na to, az sa ostatni dopustia chyb, pretoze k nie¢omu takému v pr-
vom rade uz vébec nemusi prist. Taktiez vidime, Ze na to aby sme sa dostali do buducnosti

prvi nemusime vsadit’ vSetko do poslednej koruny, ak vieme ako minimalizovat’ riziko.

2.1 Na riziku zalezi

Veci sa vo svete neustale menia, a to &i sa nam to paci alebo nie. Ziadna spolo¢nost’ nemdze
byt trvalo Gispesnd, ak bude ponukat’ stale tie isté produkty a sluzby s rovnakou marketingo-
vou stratégiou s rovnakymi marzami. Aj ked’ sa va¢sina podnikov chce prirodzene vyhybat’
riziku, tak to v dneSnej dynamickej dobe nejde a uspesné podniky musia byt schopné sa
prisposobit’ zmenam a chopit’ sa Sanci, ktoré sa naskytni. Ako som vyssie pisal minimalizo-
vat’ riziko je pri inovovani dolezité a hazardovat’ a prehnane riskovat’ by sa pri inovovani
rozhodne nemalo. Teraz sa pozrieme na riziko samotné a ako sa nai pozera Gary Shapiro

v jeho knihe.

Podstupovat rizika neznamenda jednat lahkovazne alebo nahodne. Znamena to skumat moz-
nosti, vyhodnocovat' pravdepodobnost a robit racionalne rozhodnutia. Znamenda to vyhla-
davat’ spdtnu vizbu, aktivne nasluchat a zvazovat' dosledky kazdého rozhodnutia pred tym,

nez ho ucinime. (Shapiro, 2014, s. 62)

2.1.1 Privel’ké sebavedomie je slabina

V modernom svete biznisu, kde su rizika odmenované a neuspech je prijimany, su podnika-

telia takmer vSeobecne oslavovani. Od politikov, tomuto pristupu naklonenych statov, prav-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

depodobne nebudete pocut: ,,No, problém je v tom, ze mame prilis vela podnikatelov v ob-
lasti technologie. “ I vo svete hrubej ekonomickej nevedomosti je vSeobecne zname, zZe pod-
nikatel'ské nadsenie z podstupovania rizik je kluicovym predpokladom pre inovaciu a ekono-
micky rast. A podnikatelia z oblasti technologii podstupuju rizika hrdo a zakladaju si na

nich.

Je potreba si priznat, Ze to, co skutocne Zenie podnikatelov k nerozumnym krokom, nie je
odvaha, ale skor charakterova vada. Vada znama ako prilis velké sebavedomie. (Shapiro,

2014, s. 76)

Landier a Thesmar skumali rozdiely v pohladu na nové podnikatelské partnerstva medzi
podnikatelmi a profesionalnymi investormi. Netreba podotykat, Ze existoval velky rozdiel

v ich schopnosti odhadovat rizika — u podnikatelov bola na ovela horsej urovni.

Landier a Thesmar sa snazili urcit spolocné vlastnosti tych najnebezpecnejsich podnikate-

lov. Niektoré z ich mierne poburujucich zisteni znie:

o Svzrastajucou uroviiou vzdelania a kariérnych skusenosti su podnikatelia k prilis-
nému optimizmu nachylnejsi. Vzhladom k tomu, Ze zacinajuci podnikatelia musia
svojmu podniku verit natolko, aby odmietli pracovné ponuky, ktoré su vzdy lepsie
pre tych skusenych a vzdelanych, su ti najvzdelanejsi a najskusenejsi ludia k prehna-
nému optimizmu najnachylnejsi.

e Optimisticki podnikatelia sa nevzdavaju svojich snov ani rychlo ani lahko. Aj ked' je
uz evidentné, ze ich podnikanie nemoze uspiet, pokial’ neupusti od casti svojho zd-
meru, neupravi ho alebo napriklad nezmensi produkciu, je mozné, Ze prilis silnd
viera podnikatela v uspech mu moze branit véas sa prisposobit spdtnej vdzbe.

e Optimisticki podnikatelia veria, Ze financné trhy podhodnocuju potencial ich myslie-
nok. Preto radsej svoje podnikanie financuju z vlastnych zdrojov a zo zdrojov svojej

rodiny. (Shapiro, 2014, s. 77)

Toto vSetko ndm ukazuje, Ze tak rovnako ako nesta¢i mat’ len dobry ndpad, taktiez nestaci
bezhlavo podstupovat’ rizika a dafat’, ze ndm to vyjde. Ako povedal George S. Patton: ,, Pod-

stupujte planované rizika. To je nieco uplne iné, nez byt zbrkly.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

2.2 Ako vytvorit’ inovaény proces

Je dolezité si uvedomit, Ze inovdcie nevznikaju v systeme, kde sa ludia snazia vsetko per-
fektne naplanovat a riadit, kde sa boja rizika, kde nie je ochota venovat' ¢as a peniaze na
experimenty, kde su vSetci rovnaki a premyslaju rovnakym sposobom. Tak ako potrebuju
urcité rastliny v prirode vhodné prostredie na to, aby priniesli urodu, aj inovdcie potrebuju

vhodné klima a podmienky pre svoj rozvoj.

Obrazok 2.2 nam ukazuje, kde ludia prichadzaju na najlepsie napady. Zda sa, Ze podnik je
najmenej vhodnym miestom k tomu, aby ludia nieco vymysleli. Aku kulturu a klime teda
v podniku vytvorit, aby zamestnanci boli tvorivi a dokdzali prichadzat s kreativinymi mys-

lienkami ?

Priroda

Dovolenky

Spolky, zdruzenia Hry, hobby

Sport . Jedlo
Vana TV

Obrazok 2 Kde vznikaju napady (Kosturiak a Chal’, 2008, s. 98)

Je treba podporovat réznorodost' v mysleni a jednani ludi. Spojit mladych a starych, skiise-
nych a neskusenych, ludi s analytickym aj s kreativnym myslenim, séfov aj podriadenych,
ludi z firmy aj mimo nej. Je nutné prepojit ludi, ktori rozumeju strojom, s ludmi rozumeju-
cimi ludom. ,, Pokial’ chcete konkurovat' globalne, musite pochopit, zZe viac nez 80% popu-

lacie na svete nema bielu plet a viac nez 50% ludi na svete nie su muzi, “ hovori zakladatel
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DiversifityInc Magazine Luke Visconti. Musime vytvorit vo firme podobny svet, ako je ten
okolo nas — rozmanity, réznorody a slobodny. Posluchajte nielen hlasy z najvyssich po-
schodi firmy, ale aj hlasy ludi z organizacnej periférie firmy, hlasy novych zamestnancov,
ktori do spolocnosti prisli z iného prostredia, hlasy mladych, ktorych pohlad na svet je nie-

kedy absolutne odlisny. (Kosturiak a Chal’, 2008, s. 98)

Podnik musi rozvijat’ Sest’ zakladnych schopnosti v oblasti inovdcii:
Schopnost identifikovat prileZitosti
Schopnost tvorit, navrhnut, projektovat a planovat inovacné zmeny
Schopnost realizovat’ a efektivne vyuzivat inovacie

1.
2
3
4. Schopnost ucit sa
5. Schopnost kooperovat
6

Schopnost viest a riadit’ cely inovacny proces (KoSturiak a Chal’, 2008, s. 100)

Je potreba aby si podnik vytvoril svoj vlastny firemny trh na nové podnikatel’ské myslienky,
vd’aka comu nebudi nové myslienky pochadzat’ len z vrcholového vedenia ale aj od normal-
nych l'udi, pracujtcich napriklad vo vyrobe. Taktiez je dolezité aby podnik experimentoval
s novymi myslienkami v malom, ¢o by malo znizit’ rizika strat, ale zaroveil ¢asto. Zamest-
nanci nemozu byt trestani za chyby, ked’Ze sa Casto stdva zZe nové a originalne ndpady vzni-
kaji prave na zéklade chyb. Podnik by mal davat’ Sancu talentovanym l'udom a spravne
spojovat’ podnikavost’ s tvorivostou, ¢o znamena, Ze nebudeme vo firme pestovat’ len ma-
nazérske talenty, ale aj podnikatel'ské talenty. Vel'mi dolezité je tieZ umoznit’ 'ud’om aby sa
zlcastnili aj na vysledkoch tispesnych projektov, a to v podobe kariérneho rastu, bonusov ¢i

podielu alebo partnerstve.

Podnik by sa nemal snazit’ za kazda cenu ist’ proti konkurencii. Namiesto neustaleho inovo-
vanie len v oblasti vyrobkov a procesov si vie zaistit’ vyhodu aj tym, Ze moze radSej pracovat’
na vytvoreni nového trhu ¢i nového podnikatel'ského systému. Nemali by sme zabudat’ na
tvorbu novych znalosti a vytvarania bohatstva novymi pohl'admi na uz definované para-
digmy ¢i nové potreby zakaznikov. Taktiez moZeme hl'adat’ napady a inSpirdcie z novych
technologii alebo technologickych procesov. Vela firiem si tieZ namiesto preberania hro-
mady ndpadov a inovacii definuju strategické inovacné smery, ktorymi sa chct rozvijat’ a na

ktorych systematicky pracuju.
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Nizsie vidime otazky, ktorymi by sa malo zaoberat vrcholové vedenie firmy namiesto opera-

tivy, do ktorej sa nechava denne vtahovat’:

o Akd je nasa vizia a stratégia k jej dosiahnutiu? Co musime urobit pre to, aby nase
vizie a stratégie nezostali len na papieri?

e Kde su nové prilezitosti a ako sa ich zmocnit?

o Kam nasmerovat strategické inovacie a investicie v nasej firme?

o Kde ziskat, ako rozvijat a udrzat najlepsie talenty a klucovych ludi v nasej firme?

o Kto je nas zakaznik a aki novu alebo odlisnu hodnotu mu mézeme ponuknut?

oV com mozeme byt najlepsi na svete? (Kosturiak a Chal’, 2008, s. 103)

Taktiez stoji za zmienku par skiisenosti, ktoré pan Kosturiak pozbieral v ¢eskych a sloven-
skych firmach. Naprikilad to, ze na dolezitych veciach a prioritach, ktoré vedu k dosiahnutiu
strategickych cielov, pracuju ludia menej ako 50% casu venovaného svojej praci. V ostat-
nom case riesia veci, ktoré nepridavaju ziadnu alebo len mizivii dlhodobu hodnotu. Taktiez
treba pocitat, Ze vo vdcsine projektov sa prekroci rozpocet alebo termin, pripadne sa nespl-
nia dalsie planované ciele. A hodne doleZity postreh je aj to, Ze neschopnost dotahovat veci
do konca a premenit plany v uspesné akcie je dnes jednym z najvyznamnejsich problémov
managementu. Manazéri podnikov si stazuju na prilis velké rozdiely medzi tym, ¢o sa nap-

lanuje, a aka je skutocnost. (Kosturiak, 2016, s. 30)

2.3 Comu sa vyvarovat’ — ako neznicit’ firmu

V tejto Casti som vybral par najddlezitejSich a najzaujimavejSich mozZnosti, ako sa da znicit’
alebo narusit’ chod firmy, hoci si myslite, Ze robite dané veci v prospech firmy. S niektorymi
z vybranych problémov som sa stretol aj osobne pocas brigady, a preto viem, Ze tieto prob-
Iémy st redlne a firmy ich robia vel'mi ¢asto s dobrym umyslom, no nev§imnu si, Ze si iba

viac Skodia.

2.3.1 Riad’te sa vylu¢ne heslom ,,zakaznik — nas pan“ a bez diskusie spliite vSetky

pozZiadavky ziakaznika

Robit presne to, ¢o chce zdkaznik, moze byt najrychlejSou cestou ku zniceniu firmy. Siroké

a neprehladné ponuky mnohych vyrobcov, zlozZita logistika a vyroba — to su casto dosledky
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bezradného obchodu a marketingu. Je dobré mat’ Siroku ponuku, ked’ si z nej zakaznik vybe-
rie to, co je pre nasu firmu dobré. Toyota napriklad dosledne analyzuje skutocné potreby
zdkaznikov v urcitom segmente a vysledkom je Standardny model, ktory obsahuje vsetky do-
lezitée poziadavky vicsiny kupujucich. Nestandardné vyhotovenia sa potom casto montuju
priamo u predajcu. Vediet’, Co chce zakaznik, aké su jeho skryté tuZby alebo slepo kopiro-
vat’, o nam hovori, su dve rozne cesty. Ta prva vedie k vytvaraniu hodnoty pre zakaznika.

Ta druha ku strate produktivity, ale aj inovacnej schopnosti. (Kosturiak a Chal’, 2008, s.
107)

2.3.2 Snazite sa o to, aby boli vSetci pracovnici produktivni a urobili vdanom ¢ase
¢o najviac ¢innosti

Snaha urobit’v danom case co najviac veci je nespravna. Produktivita neznamend robit’ cin-
nosti rychlo, doleZitejsie je vybrat' spravne cinnosti a vykonavat ich spravne. Produktivni
ludia sa pozeraju castejsie na kompas nez na hodinky. Existuju principy, ktoré viadnu aj
ludskej efektivnosti a ich neznalost alebo nerespektovanie vedie k nizkej produktivite. Kom-
pas nam ukazuje, kde je sever, pomdha nam ndjst’ spravne smer, ale aj nase limity a obme-
dzenia v danom case a priestore. Produktivita teda neznamena behat rychlo ako zajac na
poli, ale kracat’ po spravnej ceste spravnym smerom. Kompas nam hovori, Ze sa mame ve-
novat hodnotnym a dolezitym veciam, hodiny nam casto hovoria, Ze mame dat’ prednost na-

liehavym veciam. VyrieSenie tejto dilemy je cesta k vvkonnosti, ale aj k StastnejSiemu Zivotu.

(Kosturiak a Chal’, 2008, s. 107)

2.3.3 Nekompromisne a radikalne zniZujete naklady

,, Treba Setrit, nech to stoji, co to stoji“ — toto je heslo, ktoré, s trochou humornej nadsazky,
zaznieva v mnoho firmdach. Vysledkom je casto nepremysleny outsourcing, ktory sice na pa-
pieri ukdzal nizsie naklady na dany vyrobok alebo sluzbu, ale v konecnom dosledku viedol
ku zvySeniu celkovych ndkladov. Usmevné sii aj snahy o nekompromisné redukovanie re-
Zijnych pracovnikov. Japonsky expert H. Takeda napriklad tvrdi, Ze na kazdych 15 vyrob-
nych pracovnikov by mal byt jeden ,,reZista“, ktory zlepsuje procesy. Pomer jeho prinosov
k nakladom byva 4 ku 1. Ak chceme zvysit vvkonnost firmy, musime sa najskor sustredit na

zvySovanie prietoku (pridana hodnota v procesy za jednotku casu). Vysledkom je zvysovanie
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objemov vyroby a vytazenia zdrojov. V druhom kroku sa sustredime na redukciu zasob
a synchronizdciu procesov a az v tretom kroku dochadza k redukovaniu provoznych ndkla-
dov. Konzultanti, ktori robia ,,zazraky na pockanie“ v opacnom poradi, sice dosiahnu krat-
kodobého efektu, ale z dlhodobého hladiska firmu vicsinou poskodi. (KoSturiak a Chal’,
2008, s. 108)

2.3.4 Neustale inovujete vyrobky a podnikové procesy

Nikto nepochybuje, Ze bez inovacii vyrobkov, sluzieb, ale aj podnikatel'skych procesov dlho-
dobo neprezije Ziadna firma. V ¢om je teda problem? V slove neustale. Inovdcia je zmena,
ktora md obvykle vdcsi rozsah a teda aj vplyv na zakaznikov a zamestnancov, ktori kazdu
zmenu prijimaju s urcitou davkou odporu. Zmeny vo firme musia byt vyvazené, musia pre-
biehat' v urcitom rytme. Radikalne a velké zmeny musia byt kombinované s plynulymi a ma-
lymi zmenami. Nemd zmysel bombardovat zakaznikov inovaciami, o ktoré nestoja, nemda
zmysel likvidovat uspesné vyrobky novymi, kym neprisia ich doba, nema zmysel znepokojo-
vat' pracovnikov zmenami, ktorych cas eSte nedozrel. Pri inovdcidach nie je dolezité len to,
¢o a ako zmenime na danom vyrobku ¢i sluzbe, ako preorganizujeme podnikové procesy, ale
aj sprdavne nacasovanie tejto zmeny. Je mnoho pripadov neuspesnych inovacii, ktoré pri-
niesli vyznamné rieSenia a krok dopredu, ale ludia ich neprijali, pretoZe neprisli v spravny

cas. (Kosturiak a Chal’, 2008, s. 108)

2.3.5 KPuacové manazérske pozicie obsadzujete zasadne Spickovymi manazérmi

z inych firiem

Vytvaranie silného tlaku na vykony pracovnikov, udrzovanie neistoty a konkurencie nie je
dobrou motivaciou. Strach a neistotu je treba nahradit déverou a stabilitou. Prijat Spicko-
veho manazéra z inej firmy ma svoje vyhody: je to hotovy ,,hrac* a casto prinesie aj nové
know-how. Nevyhod je urcite viac. Vychovat'si cloveka z vilastnych radov je sice narocnejsie,
ale mate vdcsiu istotu a lojalitu. Manazéri, ktori prichddzaju z externého prostredia, su
casto pracovnikmi zvnutra firmy odmietani, pretoze v tom vidia neuznanie viastnych ludi.
Prichod externych manazérov je casto prichodom solistov, supermanov, individualistov,
ktori hraju na viastné triko. Zaver: spravna cesta je mat viastnu liahen a skolu pre vychovu

manazérov. Ludia z externého prostredia mozu byt dobri na krizovy manazment, narusenie
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lokalnych vizieb, ktoré poskodzuju firmu alebo prekonanie podnikovej slepoty. (KosSturiak a

Chal, 2008, s. 109)

2.3.6 Nedoverujete P'ud’om a snazite sa drzat’ vSetko pod osobnou kontrolou

Nedovera je velmi draha — vyzZaduje kontrolu, cas a energiu. Kto chce ludi kontrolovat,
stane sa ich otrokom a nemd nakoniec cas na svoju vlastnu prdacu. Aj motivacia ludi, ktori
citia nedoveru a su neustdle kontrolovani, je velmi nizka. Trestanie ludi za chyby je najlep-
Sia cesta k tomu, aby sa chyby a problémy skryvali a nedovera sa zvysovala. Je na svete
malo ludi, ktori umyselne skodia alebo robia len zlé veci. Chyby cloveka vyplyvaju casto
z nedostatocnej motivdcie, nepozornosti, ale najcastejsSie z toho, Ze su nespravni ludia na
nespravnych miestach. Treba teda vytvorit kulturu, kde budu ludia bez obdv poukazovat na
chyby a problémy okolo seba. Len takto mozZeme zachytit' ich skutocné priciny a riesit ich.
Ked' chyba vznikla zlyhanim cloveka, pytajme sa, ako mu mézeme pomoct, ako mozeme pro-
ces nastavit chybovzdorne, ako odstranit pricinu. Ak ¢lovek robi rovnake chyby opakovane,
je na mieste otazka, ¢i sme ho zaradili na spravne miesto. Dat’ ¢loveka na miesto, ktoré
odpoveda jeho schopnostiam, nie je trest. Je to to najlepsSie, co sme mohli urobit prenho

i pre firmu. (KoSturiak a Chal’, 2008, s. 109)

2.3.7 Vediete manazZérov k tomu, aby zameriavali svoju pozornost’ zasadne na vy-

sledky

Zameranie na vysledky nestaci. Vysledky su len nasledkom vyuZitia alebo nevyuzitia poten-
cialu, ktori dany proces alebo podnik ma. Manazéri sa teda musia zaoberat’ rozvojom po-
tencialu — predovsetkym ludského. ,, Zlepsujte ludi okolo seba a oni budu zlepsovat procesy,
nasi pracovnici nechodia do firmy pracovat, oni tam chodia rozmyslat, hlavnou ulohou na-
Sich manazérov je byt ucitelom svojich spolupracovnikov* — to su zdasady jednej z najuspes-
nejsich vyrobnych firiem na svete, Toyoty. Manazér teda musi vyhladavat a rozvijat talenty
okolo seba, slovo ucitel znamend, Ze sa musi ucit’ a zdokonalovat i on sam ,Ze musi byt pre
svojich spolupracovnikov odbornym, ale aj ludskym vzorom. Toto je jedind cesta prenosu
génov vo firemnej DNA, ale aj cesta respektu a vzajomnej ucty, ktora v mnoho nasich pod-

nikoch chyba. (KoSturiak a Chal’, 2008, s. 110)
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2.3.8 Neustale menite veci a 'udi okolo seba

Nemusime stale menit vSetko okolo seba. Kazda zmena zacina zvnutra, od seba samého.
Ulohou manazéra nie je menit vietko okolo, ludia predsa potrebujii na svoju prdcu aj urcitii
mieru stability, uspokojenia a ticha. Tak ako to kedysi vyslovil sv. Frantisek z Assisi: ,, BoZe,
daj mi odvahu, aby som zmenil veci, ktoré zmenit mozem a mam, pokoj, aby som prijal veci,
ktoré zmenit nemozem, a mudrost, aby som to vsetko rozpoznal.* Stephen Covey napisal
mudre knihy o siedmych navykoch efektivnych ludi a jeho brat John ho kedysi parafrdazoval

siedmimi navykmi neefektivnych ludi:

Bud’ reaktivny — pochybuj o sebe a obvinuj druhych
Pracuj bez jasného ciela

Zasadne rob naliehavé veci najskor

Mpysli v pojmoch vyhra/ prehra

Snaz sa, aby si bol ty ¢o najskor pochopeny

Ak nemozes vyhrat, urob kompromis

NS R W N~

Maj obavy zo zmeny a zlepSenia odloz bokom

Sposobov znicenia firmy je vela. Nie je ni¢ horsie nez dokonalo a dosledne robit zlé veci
s dobrym umyslom. Historia neuspesnych firiem je plna takych pripadov. V manazérskych

knihovniach vSak najdete hlavne , success stories . Skoda. (Ko§turiak a Chal’, 2008,s. 111)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

3 PREHIAD INOVACNYCH METOD

Je mnoho metod a postupov, ktoré su radené medzi ,,inovacné . V tejto casti uvedieme tie

najpouzivanejsie. Niektoré moZeme oznacit' za systematické postupy hladania inovacného

rieSenia v celom inovacnom procese, iné riesia len jednu cast problému (tab. 1).

Uved'me si najskor vseobecny postup hladania inovacného riesenia:

1.
2.

Uvedenie do problému, definovanie problému a inovacného projektu

Meranie — trh, zakaznikove potreby, procesy, poziadavky, parametre

Analyza pricin problému, analyza obmedzenia a uzkych miest, kritické procesy
a funkcie, protirecenie

Hladanie rieSeni, prekonavanie protireceni, generovanie napadov, hladanie analo-
Realizacia napadov, testovanie rieseni, pilotné projekty, prototypy, testy na trhu, ex-
perimenty

Plosné rozsirenie inovacie, podnikatelské plany, investicie (Kosturiak a Chal, 2008,

5. 133)

Tabul’ka 1 Rozdelenie pristupov k inovaciam (Kosturiak a Chal’, 2008, s. 133)

Intuitivne postupy hPadania rieSeni = Systematické pristupy k inovdaciam

6 klobukov WOIS
635 T70C
Brainstorming, brainwriting Six Sigma
Mind Mapping Systematické inovdcie
Laterdlne myslenie Creax
Bionika TRIZ
Synektika

V dalSich podkapitolach si vypiSeme a ozrejmime niektoré z najzaujimavejSich metdd ako

intuitivnych postupov tak aj systematickych pristupov.
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3.1 6 klobukov

Tento postup ndm pomaha v podpore kreativity a paralelného myslenia v time vdaka po-

hl'adu na vec zrdéznych uhlov na rieSenie problému. Podporuje Struktirované myslenie

v time. Tato metdda pochadza od zndmeho propagatora lateralneho myslenia — Edwarda De

Bona. V tejto technike ide vlastne o to, ze kazdy z timu si nasadi na hlavu klobtk urcitej

farby podl’a ktorej sa potom musi na dany problém pozerat’.

1.

Cerveny klobuk — Clen timu dava hlavne na emdcie, intuiciu a pocity. Nepozera sa
na fakty a Cisla ale iba na svoje pocity, ktoré z daného problému ma.

Biely klobiik — Clena timu zaujimaji hlavne &isla, fakty a informacie. Snazi sa na
problém pozerat’, na rozdiel od ¢erveného klobuku, bez pocitov ¢i argumentovania.
Ide iba o zhromazd'ovanie relevantnych faktov a informacii.

Cierny klobuk — UZ podl'a farby je jasné, Ze ¢len timu ma na starost’ hl'adat’ nega-
tivne stranky problému, kriticky ho hodnoti a poukazuje na to ¢o by sa stalo keby sa
dany problém nevyriesil. Clen sa snaZi upozornit’' na mozné riziké a skalia a prinasa
do timu davku pragmatizmu.

71ty Klobuk — Clen so ZItym klobtikom hl'ad4 v danom problém pozitiva a hodnoty,
ktoré ndm problém a jeho rieSenie prindsa. Podava konstruktivne navrhy, skima hod-
noty a vyhody rieSenia, ktoré podlozi argumentami.

Zeleny klobiik — Clen so zelenym klobukom ma na starosti kreativne myslenie a pri-
naSanie akychkol'vek ndpadov na rieSenie. Nemusi sa aktivne zap4jat’ do debaty ale
ma pravo v kl'ude premyslat’, ¢i nie st k danému problému aj iné varianty rieSenia.
Modry klobuk — K modrému klobtiku sa viaZe riadiaca funkcia. Urcuje, kto si na-
sadi aky klobuk, organizuje chod myslenia. Ide o klobuk nadhl'adu praxe a objektiv-

neho myslenia.

3.2 Brainstorming, Brainwriting

Pri brainstormingu ndm ide o to, aby sme vyprodukovali ¢o najviac myslienok, v ¢o najkrat-

Som case. Je to vel'mi jednoducha a efektivna technika, ako dostat’ ¢o najviac ndpadov na

rieSenie dané¢ho problému. Brainstorming sa riadi ur€itymi pravidlami aby nevznikol chaos.

Pred zacatim je ddlezité si definovat’ dany problém a ideélne ho napisat’ niekam, kde bude

jasne vidite'ny pocas celého sedenia. Idedlne by mala skupina obsahovat’ priblizne 5 T'udi,
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moderatora a zapisovatel'a, ktory dané népady zapisuje. Pocas brainstormingu sa napady ne-
hodnotia ani nekritizujt, mozu iba sluzit’ k d’alsim ndpadom a hlb§im rieSeniam. Moderator
sluzi na usmernovanie a korigovanie sedenia, pripadne brainstorming ukoncuje ak sa uz ne-

generuju d’alSie napady.

Brainwriting je v podstate pisomny brainstorming, takze nepotrebujeme zapisovatela.
Kazdy clen dostane papier, na ktory napiSe 1-3 ndpady k danej problematike. Ked maju
vSetci dopisané, tak kazdy posunie papier susedovi a nasleduje druhé kolo, kde ¢len bud’
rozvinie napad, ktory mal ¢len pred nim alebo napiSe novy napad. Pri tejto technike nie je
ziadny ¢asovy ramec, ako dlho by malo sedenie trvat’. V podstate sa mozu generovat’ a roz-

vijat' ndpady az dovtedy, kym uz nikto z ¢lenov nema ¢o napisat’.

3.3 Mind mapping

Mind mapping alebo aj ,,Myslienkova mapa“ je d’alSia efektivna technika ako dostat’ z hlavy
vel'a napadov, ktoré zapisujeme ako poznamky, z ktorych nam nakoniec vznikne mapa. Pri
tejto technike ide o to, Ze ked’ mame vel'ky zoznam monotdénnych informacii mozog si ich
tazko zapamaitd, pripadne z nich t'azko tvori ndpady alebo riesenia. Pri myslienkovej mape
ide o to, Ze hlavnil myslienku napiSeme do stredu papiera od stredu potom vedieme d’alSie
napady, ktoré rozvijaju hlavny ndpad. Takymto Stylom mdzeme pokracovat’ aj d’alej, ¢im
nam vznikne mapa. Pri takomto zakres'ovani napadov ma autor voI'nu ruku a moze pouZzivat
rozne farby a zvyraziiovania, ktoré mu pomdézu sa na problém lepSie pozriet. Vyhodou je aj
to, Ze nemusime mysliet’ v ur¢enom poradi ale mézeme zapisovat ndpady a vetvenia v ta-

kom poradi ako nés napadnu. NizSie mozete vidiet’ vzor takejto myslienkovej mapy.

Bog,

halloween 25th

October

ideas

friends

L4
g
E

activities == strawberry

skating
<hampagne

decoration

Al

@ ideas ring

perfume

Obrazok 3 Myslienkova mapa (SimpleApps, ©2019)

elsewhere
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3.4 WOIS - Inovacna stratégia orientovana na protirecenia

Jedna sa o subor systematickych nastrojov zameranych hlavne na hladanie strategickych
inovdcit.

Popis:

Zakladné prvky metodiky WOIS su:

Definovanie strategického smerovania
Definovanie protirecenia

Riesenie protirecenia s pomocou 46 inovacnych principov a hladani map rieseni

N o» DN N

Paralelné inovacie obchodu a marketingu, produktov, organizacie a zdrojov.

WOIS vychadza z podobnych principov ako Altschullerova Skola TRIZ. Rozdiel je hlavne
v tom, ze WOIS sa zameriava hlavne na strategické nasmerovanie inovacie a TRIZ poskytuje

silné instrumenty pre viastné riesenie inovdcie v dvoch etapach:

- Formulacia inovacného zadania (funkcne — nakladova analyza, hladanie odpovedi
na otizky Co a Preco?)

- RieSenie inovdcie cez protirecenia (technické alebo fyzikdlne rozpory), evolucia
technickych systémov, bionika apod. — hladanie odpovedi na otazky Ako? (Kosturiak
a Chal, 2008, s.148)

Tato stratégia nds niti premyslat’ ,,out of the box* — mimo krabice, pretoze musime riesit’
logické protirecenia ako napriklad vyrabat’ s vy$Sou kvalitou a zaroven s niz§imi nakladmi

alebo vyréabat viac produktov za nizsi ¢as apod.

3.5 TOC - Tedria obmedzenia

Pouzitie:

Metodika, ktora systematicky vyhladdva a odstranuje obmedzenia v systémoch. Vychadza sa
pritom z poznania, ze vykon kazdého systému je limitovany jeho najslabsim prvkom — obme-
dzenim. TOC ponuka ndstroje na vyhladavanie obmedzeni v podnikovych procesoch (vy-

roba, logistika, marketing a obchod, projektové riadenie a vyvojové procesy). (KoSturiak a

Chal 2008, s.145)
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Tato metoda je dolezita, pretoze hodina casu stratend na vuizkom mieste je hodina casu stra-

tena v celom systéeme. A hodina ktoru ziskame na ,,ne-tizkom mieste“ je len fatamorgadna.

(Cox a Schleier, 2010, s. 4)

Popis:

TOC ponuka systematicky postup vyhladavania a odstranovania obmedzeni v procesoch

v piatich krokoch:

S N S

Ndjdi obmedzenie
Vytaz obmedzenie
Podriad’ vsetko obmedzeniu (obmedzenie definuje vykon celého systemu)

Zvys vWkon obmedzenia

Vrat sa ku kroku I (KoSturiak a Chal’, 2008, s.145)

TOC vyuziva logickeé nastroje na systematickeé definovanie a riesenie probléemov:

L

Strom sucasnej reality — logické usporiadanie problémov a najdenie klucovych prob-
léemov, ktorych rieSenie je treba zahdjit

Diagram konfliktu (nastroj na hladanie rieSenia vyhra — vyhra, tj. konfliktov a pro-
tirecent)

Strom buduicej reality — naplanovanie zmeny

Strom predpokladov — definovanie prekazok, rizik a predpokladov pre ich eliminaciu

Strom premien — akcny plan

Co chceme zmenit’?

Vykonat rozbor vsetkych neZiaducich javov vo firme a ich pricin.

Ndjst' klucovy probléem (obmedzenie), ktory sposobuje vicsinu neZiaducich javov
v podniku

Prekonat’ lokalny pohlad a preskumat’ vztahy medzi jednotlivymi problémami. Ne-

zostat’ na povrchu problému.

Co chceme zmenou dosiahnut’?

Hladanie suboru moznych rieseni a cielov
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o QOverenie ¢i navrhované riesenie eliminuje vsetky neziaduce javy (simuldacia budu-

ceho stavu)
Ako to urobit’?

e Az po zodpovedani predchadzajucich dvoch otazok pristupujeme k viastnému napla-

novaniu zmeny, tj. k projektu a k detailnému definovaniu jeho jednotlivych krokov.
Y, [J. K proj J J Y

TOC poskytuje aj manazérske praktiky na elimindciu konfliktov, definovanie narocnych cie-

lov, delegovanie a budovanie timu. (KoSturiak a Chal’, 2008, s.146)

3.6 Six Sigma
Pouzitie:
Metodika systematického zlepSovania procesov redukciou ich variability. Zakladom Six

Sigma je detailna znalost’ poziadavkou zakaznikov, disciplinované pouzivanie faktov a ob-

jektivnych udajov, Statistické analyzy a neustéle tsilie zamerané na optimalizaciu procesov.
Popis:

Six Sigma procesy produkuju menej ako 3,4 chyb na milion prilezitosti. VSetko ¢o nie je
idedlne, je prilezitost’ k zlepSeniu. Chyby stoja peniaze. Porozumenie procesom a ich zlep-
Sovanie je najefektivnejSia cesta k nadpriemernym vysledkom. Vyuziva sa projektova orga-

nizécia s presne definovanymi ulohami sponzorov, projektovych manazérov a Specialistov.
Riesenie problému prebieha v piatich krokoch:

1. Define (Definuj)

2. Measure (Zmeraj)

3. Analyse (Analyzuj)
4. Tmprove (Zlepsuj)

5.

Control (Riad’) (Kosturik a Chal’, 2008, s.144)
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI

Spolo¢nost’ Schaeffler Skalica spol. s r.0. je jeden z vyrobnych zavodov akciovej spolo¢nosti
Schaeffler AG, tiez nazyvanej aj Schaeffler Group. Spolo¢nost’ Schaeffler AG bola zalozena
v roku 1946 bratmi Schaefflerami. Spolo¢nost’ najviac vzrastla roku 1949 Dr. Georg Scha-
effler vymyslel ihlové lozisko, ktoré¢ bolo rychlo nasledované produkciou INA ihlovych lo-

zisk pre nemecky automobilovy priemysel.

Schaeffler disponuje portfoliom produktov, ktoré patri k najrozsiahlej§im v loziskovej vy-
robe a moze pokryt’ vSetky oblasti pouzitia. Spolo¢ny kataldg Standardnych lozisk obsahuje
vyse 40 000 typov, ktoré su dodavané do 60 rdznych oblasti priemyslu. Okrem toho ponu-
kame rozsiahle sluzby v oblasti vypoctov, diagnostiky, udrzby a montdze valivych lozisk a

kompletnych systémov.

Na Slovensku spolo¢nost’ postavila 2 vyrobné zavody Schaeffler Skalica a Schaeffler Ky-

suce, v ktorych pracuje takmer 10 000 zamestnancov

Predaj produktov INA a FAG na Slovensku zabezpecuje obchodné zastupenie Schaeffler
Slovensko v Kysuckom Novom Meste a v poboc¢ke Bratislava. (Schaeffler Slovensko, spol.

sr.0., ©2018)

V roku 1991 bola zaloZeny spolo¢ny podnik INA — ZVL Skalica s podielom majetku 70%
INA a 30% ZVL s pokraCovanim vyroby ocel'ovych zvaranych klietok. Az neskor roku 1994
vznikol podnik INA Skalica so 100% majetkovou ucast'ou INA.

V roku 1997 bola zahéjend vyroba v novopostavenom vyrobnom zavode INA Skalica.

V roku 2002 bola INA Skalica ocenena na zéklade dosiahnutych hospodarskych vysledkov
vyro¢nou cenou TRENDu — Firma roku 2002.

Vroku 2006 sa INA dockala zmeny ndzvu spolo¢nosti na Schaeffler Slovensko.

(Schaeffler Slovensko, spol. s r.0., ©2018)
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SCHAEFFLER

Obrazok 4 Logo Schaeffler (Messe Berlin, © 2019)

e Nazov: Schaeffler Skalica, spol s r.o.

e Sidlo: Dr. G. Schaefflera 1, 909 01 Skalica

e Identifikacné ¢islo: 30998140

e Pravna forma: Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

e Zakladne imanie podl'a ORSR: 44 828 587 € (Finstat, ® 2019)
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5 VYUZITIE INOVACII

Vo firme Schaeffler Skalica som sa zameral na vyuzitie a uplatiiovanie r6znych druhov ino-
vacii, ¢1 uz z hl'adiska intuitivneho alebo systematického pristupu hl'adania problému alebo

z hl'adiska postupného zlepSovania — KAIZENu.

Po konzultécii s pracovnikom zodpovednym za inovacie som zistil, ze firma nepouziva slovo
inovécia ako také, ale nazyvaju ich zlepSenim. Tieto zlepSenia su este rozdelené na mensie

kategoérie a to na:

1. IDM napady
2. Odchylky
3. Zéchyty (dokumentacie a vyroby)

Do tychto kategorii nepatria tzv. kontiunalne zlepSenia, ktoré sa v podstate stotoziiuju s de-

finiciou KAIZENu, a taktiez vyuzivaju nastroje pouzivané v KAIZEN.

S ndpadom na zlepSenie moze prist’ v podstate ktokol'vek, ¢i uz pracovnik vo vyrobe, veduici
tymu, THP pracovnik, ¢i ktokol'vek iny. U pracovnikov vo vyrobe majl na starosti zlepSenia
veduci tymu, ktori po nahldseni ndpadu musia dany napad zapisat’ do formuléra, a ten sa
potom d’alej schval'uje a zhodnocuje. Ako napad na zlepSenie sa pocita ked’ je podana mys-
lienka, ¢o zlepsit’ zaroven s ndvrhom, ako to zlepsit. Bez navrhu rieSenia sa dana myslienka

nepocita ako napad na zlepSenie.

5.1 Kategorie zlepSeni

Ako uz bolo spomenuté vyssie, podnik deli zlepSenia na menSie kategorie, podla ktorych
dané napady na zlepSenia rozdel'uju a nasledne rieSia a zhodnocuju. Taktiez sa podla tychto

kategoérii rozhoduju finanéné odmeny za dané napady.

5.1.1 IDM Napad

IDM népad je v podstate ten najvyssi stupen z tychto kategoérii, pretoze napad, ktory sa za-
radi do tejto kategorie neodstrainuje iba danu chybu ktoréd v procese nastala, ale prave vylep-
Suje cely proces na novu uroveil. Aj peflazna odmena je za tato kategdriu najvyssia, ¢o ma
pracovnikov motivovat aby sa prave snazili dané procesy ¢o mozno najcastejsie vylepSovat’

ak su chybné, a nie iba navracat’ na pévodnu uroven.
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Ako priklad si mézeme uviest’ problém, ktory nastaval na povrchovych bruskach ked’ sa
zacinali pouzivat’ aj nové druhy bedniCiek. Nové bednicky totiz z zeriavu, ktory diely vy-

nasa, casto vypadavali, ¢o bolo nebezpecné pre pracovnikov.

Problém spocival v tom, Ze vo vynasaci dielov boli namontované, tzv. adaptéry na novy druh
bedniciek. V starych vynasac¢och boli namontované opierky, ktoré udrzia adaptér, ale neu-
drzia novy typ bedniciek, ktory je mierne na okraji deformovany. V tomto pripade bednicka
z vynaSaCa mohla vypadnit’ priamo na nohy pracovnika, ¢o by malo za nasledok pracovni-

kovo zranenie a takisto aj mozné poskodenie kusov.

Problém sa vyriesil tym, ze sa nechali vymenit’ na jednom zariadeni opierky za novsi typ,
vd’aka comu bednic¢ky nevypadavali. Muselo sa vymenit’ aj celé uchytenie adaptéra za nové,
skrz to, Ze v starom uchyteni bola bednic¢ka vol'nej$ia a mohlo prist’ k vypadnutiu. Hlavné
zlepsenie tohto napadu spocivalo v tom, Ze sa predchadzalo pracovnym urazom padom plne;j
bednicky na pracovnika. Novy vynasac zabranuje vypadavaniu aj takych bedniciek, ktoré
boli neustdlym pouzivanim mierne zdeformované. Ako vidime nizSie na obrazku vycisleny

uzitok bol az 1200€, Co je pre pracovnika sluSny bonus.

Manaiment napadov IDM << 09>> <<2018>> SCHAEFFLER

Nézov: vypadivajiice bednitky z vynadata dielov Segment/stredisko: 1L5-P12

pred - Névrh

Problém/strata
| Opatrenie | Vysledok j

Vo vynitati dielov sg Namontované tzv. adaptire na
["O¥¥ drub bednifiek 75K alebo ESK. v starych

In nevypadivajd us
e Tkt ;‘w wdrtia k;:gml 3 celé uchytenie adaptéra za ﬂwélu ekergie;
pe mierne na okraji deformovans Vu ""‘"’““"—hmmﬁhd"&“’""ui
[bednitka 2 vynasata wpadne o, p"""d’ it B

et fu spotiva
Pracovného razy padom pinej bednitky n
4 pracovnika
1ok wriepleny vyndlat zabrini o) polkodene; i
oy nizke

Autor(i) zlepgenia;
Vedua segmenty. Napad IDM ¢ -
litok:

2018-14470
1200€

Obrazok 5 IDM napad (Vlastné spracovanie)

5.1.2 Odchylka
Rozdiel medzi odchylkou a IDM ndpadom modze byt niekedy vel'mi maly. O odchylku sa
jedna vtedy ak je dany proces, stroj ¢i nieco s tymto spojené, nastavené na urcitu hranicu

alebo hodnotu a z tejto hodnoty ¢i hranice sa proces vzdiali. Ak pracovnik ohlési, Ze sa nie¢o
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také stalo hovorime o odchylke. Ale ako uz bolo vyssie spomenuté, to ¢o na zaciatku vyzera
ako odchylka sa moze zmenit’ na IDM néapad. Ako priklad si mézeme uviest’, ked’ na brus-
nom stroji praskne olejova hadicka. Ak pracovnik ohlasi, Ze dana hadicka praskla a treba ju
vymenit’ tak hovorime o odchylke. Ak pracovnik poda navrh, ze hadicka praska pravidelne
z urcitého dovodu, ako napriklad to, Ze vplyvom vibracii sa uvoliiuje, a zaroven prida, ze by
sa dany problém dal vyriesit’ nejakou Specifickou izolaciou od vibracii, tak vtedy sa moze
dana odchylka zmenit’ na IDM napad, ak by sa ukézalo, ze dané rieSenie pomdze s chybo-

vostou a usetri Cas aj zdroje.

5.1.3 Zachyt

Ked sa bavime o zachytoch, treba odlisit’” zachyt v dokumentécii a zachyt vo vyrobe. Pri
zachyte v dokumentécii ide o chybu, ktort pracovnik spravil, ako uz je z ndzvu jasné, v do-
kumentacii ako je napriklad kontrolna karta, ¢i uvolfiovaci list. Z praxe mozem povedat’, Ze
ked’ sa takato chyba ndjde, tak pracovnici dané chyby neohlasuju, ak nejde o nieco 0zaj
vazne, ale chybu opravia a danému cloveku chybu vysvetlia a poucia ho aby sa nieco také
uz nedialo. Pri zachytoch vo vyrobe ide zase o problém, kedy pracovnik zachyti chybny kus,
ktory sa ale musi stat’ v minulom procese a nie v tom jeho. To znamen4, Ze ak sa pracovni-
kovi na povrchovej bruske zdeformuje kus a on ho zachyti nejde o zachyt, ktory by mohol
ohlasit), ale ak zachyti kus ktory je poSkodeny uz z predchadzajucej ¢elovej brisky, tak vtedy
sa moze dany kus ohlésit’ ako zachyt, za ktory si moze narokovat’ maly financny bonus.
Z praxe vSak mdézem zase povedat’, Ze ak aj pracovnici takyto kus zachytia a jedna sa o oje-
dinely jav a nie pravidelne chybné kusy, tak tito ¢innost’ zase neohlasuji a iba dany kus

vyhodia do chybnych kusov — ,,zmetkov*.

5.2 Kontinualne zlepSenia

V ramci kontinudlneho zlepSenia sa v podniku vyuziva tzv. princip nulovej chyby. Ide o 8
axiomov, ktoré sa nazyvaju ,,fit for quality®, a kazdy ma na starosti istl ¢ast’ zabezpecenia

kvality s ¢o najmensou chybovostou.
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5.2.1 8 Axiomov ,Fit for quality*

1. Axioma 1 sa zaobera zodpovednym pristupom ku kvalite s orientaciou na zékaznika.

V podstate sa jednd o kontrolovanie kvality skrz spokojnost’ zdkaznika a jeho pri-

padné reklamécie. Podl'a tohto indikétora je na tom dany segment dobre ked’ze za

posledné 3 mesiace nebola od zakaznika iniciovana ziadna reklamaécia, ¢i staznost’

viz. obrazok nizSie.

INA SKALICA spol. s r.o.

Trend vyvoja zakaznickych reklamacii zapricinenych clovekom

SCHAEFFLER

0 ) FaG

Predchadzajlici mesiac Aktuélny mesiac

Marec April Maj Jin il August  September  Oktober

Obrazok 6 Axiéma 1 (Vlastné spracovanie)

November  December

2. Axidma 2 sa zaobera riadenym procesom a kontrolovanim rizik s cielovo — oriento-

vanym pristupom k praci. Ako uvidime nizsie, ide vlastne o SWOT analyzu, s tym,

Ze sa tu vynechali silné stranky a rieSia sa iba slabé stranky, prileZitosti a hrozby so

zapisanou prioritou.

SCHAEFFLER

B @ FAG
Fit for Quality
3 . Produkt/P
0 SWOT Téma Priorita
- T roces -
1 slabd stranka  |L-8 nemd vahu je tam o jednu kontrolu menej neZ na ostatnych linkach. 1 0
L. Vahy v linkdch na chybajticu ihlu neudria nastavenia celti zmenu a musia sa 2 0

2 slabd stranka o

donastavovat
3 prilefitost Prepoijit plni¢ku L16 k RTPA 3 0
4 slabd strdnka |A3 reporty - robia sa stéle na tie isté tprm 14 0
5 slabd stranka |chybajlice, zle vychystané merad|d 5 0
6 slabé stranka | mastné, nedostatocne oprané diely na celovy $mirgel 6 0
7 hrozba Nizky tlak vzduchu na prevddzku strojov Jupiter, vypinaju sa stroje + Jupiter 7 0

7 emulzia, diely st prehriate, spalené

Stroje Jupiter ktoré s cca. tri roky nové, su dost poruchové, motor, diarola, 8 0
8 hrozba remen, nepresny ukazovatel orovnavania, nie je dobre orovnany BK,

problém s kvalitou vybrusu alebo rozmeru

L. Chyba druhd ADM bruska pre kontarolu klietok.T.&.je pre 10 strojov iba 5 0

9 slabd stranka |, . . .

jedna bruska-velké prestoje.
10 hrozba Opotrebované ¢asti strojov ( na SKV-linkdch.) 10 0

Obrazok 7 Axiéma 2 (Vlastné spracovanie)
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3. Axiéma 3 sa zaobera riadenym vzdelavanim so znalostami a praktickymi skisenos-
tami, ¢o znamenda Ze tito axidma sa zaoberd zaSkolovanim zamestnancov aby sa

podnik vyhybal chybadm z neznalosti.

PR s
SEGMENT P12 - "H" SEGMENT P12 - "H" - THP. e

[T
[

SEGMENT P12-"H" -R

P TEY

PP AR 8 5

san sl

Obrazok 8 Axidma 3 (Vlastné spracovanie)

4. Axidoma 4 sa zaobera tym, ze vSetky aktivity st vykonavané v sulade s pravidlami
efektivnym, u¢innym a udrZatelnym spdsobom. Vykonava sa FMEA analyza, ¢o je
vlastne analyza, ktord ma za ciel identifikovat’ a ndjst’ miesta mozného vzniku vad
vo vyrobe a sleduje sa ich vyskyt, ktory sa polro¢ne zapisuje do tabul’ky pre moznt

kontrolu.

Vyvoj FMEA

-3k t0 je komplikovane. hranice st
050 5 1061000

rarice ozt podla WATRDC ‘

segment P12

Foet oo 630) 768 823] 764] 745 766 749 757 725

|[Potet prizn 1363 1667 1713) 1590] 1638 | 1883 | 1638 | 1602 || 1588 | | | |

150 oy m — = —
1000
500
0

1/22015 2/22015 1/22016 2/22016 1/22017 2/22017 1/22018 2/22018 1/22018 2/22018 122020 2/22020

TOP 3 TEMY za Zdpovedny  Statusv RPZ RPZ Vizualizacia riegenia

TOP 3 temy, PV1

segment . Termin FMEA  pred po Stav PRED Stav PO
4 |Chyby balenia NESPRAVHY POCET KS [r"
g |CHvsaluCA HLICKa SKLADANIE FORIEM \)éc i F'ec
(CHYBA PLHENIA) JEDNOTKOVEHO BALENIA | KW 26/2019

HLUCNOST (POSKODENA PRI 100% KONTROLE

3 |iha) \VAZENIM Produkcia nebola pred Kontrola palety vazenim
=

odoslanim vaZena D3 secmant:

OP 3 temy , PV 2 VRUB V MIESTE ZVARU
bez 100% kontroly
KUZELOVA ZVARANA strojom v procese
5 |kapsa PRESKOLENIE NA Junas Martin

PRACOVNU POZICIU PO KW 2212019

50% | 168 | 48
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Obrazok 9 Axidma 4 (Vlastné spracovanie)
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5. Axidma 5 sa stard o kontrolu a neustale zlepSovanie procesov. Kontroluju sa tu na-
klady na vzniknuté chyby, znovu sa tu zapisuju reklamécie pre pripadné porovnanie
s chybovostou a ich nakladmi a taktieZ opatrenia na zlepSenie stavu strojov pre pred-

chéadzanie reklamadcii z hl'adiska chybovosti stroja.

SCHAEFFLER

Fit for Quality

2

15 I
1
05 I I I
0

Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec

WStroj/Néstroj M Meranie EMetéda = Clovek o N5Klady na chyby =——Giel
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——
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parametrami a systém TPRM Zastarany HW 3 SW /-
neustéle
zlep3ovana.

Obrazok 10 Axioma 5 (Vlastné spracovanie)

6. Axidéma 6 sa zaoberd rozpoznavanim problémov a chyb, ich rychlym ohrani¢enim
a okamzitym odstranenim. V podstate mdzeme niZSie vidiet', Ze dand axidma sa za-
obera rozpisom prijatych napadov, odchylok a zachytov a vyhodnocuje najcastejSie
problémy zo zachytov. Zapisuje sa tu taktiez aj vysledok z ,,Gemba Safari, o je

vysvetlené nizSie v kapitole inova¢ného procesu.

SCHAEFFLER

Segment P12

Vyhodnotenie za mesiac april 2019
N . - Pocet napadov z kategérie zlepSenie
Pocet prijatych zachytov Poset prijaty . ovality
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3 23 9 0 0
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n
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: 1 1 1

a & &

iné s

april 15%
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baizcam Kontroinej — 7
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% 5 10% 15%
Priemerny éas realizacie PDCA Praoblémy a chyby st véas RS e e e B
i ia do i PDCA) rozpoznané, okamiite Pracovisko| 85048118
ohrani¢ené a odstranené —
14.63 dni w | 92% 93% 71%
, 0| @ BOZP 8S

Obrazok 11 Axioma 6 (Vlastné spracovanie)
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7. Axidéma 7 ma na starosti kontrolu a pripadné odhalovanie chyb pracovnikov formou

auditov a nasledny zapis najcastejSich chyb formou paretovho pravidla.

SCHAEFFLER

Segment P12

Vyhodnotenie za mesiac april 2019
Plnenie planu a'udltnv prracnwska za Pareto TOP 5 wjhrad
aktudlny mesiac
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T ———— -
0. 45,00
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mesiac
Pocet "100% auditov" za mesiac. 5 0,00
1566 1734 1750 17

84 1862 4342

Obrazok 12 Axioma 7 (Vlastné spracovanie)

8. Axidma 8 sa zaobera prenaSanim vzorovych rieSeni s cielom eliminovat’ riziké4 a na-
klady vo vsetkych oblastiach. Nizsie na obrazku mézeme vidiet’ aj vyuzivanie ,,Poka
Yoke*, ¢o je metdda, ktord je zamerand na zabranenie chybam. Vo vol'nom preklade
znamena dany termin ,,blbuvzdorny* a ide prave o to, aby bolo dané rieSenie jedno-
duché, aby ukon dokézal vykonat’ v podstate ktokol'vek. Na obrazku vidime, ze bol
na danom useku zavedeny PRG krizok so stojanom, ¢o by malo vo vysledku Setrit’

¢as a zjednodusit’ manipuldciu s kontrolou kusov.
e T M R A N |

Axiéma 8 - Prenasame a vyuZivame vzorové rieSenia

ika za rok 2019
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e = [ cm— ][ e
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T\

kriazkovani . Nevyulity pridavny pés.

Opatrenie - RieSenie
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pridans klapka na sortirovanie dielov -

%‘;

Obrazok 13 Axioma 8 (Vlastné spracovanie)
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Od tychto axidmov sa odvijaju aj d’alSie zlepSenia, ktoré suvisia ako s nimi, tak aj s konti-

nualnym zlepSovanim.

Jednym z nich st krazky kvality, ktoré sa vykonavaju pravidelne kazdy tyzden, kedy sa za-
mestnanci zavolaji do zasadacej miestnosti a spolu s veducim vyroby a pracovnikom zod-

povednym za kvalitu maji kratsie Skolenie ohl'adom kvality.

Taktiez maju vSetci pracovnici kontrolné karty, do ktorych pravidelne zapisuju vypadky
chyb a pripadné odchylky od pozadovanej normy. Pracovnici, ktori pracuju pri automatizo-
vanych strojoch zapisuji do kontrolnych kariet pravidelne namerané hodnoty pre pripadné
doupravenie stroja, ak je potreba. Pracovnici, ktori pracuji na pracovisku 100% kontroly
zapisuju chybovost’ zase na konci zmeny do regulacnej karty, kde musia vykazat’ vSetky
zachytené chyby aj s mnozstvom. Takéto kontroly sa vykonavaju pri Specialnych poziadav-
kach zakaznika alebo pri urcitych procesoch, ktoré maji viacsiu chybovost, nez ostatné. K

jednym z d’alsich dolezitych komponentov kontinudlneho zlepsovania patri aj PDCA cyklus.
PDCA cyklus je vhodny model pre vSetky typy zlepSovania procesov.

Nazov PDCA cyklus pochadza zo skrateného oznacenia anglickych ndzvov jednotlivych faz
cyklu: P— Plan (1. faza), D — Do (2. faza), C — Check (3. faza), A — Act (4. faza).

Je to sled aktivit, ktoré smeruju k zlepSeniu procesov. Sluzi ako jednoduchy model pri vyko-

navani zmien v zlepSovani procesov.

Postup je nutné uplatiiovat timovym sposobom. Ide o vseobecne pouzitelny algoritmus, ktory
sa casto pouziva pri roznych prileZitostiach intuitivne. Pri jeho aplikdcii v praxi v§ak casto
chyba sustavnost a doslednost. Preto je treba zdoraznit nutnost dodrzania uvedenej postup-
nosti. Preskakovanim niektorych, zdanlivo uz splnenych alebo nepodstatnych bodov, sa
moze ucinnost vvkonanych prdc vyrazne znizit, ¢i dokonca uplne eliminovat. Preto je po-
trebné vytvorit tlak na dodrzanie postupnosti krokov vedenim "karty zmeny" pre kazdu kon-
krétnu akciu verejnym sposobom priamo na pracoviskach clenmi timov pre zlepSovanie.

(IPA Slovakia, © 2012)
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Obrazok 14 PDCA cyklus (Vlastné spracovanie)
Vyssie moZeme vidiet PDCA formular vyuZivany priamo v podniku. Skor podnik pouZival
papierovu kartovu verziu no postupom casu sa zaviedla elektronicka verzia, ktora sa postu-
pom Casu dopliuje ako cyklus napreduje. Ako mozeme vidiet’ na obrazku vyssie cely cyklus
zaCina na zaklade podnetu od pracovnika, kde sa zapisuje strucny popis dané¢ho problému
s pricinou ako k nemu prislo, taktiez aj s navrhom na rieSenie. Vidime aj vyber kategorie,
¢i sa jedna o vysSie spominany IDM napad, odchylku ¢i zachyt. Toto vSetko patri do prvej

,»Plan* Casti cyklu.

V Casti ,,Do* sa dany problém presuva zodpovednej osobe na vyrieSenie tzn. Ze ak by bol
problém napriklad zachyt v dokumentacii, ktory sa tyka navodu na kontrolu, tak dany prob-
1ém sa postva riesit ,,kvalitirom*. IDM népady sa zase najCastejSie posielaju technologom,

ktori preskiimaji moZznosti daného napadu na zlepSenie.

V tretej Casti ,,Check® uz je dané rieSenie aplikované na skusku a kontroluje sa ¢i bolo opat-
renie u¢inné alebo nie. Ako priklad méZem uviest’ problém, kedy kazda druhti zakazku boli
deformované kletky iba z toho dovodu, ze pri posune v periférii stroja bola medzera, kde sa
kus zasekol, a z tohto dovodu bolo v kazdej zdkazke urcité mnozstvo dielov zdeformova-

nych. Po aplikovani rieSenia sa bude dany problém urcity ¢as sledovat’, v tomto pripade bolo
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povedané 2 tyzdne, kedy sa bude zapisovat’ kol'ko deformovanych dielov, pokial’ vobec ne-
jaky, bolo. Ak sa zisti, ze opatrenie nebolo U¢inné, tak sa problém vrati spét’ do Casti ,,Do®,
kedy sa musia prijat’ nové opatrenia, ktoré by dany problém vyriesili. Ak vSak opatrenie

ucinné bolo tak sa cast’ ,,Check® ukoncuje a tento problém putuje do poslednej Casti ,,Act*.

V tejto Casti sa rieSi, ¢i dané aplikované rieSenie ide pouzit’ aj na iné stroje s podobnym
problémom, pripadne ¢i mozeme rieSenie pouzit’ aj na inych segmentoch. Riesi sa aj to, ¢i
je treba zmenit’ nieCo v dokumentdacii alebo platnych postupoch, pripadne v instrukciach pre
spravne pouzivanie stroja. Taktiez sa tu riesi aj vec, ktord bola uz spomenuta vyssie, a to ze
ak sa dany napad z nejakej odchylky zmenil na IDM napad, tak treba cely tento PDCA cyk-
lus presunut’ do IDM softvéru, ktory firma pouziva, kde sa uz odmenovanie riesi trochu inym

postupom.
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6 INOVACNY PROCES

Ako uz bolo spomenuté firma sa zameriava predovSetkym na kontinualne zlepSenia, co
vlastne definuje KAIZEN. Napriek tomu maji rozne cielené aktivity a inované procesy,
ktoré maju ako v pracovnikoch tak aj v nadriadenych podnecovat’ nové napady a myslienky
na d’alSie zlepSenia. Tieto aktivity vychadzaju podla toho, o treba momentalne zlepSovat'.
Moze sa to tykat ako zlepSenia kvality, tak zlepSenia produktivity. Vo firme plati aj tzv. ciel’
Racio, podla ktorého musi segment vykazat’ za rok ur€itii petiazni Gsporu, ¢o zase podnecuje
segmenty k tomu, aby sa snazili zefektiviiovat’ vyrobu a zlepSovat’ dané procesy. Tieto
uspory sa sleduju a mesaéne vyhodnocuju, takze kazdy segment vidi ako napreduje, vd’aka
¢omu sa ma predchadzat’ problému, kedy si segment uvedomi pred koncom roka, ze ni¢

nezlepsili a zacne sa rapidne ,,zlepSovanie®.

Jednym z tychto cielenych aktivit je napriklad GEMBA safari. Odkaz na posledné GEMBA
safari m6zeme vidiet’ aj na karte vysledkov Axidmy 6. Pri tejto aktivite ide o to, ze pracov-
nici zodpovedni za kvalitu chodia spolu s obsluhou stroju a ukazuji sa im r6zne problémy
a odchylky, takZe pracovnik moéze vidiet’ nazivo aké problémy sa mdzu stat’ a ¢o je alebo nie
je v poriadku. Niekedy sa pozve aj navsteva z iného segmentu, ktora moze tiez povedat
svoje napady a navrhy, o by sa mohlo ako zlepsit. Takouto cestou pracovnik méze vidiet
prave v praxi ten potencial na zlepSenie a nasledné podavanie navrhov. Tieto aktivity vycha-
dzaju samozrejme aj z tej kontrolnej strany, kedy chce vedenie vidiet' na akej Grovni dané
stroje a pracoviskd su, ale taktiez vd’aka tomu pracovnik vidi, ¢o nie je podl'a Standardov,
a Co treba doladit’ a prave toto ho ma tieZ motivovat’ k tomu aby sa dané napady na zlepSenia

podavali.

Podnik mava aj pravidelné porady pocas ktorych sa riesi stav prebiehajtcich zlepSeni. Sa-
mozrejme nejde o poradu, na ktorej sa priamo vymyslaju rieSenia ale riesi sa stav a vyvoj
inovacii. Predkladaju sa napady, ¢o by sa dalo zlepsit,, pripadne ak Ziadne napady nie st,
vyhradi sa Cas, kedy do d’alSej porady treba s nejakymi ndpadmi prist. Aj vd’aka tomuto
musia zamestnanci, zodpovedni za zlepSovania, vyjst’ do vyroby a hl'adat’ miesta a prob-

1émy, ktoré by stali za zlepSenie.

Vo vyrobu sa uskuto¢iiujii aj r6zne workshopy na zlepsSenie urcitych problémov. Jednym
z takychto workshopov je aj SMED pretypovaci workshop. Ide o problém kedy pretypova-
nie na stroji zabera privela ¢asu. Mdze to byt z dovodu, kedy sa nedodrzuje predpisany ¢as

pretypovania alebo pretypovanie zabera privel'a produktivnych minut a teda sa Cas potrebuje
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znizit'. Z tohto dovodu sa teda vytvori plan workshopu, zadefinuje sa problematika, ciel’ a
pozvu sa zamestnanci, ktori moézu k tomuto problém prispiet. Takyto workshop zvyc¢ajne
prebieha niekol’ko dni a mé viacero faz. Ide o fazy vstupnych dat, analyzy, vystupnych dat,
po ktorych nasleduje faza sledovania opatreni ktoré sa realizovali. Ta zvyc€ajné trva okolo 3
mesiacov a nasledne priblizne d’alSie 3 mesiace sa sleduje, ¢i sa dany parameter vyvija dobre
a az po tomto sa dany problém uzavrie. Pre priklad uvediem, ze takyto problém pretypovania
najcastejsie rieSia bud’ organizacne alebo technologicky, kedy sa méze zmenit’ material nie-
ktorych komponentov ako st napriklad brasne kotice. Casto sa aj zjednodusuje nastavenie
a do nastavovanie, pri ktorom byvaji najcastejsie problémy, aby zaberalo ¢o najmenej casu

a bolo ¢o najjednoduchsie.

Jednym z d’alSich Castych workshopov je aj TPM workshop ak ma stroj ¢asté poruchy kvoli
ktorym nemdze pracovat. Znova sa musi zvolat tym do ktorého sa prizvu pracovnici
z udrzby a rozoberaju sa naj¢astejsie zapisané vypadky na stroji, ich pri¢iny a predchadzanie
tymto pri¢inam. Po zavedeni rieSeni nasleduje znovu faza sledovania, kedy sa kontroluje aku

ma stroj produktivitu a ¢i sa mnoZzstvo vypadkov znizilo, pripadne ¢i sa im uplne zamedzilo.

6.1 Inovacné metody

V tejto Casti rozoberiem konkrétne inova¢né metody vyuzivané v podniku a to ¢i uz podla
systematického pristupu alebo intuitivneho. Pri prechadzani tychto metdd so zamestnancom
zodpovednym za inovacie a zlepSenia sme zistili, Ze niektoré metddy st v podniku vyuZzi-
vané aj ked’ si najprv myslel, ze nie. D6vodom bolo to, Ze niektoré¢ metédy v podniku boli
vzdy aspon z Casti aplikované v inych zlepSeniach, takZe naoko nova metodda bola v konec-
nom dosledku vcelku pravidelne vyuZivand. No aj napriek tomuto som zistil, Ze podnik je
na vel'mi dobrej urovni €o sa tyka vyuzivania réznych inovaénych metod a postupov, o kto-

rych sa pisalo v odbornej literature.
6.2 Systematicky pristup k inovaciam

6.2.1 TOC - Teéria uzkych miest

Ako jedno z prvych systematickych pristupov, ktoré sme so zamestnancom rozoberali bola

TOC alebo Teoria tzkych miest. Na kazdom segmente maji zadefinované stroje ¢i pracovi-
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ska, ktoré st pre vyrobny proces uzke miesto, a na ktoré sustredia svoju pozornost’. Napri-
klad na jednom segmente mali definované ako izke miesto jeden typ strojov, ktory vyrobe
nestiha a tak povediac vyrobu spomal’uje. Konkrétne ide o ¢elové brusky, ktoré produkciou
nestihaju povrchovym braskam, ¢o je vlastne nasledujuca operacia. Jedno z naipomocnych
rieSeni ako dany proces o najviac vytazit’ bolo prosté poucenie veduceho tymu, ktory pla-
nuje zmeny a komunikuje s pracovnikmi. Poucenie a vysvetlenie problematiky stroja ako
uzkeho miesta dopomohlo k tomu, aby veduci tymu efektivnejsie planoval obsadzovanie

strojov, ¢o malo za nasledok mensie zdrzanie na povrchovych braskach.

Dalsie tizke miesto tak ako ho mame definované z odbornej literatiry méa podnik identifiko-
vané na SK'V linkach, ¢o su vlastne linky, na ktorych sa zvara z materialu klietka. Ide o prvy
krok v procese vyroby urcitého druhu vyrobku. Jednd sa o urcity typ linky, ktora je na danom
pracovisku ako jedina svojho typu a vyraba diely iba pre jeden konkrétny segment. Segment
ma vysoké potreby a dany typorozmer nejde na inych linkach spravit. Podnik si je teda ve-
domy uzkeho miesta, no zaroven mi bolo povedané, ze v tomto pripade sa ni¢ in¢ ani robit’
neda pretoZze nakup druhého stroja by znamenal, Ze by nebol vyuZity na 100% a teda takéto

rieSenie nema vel’ky zmysel.

Uzkym miestam na pracovisku venuju najviac pozornosti vedici tymu, ktori vidia ako sa
dari plnit’ ciele z hl'adiska produktivity a maju za ilohu hl'adat’ potencialy zlepSenia. Taktiez
k tomuto sluZzia aj r6zne vysSie spomenuté workshopy ako napriklad prave na zniZenie Casu

pretypovania.

6.2.2 Six Sigma

Metoda Six Sigma je v podniku aktivne vyuzivana. Minuly rok bol vedeny projekt, na jed-
nom segmente, kedy prisla reklamécia za necistoty na dieloch, ¢o malo za nasledok Start
tohto projektu na montazi, kde sa diely zaSpinili. Ako m6Zeme vidiet’ na niZSie prilozenom
reporte po skonceni projektu, problém bol riadne zadefinovany a jasne z neho vyplyvalo, Ze
trieda Gistoty v akej boli diely odoslané nespiiala zakaznikove poziadavky. Diely sa poslali
na premeranie, z ktorého bolo vidiet’, Ze neCistoty sa na dieloch ozaj nachadzaji. Nasledne
bola vykonana analyza pri€in a nasledkov spolo¢ne s Ishikawa diagramom vd’aka ¢omu sa

prislo na hlavné pri¢iny problému.
Diagram "rybia kost" je znamy diagram stromcekového tvaru (4-M diagram, "rybia kost™),
vyuzivany pre zobrazenie reldacie medzi problémami (efektmi) a mozZnymi pricinami ich

vzniku.
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Hlavna os diagramu reprezentuje problém, vetvy stromceka su tvorené jednotlivymi vplyvmi,
ktoré zapricinuju problem. Tento diagram by sa mal stat’ prvym krokom riesenia vsetkych
probléemov, ktoré mozu byt vyvolané viacerymi pricinami. Spracovanie je jednoduché a
lahko pochopitelné, co vedie k zapojeniu Sirsieho okruhu pracovnikov a prinasa namety na

nove nekonvencné riesenia.

Potrebnym predpokladom pre efektivne spracovanie diagramu pricin a nasledkov je timova
praca s vyuzitim brainstormingu. Doporucuje sa zapojenie laikov, ktori nie su zataZeni ,, pre-
vadzkovou slepotou”. Pracu timu by mal viest skuseny moderator. V prvej faze tim stanovi
hlavné kategorie pricin daného probléemu. V pripade problémov s kvalitou vyrobku sa casto

pouzivaju tieto hlavné kategorie: material, zariadenia, metody, ludia a prostredie.

Dekompozicia pricin na ,,priciny pricin" by sa mala robit tak dlho, pokial’ sa neodhalia
vSetky korenové priciny nasledku. Za korenové priciny mozno povazovat konkrétne mozné
priciny nasledku, ktoré uz nie je potrebné dalej dekomponovat’ a na jej odstranenie mozno

navrhnut konkrétne napravné alebo preventivne opatrenia. (IPA Slovakia, © 2012)

Mozeme vidiet’ Ze po zavedeni opatreni, ktoré boli pre podnik nizko nakladové sa stav zlepsil
0 25%. Ciel sice nebol splneny, no boli stanovené opatrenia pre jeho uplne splnenie. Na tie
v$ak bolo potreba naplanovat’ dodatoéné investicie. Cistota dielov sa napriek tomu aj tak
zvysila na uroven, ktora bola pre zakaznika vyhovujica. Po dodatocnom pozorovani sa zis-
tilo, Ze vysledky st dlhodobo udrzatelné. Bolo mi povedané Ze aj tu sa riesil problém kedy

sa porovnavala ekonomika verzus prinos danych opatreni.

Na tato metddu boli vySkoleni vSetci riadiaci pracovnici. Jedna sa o zakladny ,,yellow belt*,
¢o je vlastne zékladny certifikat, ktory oboznami vsetkych o danej problematike a ukaZe im
nastroje a techniky, ktoré sa pri tejto metdde daji vyuzit'. K tomuto $koleniu patrilo aj vy-
Skolenie modelu DMAIC (Definovanie, Meranie, Analyza, ZlepSenie, Riadenie), ¢o je mo-

del na riadenie Six Sigma projektov a je to v podstate rozsireny variant PDCA modelu.
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6.2.3 TRIZ - sibor systematickych nastrojov na inovaciu

Téato metoda je v podniku pravidelne pouZivand a myslim, Ze aj na vel'mi dobrej Urovni.
Odkaz na tato metédu sme mohli vidiet’ aj v Axidéme 8 pod firemnym nazvom ,,Lessons
Learned*. Podnik mé zalozenu svoju vlastni databazu na ich Schaeffler intranete, z ktore;j
sa mozu Cerpat’ rieSenia na problémy, ktoré sa uz skor riesili v akomkol'vek inom Schaeffler
podniku na svete. Technolog, ak mé problém, méze I'ahko ist’ a vyhl'adat’ si v tejto databaze
vSetky napady, ktoré boli uz skor pouzité, a to ¢i uz podla technologii, operacii ¢i inych

vyhl'adavacich filtrov.
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6.3 Intuitivny pristup k inovaciam

Z intuitivnych pristupov je v podniku asi najviac vyuzivani prave najznamejsi brainstor-
ming. Bolo mi potvrdené, Ze na poradéach a pri r6znych rieseniach problémov prinasa tento
pristup vel'mi dobré rieSenia a zaujimavé myslienky, ktoré aj ked’ sa na prvy pohl'ad zdaju
ako hlaposti, m6zu pomoct’ v kone¢nom doésledku s vyrieSenim roznych problémov. Na ta-
kéto hl'adanie rieSeni sa pozyvaju aj 'udia, ktori nie st priamo zainteresovani v danom prob-

1éme, ktori pracuji na réznych poziciach.
Okrem tohto sa v podniku Casto vyuziva metoda ,,Skrat preco* (anglicky 5 Whys).

Metoda Skrat preco je cast Toyota vyrobného systéemu. Bola vymyslend Sakichi Toyodom,
Japonskym inovatorom. Technika sa stala integrovanou castou filozofie Lean. Jeden z klu-
covych faktorov tejto techniky je prijatie informovaného rozhodnutia. To znamena, Ze roz-
hodovaci proces by mal byt zalozeny na vnutornom porozumeni, co sa skutocne deje na
pracovisku. Inymi slovami, analyza korenovych pricin by mala zainteresovat' aj ludi s prak-
tickymi skuisenostami. Uz logicky je jasné, Ze prave tito ludia vam daju najhodnotnejsie in-

formdcie ohladom akychkolvek problémov, ktoré sa mézu objavit'v ich oblasti vyroby.

Dolezite je prediskutovat’ probléem s tymom a prist na jasné definovanie problému. Pomoze
vam to definovat rozsah problému, ktory budete riesit. Toto je velmi dolezité, pretoze riesit
Siroky rozsah problému moze byt casovo narocné cvicenie s nejasnymi hranicami. Snazte sa

byt ¢o najviac sustredeni aby ste prisli na co najefektivnejsie riesenie. (Kanbanize, ©2019)

Okrem tychto intuitivnych postupov mi bolo povedané, Ze vSetky ostatné prediskutované
metody sa v podniku nevyuzivaju, ¢o jasne poukazuje na to, Ze zamestnanci sa ovel'a viac

sustredia na systematické metddy zlepSeni.
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6.4 Diskusia tipov, ktoré nicia firmu

Na zaver som s vedicim pracovnikom preberal firmu niciace tipy, ktoré som rozpisal v teo-
retickej Casti. Bol som zvedavy ako sa bude lisit’ odpoved’ pracovnika od toho, ako som si

niektoré problémy v§imal ja pocas mojej brigady.

Prvy problém sa zaoberal tym, Ze sa podnik riadi vylu¢ne zakaznikom a bez diskusie plni
vSetky jeho poziadavky. Na toto mi bolo povedané, Ze zakaznicka politika je riadena hlavne
ekonomickou strankou, ¢o znamena, Ze ak podnik nebude vyrabat’ so ziskom tak danu za-
kazku nechce. Je mozné so zakaznikom prediskutovat’ rozne Specialne poziadavky, ako na-
priklad zvySeny stupen kvality ale zédkaznik musi sthlasit’ so zvySenou cenou. Na druht
stranu ak zakaznik nakupuje SirSie spektrum produktov, je podnik schopny jeden typ vyrabat’
s primeranou stratou s tym, Ze si danl stratu vie vykompenzovat’ v inom produkte, ktory

zakaznik odobera.

Druhy problém sa tykal neustaleho tlaku na produktivitu pracovnikov. Na pracovisku pre-
bieha dlhodobo boj medzi kvalitou a kvantitou. Pracovnici by mali byt’ vedeni k produktivite
avsak nikdy nie za cenu kvality. Vd’aka tomu, Ze sa jednda o viac stupiiovy proces vyroby sa
na chybu pride aj ked’ pracovnik posle diely d’alej. Zodpovednost’ ohl'adom kvality a pro-
duktivity lezi na ramendch veducich tymov, ktori sa musia samy rozhodnut’ ¢i dodaju diely
v nie uplne dokonalej kvalite, ale v¢as alebo prave naopak v najlepSej kvalite a s malym ca-
sovym omeskanim. Skor sa konali medziopera¢né kontroly, ktoré boli nezavislé od vyroby
a vedeli odhalit’ takéto chyby, no tie uz boli zruSené. Podl'a toho ako to vidim ja z moje;j
pracovnej skusenosti si myslim, Ze tento problém sa podniku trochu tyka, hoci by iSiel vy-
rieSit’ mozno prostou komunikaciou. Po¢as vypracovavania tejto prace som totiz zistil, Ze
vedeniu by nevadilo mensie omeskanie ak by bolo meskanie zapri¢inené kvalitou, no veduci
tymu si pravdepodobne myslia, Ze by sa dostali do problému ak by sa nieco takéto dialo
pretoZe ti zase viac tlacia na produktivitu, ¢o ma za nasledok, Ze aj pracovnici sa viac poze-

raju na to aby boli produktivni nez na to aby vyrabali diely kvalitnejSie.

Pri probléme nekompromisného a radikalneho zniZovania ndkladov mi bolo jasne povedané,
ze hoci sa zniZovanie deje, o ¢om som pisal aj vysSie ked’ som opisoval firemny Racio ciel
— Setrenie istej Ciastky pocas roka, tak nikdy nejde o rapidne zniZovanie na ukor pracovnikov

¢i kvality produktov.
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Podnik si dava zalezat’ na tom, aby si vychovaval vlastnych manazérov. Vedenie si je jasne
vedomé vyhod, ktoré tato ¢innost’ pontika — manaZzéri lepSie poznaji ako vyrobu tak aj za-
mestnancov, zaroven zamestnanci poznaju daného manazéra, Co by malo vytvarat’ vacsiu

doveru. Zaroven lepsie poznaju systém a rychlejSie sa zaucia.

Co sa tyka dovery/ neddvery na pracovisku myslim, Ze tento problém sa znova trochu tyka
podniku a znova by som videl rozdiel medzi vedenim a pracovnikmi. Ako mi bolo povedané,
tak vedenie veri 'ud’om pod nimi a nema problém s delegovanim uloh na inych, ktori dant
tilohu spiaju lepsie. Na opa¢nom konci zase bolo vidiet’, Ze pracovnici vo vyrobe moc ve-
dicemu tymu neddveruju a ak aj maji nejaky problém radsej mlcia. Tento problém sa sa-
mozrejme tykal iba niektorych pracovnych zmien, na ktorych pracovali urciti vedaci tymu

a myslim, Ze tento problém bude v buducnosti treba presetrit’.

Pri probléme, ktory sa tykal manazérov zameriavajicich sa vyhradne na vysledky bola od-
poved naro¢na. Do istej miery zamestnanec suhlasil, ze manazéri sa zameriavaji na vy-
sledky, no rozhodne nie na ukor kvality. Kazdy veduci vyroby mé v zodpovednostiach aj
kvalitu a tym paddom uz minimalne iba z finan¢nej stranky je nuteny venovat sa aj kvalite.
Aj z osobnej skusenosti v§ak mozem povedat’, Ze tento problém sa podniku pravdepodobne
vel'mi netyka, pretoze prave spominany veduci vyroby napriklad ¢asto riesil ako problémy
kvality tak aj isté problémy s pracovnikmi a ich poziciami, ak si to vyzadovalo jeho konzul-

tovanie.

Ako posledny problém bol uvedeny problém spojeny s neustdlym menenim veci a l'udi
okolo seba. A myslim si, Ze tento problém sa podniku 0zaj netyka pretoze vel'a pracovnikov,
¢1 uz pracujucich pri strojoch alebo vo vedeni v podniku pracuje uz dlht dobu a podnik si
celkovo zachovava relativne stalych pracovnikov na poziciach a snazi sa udrzat’ stabilny ko-

lektiv.
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ZAVER
Spracovavanie tejto bakaldrskej prace mi poskytlo vel'a novych informacii a skusenosti,
hlavne ¢o sa tyka praktického vyuzitia. Ako ndpomocny faktor povazujem aj to, ze som

v podniku uz skor brigadoval, a taktiez mi pomohol ndpomocny pristup zamestnancov ked’

som nieco potreboval.

Ulohou mojej bakalarskej prace bolo zistit,, na akej Grovni dany podnik vyuZiva inovacie
a jej metody. Taktiez som chcel porovnat’ ako vel'mi sa 1isi inovac¢ny proces v knihach s re-

alnym zlepSovanim v podniku.

Na zéklade mojej analyzy som zistil, Ze podnik je na vel'mi vysokej urovni, ¢o sa tyka sys-
tematického zlepSovania. Veduci zamestnanci st si vedomi, ze ked’ sa chct posuntt’ na vys-
Siu Uroveil, musia neustéale systematicky zlepSovat’ procesy a sluzby. Zamestnanci vyuzivaju
Siroku Skalu réznych inova¢nych metdd a kontinualnych zlepseni. Vela tychto metod pre-
beraju z japonskych trhov ako je napriklad spolo¢nost’ Toyota. Podnik pouziva zlepSenia,
ktoré su uz odskuSané a vedia, Ze funguju, ¢o poukazuje na fakt, ze podnik nechce riskovat’
¢o sa tyka vynaliezania novych metdd. AvSak metddy, ktoré prevezml si vzdy mierne mo-

difikuji na miestne podmienky kvdli inej kultire a mentalite I'udi.

Pri analyze intuitivneho pristupu k inovacidm som zistil, Ze podnik sa viac zameriava na
systematicky pristup a z intuitivnych pristupov vyuZziva asi len dve techniky. Vediicemu pra-
covnikovi som navrhol a vysvetlil niekol’ko d’al§ich intuitivnych metod, ktoré st €asto vyu-
Zivané, a ktoré by mohli priniest’ vysledky pri rieSeni problémov. Okamzite bolo vidiet, Ze
podnik je viac zvyknuty na vyuzivanie systematickych pristupov, pretoze aj ked’ som navr-
hol pouzivané metddy ako je napriklad Lateralne myslenie ¢i Bionika, zamestnanec z nich
vel'mi nadSeny nebol a skor sa priklanal k tym systematickym pristupom s tym, Ze brainstor-

ming a Skrat preco im z intuitivnych pristupov staci.

Pri preberani nastrah spojenych s inovovanim, ktoré som opisoval v teoretickej €asti som
vSak zistil, Ze podnik sa snazi uberat’ spravnym smerom a aj ked’ niektoré prebrané néstrahy
by sa tu dali z Casti identifikovat’, nejedna sa o ni¢ extrémne vazne a podnik sa ich snazi

pomaly eliminovat'.
Myslim, Ze po celkovom zvaZeni a analyze mdézem povedat’, Ze podnik ma bravarnu ino-

vacnu politiku a ak sa v tomto procese nieco nezmeni, tak ma v tomto ohl'ade dobrt per-

spektivu aj do buducnosti.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
Tj. To je

TPM  Total Productive maintenance

CAD Computer Aided Design

CAM Computer Aided Manufacture

TOC  Theory of Constraints

THP  Technicko-hospodarsky pracovnik

IDM  Idea management
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