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ANOTACIA KURZU

Pojem inovacia podla dokumentu Eurdpskej Unie ,Green Paper on Innovation"
je chapana ako synonymum uUspesnej produkcie, asimilacie a pouzivania novosti
v ekonomickej a socidlnej sfére. Inovacie vSeobecne ponukaju nové riesenia
problémov vyvolanych zmenami v podnikatelskom prostredi, v poziadavkach
zakaznikov, v technologickom rozvoji, v globalizacii a dalSich aktivitdch sucasnej
doby.

Ulohou inovécii je tvorit a uvadzat na trh nové vyrobky a sluzby, ktoré splfiuju
rastice poziadavky zdkaznikov na funkcie vyrobku, jeho variantnost, Uzitkovost,
hospodarnost, kvalitu, spolahlivost, Zivotnost, obsluhu, dizajn, ale aj
environmentalnu charakteristiku. Zakaznici preferuji u vyrobkov novost,
individualitu, prijatelnd cenu, dostupnost a komfort pouzivania v sulade
s technickym, ekonomickym a socidlnym pokrokom.

Dudlnou strankou k vyrobnym inovaciam su technologické inovacie. Aktivity
ako flexibilita, produktivita, elimindcia nadbytoénosti zdrojov, bezpeénost préace,
automatizacia, vyuzitie znalostného potencidlu pracovnikov a ich tvorivosti a dalSie
faktory su zdrojmi pocetnych technologickych inovacii.

Cielom ucebného textu ,Inovacie a technicka tvorivost" je prispiet k transféru
poznatkov o tvorbe inovacii a riadeni inovacnych procesov.

Ucebny text je rozdeleny do troch casti. Po Uvode do tedrie inovacii, ktora
formuluje zakladné systémové vztahy inovacii a ich charakteristiky je prezentovana
metodologia tvorby inovacnych napadov a ich testovania na droven inovacnych
prilezitosti. Uvodnu ¢ast doplfiuju principy tvorby inovaénych stratégii.

Druhd dast ucebného textu sa sustreduje na metodoldgiu pripravy inovacie
vyrobkov a inovacie vyrobnych systémov, ktoré rozhoduju o inova¢nom potenciali
strojarskych podnikov.

Tretia ¢ast je venovana technikdm a metdédam pripravy inovaénych projektov.
Akcentované sU najma otazky tvorivosti a technik stimulovania timovej prace,
projektového riadenia, simultanneho inzinierstva, CAD systémov a Rapid
prototypingu.

Studijny text pre predmet inovdacie a inZinierskd tvorivost sa snazi popri
ultimativnej poziadavke na sumu poznatkov zodpovedajucu medzinarodnym
Standardom predmetu vysokoskolského Studia aj o vytvorenie proinovacného
myslenia ako nutnej zlozky inzinierskej kvalifikacie. Inovator v naSom ponimani,
nie je len clovek, ktory robi inovacie. Je to inovacny postoj ¢loveka, ktory sa neboji
a organizacie podnikania. Jeho poslanie vychadza z osvojenych znalosti, technik
a metdd tvorby inovacii a ich systémovych suvislosti.
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Harmonogram kurzu

Tyzden Prednasky Cvicenia Kontrola
1. Uvod do tedrie inovacii | Vzorové pripadové studie
z oblasti inovacii strojarskej
vyroby
2. Inovacné napady Zadanie ¢. 1 Inovacny Zadanie ¢. 1
prieskum na baze literatury
a www stranok.
Konzultacie
3. Inovacné prilezitosti Seminar k spracovaniu
pripadovej studie
4. Inovacné stratégie Seminar k spracovaniu
pripadovej studie
5. Inovacie vyrobkov Prezentacia pripadovych studii | Prezentacia
zadania ¢. 1
6. Inovacie vyrobnych Zadanie ¢. 2 Individualny Zadanie ¢. 2
systémov inovacny projekt.
Seminar: zdroje inovacnych
napadov
7. Metodické nastroje na Seminar: Hodnotenie
pripravu inovacii inovacnych napadov
8. Inovéacie a tvorivost Seminar: Uplatnenie tvorivych
technik
9. Techniky tvorivosti Seminar: rozpracovanie
inovacnej prilezitosti
10. Riadenie inovacnych Seminar: rozpracovanie
projektov inovacnej prilezitosti
11. Zdokonalovanie Konzultacie k rieSenym
vyskumu a vyvoja projektom
12. Simultanne inZinierstvo |Seminar: Hodnotenie
a CAD systémy inovacnych projektov
13. Rapid prototyping Obhajoba inovacného projektu Obhajoba
zadania ¢. 2
14. Aktudlne trendy Zapocet

v inovaciach

Hodnotenie v ramci kurzu
Zadanie ¢. 1 - max. 10 bodov
Zadanie ¢. 2 - max. 30 bodov
Hodnotenie na skuske
Pisomny test podla kontrolnych otazok — max. 30 bodov
Ustna odpoved - max. 30 bodov
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1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

1. Uvod do tedrie inovacii

Ciele lekcie

Definovanie pojmov inovéacia, inovator, inovacny podnik a inovacné sily.
Vymedzenie charakteristik: uUroveri novosti, riziko, inovacné naklady
a Casovanie inovacii. Osvojenie principu inovacného cyklu a trendov jeho
zmien.

1.1 Zakladné pojmy

Definicia inovacie
Za zakladatela tedrie inovacii je povazovany americky vedec rakuskeho
povodu Schumpeter, ktory vo svojej praci z roku 1911 formuloval tzv.
~Kombinacie vyvojovych zmien", chapané ako prekraCovanie obnovovania
systémov a procesov v uzavretom kruhu. Vymedzil pat typickych zmien:
o pouzivanie novej techniky, vyrobnych procesov a marketingového
zabezpecenia vyroby
o zavadzanie novych vyrobkov resp. zmien povodnych vyrobkov s novymi
vlastnostami
0 pouzivanie novych surovin a materidlov
O zmeny Vv organizacii vyroby , distriblcie a predaja
o otvaranie novych trhov, zmeny Struktary trhu

V roku 1935 zaviedol pre tuto oblast novy pojem "inovacia" definovanu
ako "zmenu s cielom vyuzivat nové druhy spotrebného tovaru, novych
vyrobnych a dopravnych prostriedkov, novych trhov a foriem organizacie
vyroby a sluzieb".

Daldie definicie spresfiuju interpretdciu pojmu inovacia a ukazuju na
rastuci prienik inovacii do manazérskych a vyrobnych teérii a praxe:

O Zmeny v priemysle, najmé v technologickom rozvoji a ich aplikacie vo
vyrobkoch, vyrobnych procesoch a sluzbach sa oznacuju spoloénym
pojmom inovacie (Crawford C.M., 1996).

Zakladnymi prvkami priemyselnych inovacii su:
o zakladné poznatky a know-how
o idey, ktoré transformuju zakladné poznatky do novych vyrobkov,
procesov a sluzieb
o vysoka rychlost implementacie idei na trhové podmienky

U Inovécia vyjadruje zmenu v pdvodnej $truktire vyrobného organizmu t.j.
prechod k novému stavu vnutornej Struktiry. Do inovacie patria zmeny
vyrobkov, technoldgii, vyrobnych prostriedkov, Struktiry organizacie a
trhu. Zmeny mozu byt kvantitativne a kvalitativhe (Bobrow E.B., 1987)

U Inovéacia zahrfiuje pouZitie poznatkov na generovanie a praktickd aplikaciu
novej idei, prinasajucej prospech (Cooper, R.D., 1998). Prieskum 200
definicii inovacie ukazal, ze autori akcentuju najma tieto znaky: aplikacia
novej idei (38%), zmena (zlepsenie) (28%), nova idea (26%), invencia
(9%)
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1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

Sucasné pojatie inovacii ukazuje, Ze inovacia je klucovy termin pre
podnikatela resp. pre manazéra (nie pre vedca resp. pracovnika vyskumu).
Zdoéraznuje sa globalne pojatie pojmu inovacia ako filozofie Cinnosti (spdsobu
zivota firmy), ktord zasahuje vsetky zlozky reprodukéného procesu (marketing,
vyvoj vyrobkov a technoldgii, planovanie, vyrobu, predaj, pripravu kadrov,
riadenie a pod.).

Inovator
Osoba, skupina 0so0b, ktoré su nositelmi inovacnej aktivity. Predpokladaju, ze:
o V podmienkach podnikania déjde k zmendm, a zZe tieto zmeny budu
rychle.
o Existuji zdkonitosti zmien, ktoré sa daju predvidat a analyzovat.
o Inovacie su najlepSou pripravou na zvladnutie tychto zmien.
o Inovacie su zdkladom zabezpecenia dlhodobej konkurencieschopnosti
podniku.
o Inovacie su naro¢né, ale inovatori maju znalosti, zdroje a odvahu ich
zvladnut.
o Inovacie su rizikové, ale vacsie riziko je neinovovat.
Dominantna je tvorivost a vizia a nie rutinna ¢innost.
o Na vyzvy z okolia treba reagovat aktivne a vcas.

O

Tvorivost

Vynalezca Inovator

Byrokrat Manazér

R et

ManaZovanie

Obr. 1.1: Interpretacia pojmu inovator

Inovacna firma
Firma, ktord vo svojej Cinnosti vychadza prioritne z inovacnej stratégie.
Vyznacuje sa vysokym podielom inovovanych vyrobkov v Strukture predaja,
pouzivanim vyspelej technoldgie a inovativnym riadenim. Strukturdlne znaky
inovacnej firmy su:
o Vysoky podiel investicii do vyskumu, know-how, pripravy vyrobkov a
technoldgii, automatizacie,...
o Pruznost a viacprofesnost produkénej zdkladne zabezpeduju dostato¢nu
variabilitu a rychlost zmien vyroby
o Zmeny kapacity podla odbytu produkcie.
Kontinudlne usporiadanie materiadlového toku.
o Kvalifikované pracovné sily a inovacné zdroje

O
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1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

Operacné znaky inovacnej firmy su:

a

000D

Kratky ¢as na realizaciu zmien podla poziadaviek trhu.

Stabilna kvalita produkcie .

Eliminacia nadbytocCnosti vo vsetkych zloZzkach zdrojov.

Decentralizacia riadenia.

Casovad synchronizécia a kontinudlnost materidlovych a informacnych
tokov.

Silové pole inovacie

Podstatu vzniku inovacii mozno vyjadrit pomocou tzv. silového pola - sily

vyvolavajuce zmenu a sily potlacajuce zmenu. (tab.1.1)

tab. 1.1

Sily vyvolavajuce zmenu Sily potlacajuce zmenu

- zmeny dopytu zakaznikov - osvojena Standardna technoldgia

- nové technoldgie - preferencia lokalnych zaujmov

- medzinarodny obchod - konzervativizmus v mysleni

- vedecké poznatky pracovnikov

- rast konkurencie - nedostatocna uroven informovanosti

- socialne zmeny - strach zo straty pozicie

- ekonomicka vykonnost

ODPOR INOVACNY POHYB ¢ ¢

ROVNOVAHA

Tt

Tt

PROINOVACNE SILY

Obr.1.2: Silové pole inovacie

V standardnom stave existuje rovnovaha tychto sil. Pri inovacii nastava tato
zmena:
o Rozmrazenie rovnovazneho stavu

Prevahu nadobudaju sily vyvolavajuce zmenu. Rozmrazenie podporuju
opatrenia na elimindaciu sil odporu (komunikacia informacii, vychova a
vzdeldvanie, zapajanie ludi, motivacia a pod.).

Realizacia inovacie

Silové pole spbsobi presun systému do nového stavu. Realizaciu
podporuje jasne sformulovana stratégia, dostatocné materidlne a iné
zdroje.

TU KoSice 9



1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

o Opatovné zmrazenie
Nastdva rovnovaha sil na novej Urovni. Inovacia je stabilizovana. V tejto
faze je dolezité aby sily odporu nemohli vratit systém do pdvodného
stavu. Dolezité aktivity v tejto faze si zamerané na rieSenie vznikajucich
problémov a kontinudlny rozvoj inovacie.

Hnacie sily inovacného vyvoja

Zo systémového hladiska je inovacia v podstate reakciou na zmeny.
Priorita inovacii v sucasnom prostredi vyplyva najma z rastu rozsahu a
frekvencie zmien. Prehlad najdoélezitejsSich zmien vplyvajucich na technické
inovacie je v tabulke 1.2.

Hodnotovy systém ludi tab.1.2

1. |Zakaznici:

o kvalita vyrobkov a sluzieb
o rychlost dodavok a preferencia novosti
o personalizacia dopytu a komfort pouzivania

2. |Obcania:

o harmonizacia priemyselného a Zivotného prostredia
o socialna stabilita a rast blahobytu

3. |Pracovnici podniku:

o sebarealizacia v povolani a rast miezd
o bezpecénost prace a zamestnanost

o praca bez negativnych vplyvov

o pracovny komfort

4. | Obchodné prostredie

internacionalizacia trhu
diverzifikacia podnikania
globalizacia podnikania
ekonomické fluktuacie
zostrenie konkurencie
privatizacia a liberalizacia

0O000DO

5. |Technoldgia a organizacia vyroby

nové materialy

decentralizacia riadenia

nové technoldgie spracovania

vysledky vedy a vyskumu
automatizacia, robotizacia

rast vzdelania, zru¢nosti

informacné a komunikacné technolégie
nové techniky riadenia

000000 O0DO

Orientacia inovacii

Preferencné zameranie inovacii na nové vyrobky a technoldgie. Inovacia
vyrobkov je orientovana navonok. Jej cielom je zvysit zdujem zakaznikov a
predaj. Inovacia technoldgie je orientovana do vnutra firmy a jej cielom je

TU Kosice 10



1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

zabezpedit kvalitu a produktivitu. Zakladné vztahy inovacného jadra ukazuje
tab.1.3.

Plati Casova priorita inovacie vyrobkov. Inovacia technolégie v dalsej
Casovej faze stabilizuje inovacny potencidl vyrobku. Z hladiska nakladov je
inovacia technoldgie naroc¢nejSia ako inovacia vyrobkov. Napr. v tazkom
priemysle je pomer 1:14 a vo vSeobecnom strojarstve 1:3

tab.1.3

Typické smerovanie inovacii vyrobkov

o Nové konstrukéné materialy o Pritazlivy dizajn
o Zvysené funkéné parametre Uzivatelsky komfort

o Znizené prevadzkové naklady Novy obal

o Nova konstrukéna architektura Nova znacka

o Zjednodusena obsluha Rozsirené servisné sluzby

| M S W

[«])

Typické smerovanie inovacie technologie

o Eliminacia nadbytocnosti o Eliminacia zoradovania

o Kontinualizacia materidlovych |o Automatizacia a robotizacia
tokov o Pocitacova podpora riadenia

o Vykonné technologické metody o Integrované vyrobné systémy

o Koncentracia vyrobnych operacii o Logistické siete

o Skupinova technoldgia o Riadenie kvality

o Bunkové pracoviska

o ZvysSovanie pruznosti strojov

Inovacny proces

Postupnost aktivit veduica k tvorbe a realizacii nového produktu, vyrobku,
sluzby, alebo organizacie. Z teoretického hladiska je definovany vSeobecnou
tedriou tvorby systémov (obr.1.3).

Inovécia Startuje z inovacného napadu, ktory identifikuje novu potrebu
budtcich uzivatelov, ale aj spdsobu ako tuto potrebu zabezpedit. Predpokladom
je poznanie situacie, analyzy podmienok, vyvojovych trendov a inych dolezitych
faktorov a tvorivy navrh nového riesenia.

Inovaény napad je v dalSom kroku podrobeny analyze =z hladiska
realizovatelnhosti, osobitne s dérazom pre zabezpecenost zdrojov, hnow - how,
technického vybavenia, financii, ludskych zdrojov, priestoru, partnerov a pod.
Hodnoti sa aj trhovy potencidl a predpoklady dosiahnutia ekonomickych
prinosov a navratnosti investicii. Otestovany inovacny ndpad sa transformuje
na inovacénu prilezitost.

V pripade priaznivych podmienok nastupuje faza vyvoja nového vyrobku,
sluzby, alebo organizacie. Praktické postupy su zavislé od inovacnej oblasti.
Napr. pri strojarskych vyrobkoch je to dizajn architektury vyrobku, rozmerové
a pevnostné vypocty, konstrukéné vykresy, realizacia prototypov a ich skusky.

Dalsie kroky inova¢ného procesu reprezentuju fazu materializacie inovécie
t.j. pripravu vyrobnej zakladne pre opakovanu vyrobu. Zaverecné fazy suvisia
s trhovou aplikaciou inovacie.

TU Kosice 11



1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

NAPAD PRILEZITOST
- potreba »| + realizovatelnost
. definovanie . efektivnost
. spoOsob riesenia

PRIPRAVA VYROBY VYVOJ]
. technoldgia < . konstrukcia
. vyrobné zdroje . prototyp

. testovanie

OBCHODNY PLAN IMPLEMENTACIA
. marketing . Vvyroba
. financovanie . vstup na trh

« rozvoj

Obr.1.3. Schéma inovacného procesu

1.2 Zakladné charakteristiky inovacie

S ohladom na to, Ze inovacia je vzdy vztahovanad ku redlnemu objektu
(vyrobku, procesu, trhu a pod.) kvantitativne sa opisuje pomocou zmeny
prislusnych parametrov. Napr. zvysenie stupfia automatizacie, pruznosti,
vykonu, spolahlivosti a pod. Okrem toho vSak mozno vymedzit aj vSeobecne
platné charakteristiky inovacie.

Uroveri zmien (stupei novosti)
Je to najddlezitejSia charakteristika spojena priamo s podstatou inovacie.
RozliSuje sa novost podla oblasti pdsobnosti:

= novost v rdmci podniku

= novost v ramci odvetvia

= celosvetova novost
ExaktnejSie posudzovanie novosti je zalozené na hodnoteni Grovne zmien
inovovaného objektu. V tab.1.4 uvadzame sedem uroviiovy model novosti.
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Stupnica urovne zmien tab.1.4

1. Jednoducha Zvysenie intenzity interakcii prvkov umozfujlcich zlepsit

kvantitativna
zmena

funkéné parametre.

. Jednoducha
organizacna
zmena

Jednoduché zoskupenie interakcii veducich
k intenzifikdcii a racionalizacii pb6sobenim danej
Struktury.

. Adaptacna

Vzajomné prispésobenie vlastnosti prvkov vzhladom na

kvantitativna konkrétnost obsahu interakcii.
zmena
. Vznik nového Kombinacia a zmeny vlastnosti prvkov, dosiahnutie

variantu

novych parametrov a dodato¢nych Gzitkovych vlastnosti
bez zasadnych zmien Struktury.

. Vznik novej
generacie

Prisp6sobenie  pOvodnej  Struktury pri  zachovani
koncepcie s cielom dosiahnutia novych vlastnosti.

. Vznik nového
druhu

Prekonanie podvodnej rekonstrukcia pri

zachovani principu.

koncepcie,

. Vznik nového
rodu

Vytvorenie novych principov umoznujlicich Uplne zmenit
pojatie doteraz existujucich Struktur vyrobkov a vyroby.

Treba pripomenut, Ze medzi stupfiami novosti inovacii nie si principidlne
protireCenia. Inovacia, ktora vedie k vzniku nového radu vyrobkov spravidla
otvara nové trhy, vyrobné odbory, alebo meni podstatu reprodukénych
procesov. Obvykle vSak inovacia vysSieho radu neobsiahne cell potencialnu
oblast. AZ nadvazujlce inovacie nizsich radov realizuju vsetky jej vyhody.

Ako priklad mozno uviest vypoctovl techniku. Vznik pocitaca
reprezentoval novy rod vyrobku. Ale az prechod od elektréniek ako
konstrukénych prvkov k tranzistorom a integrovanym obvodom viedol k
Strukturdlnej zmene oznacovanej ako komputerizacia alebo "informacna
spolo¢nost".

Riziko

DoélezZitou charakteristikou inovacie je riziko. Je spojené na jednej strane
s nadejou na dosiahnutie mimoriadne vysokych prinosov, na druhej strane s
nebezpelenstvom neuspechu a strat.

Podla Statistickych analyz az 62% pripravovanych inovacii bolo
neuspesnych (15% technické rizikd, 47% komercné rizikd). U velmi
vyznamnych inovacii (nové generacie vyrobkov) je Uspesnost este nizSia cca
10% projektov.

Hlavné zdroje rizik:

o zmena dopytu (zmeny spotrebitelskych preferencii, vstup substituujucich
vyrobkov a sluzieb, znizenie kuUpyschopnosti zakaznikov, vstup
konkurencie),

o zmeny cien, resp. zmeny nakladov - materidl, energia, mzdy, investicné
zariadenia a pod.,

TU Kosice 13



1. UvoD DO TEORIE INOVACIT

o zmeny technoldgii (materialov, konstrukcii, technologického
spracovania),

o makroekonomické a politické prostredie (dane, zakony, inflacia a iné).

Dalsie zdroje rizik ukazuje analyza typickych pri¢in neldspesnosti inovacie.

O

Konstrukéné alebo technologické nedostatky inovacie sposobujlce
nekvalitu (poruchy) vyrobku.

Skutoc¢né vyrobné naklady su podstatne vyssSie ako bolo planované.
Uvedenie dobrého vyrobku, ale v nespravnom case.

Nespravny odhad reakcie konkurencie na novy vyrobok.

Nedostatocnd marketingova podpora inovacie: predpoklad, Ze dobry
vyrobok bude Uspesny aj bez podpory predaja.

Maly trh, ktory nema predpoklady na rozvoj.

Nedostatocny potencial na dalSie zlepSovanie vyrobku resp. sluzieb.
Nezabezpedenost servisu a inych sluzieb pre novy vyrobok.

Novy vyrobok nie je kompatibilny s firmou (image, distribucia).
Nezohladnenie zmien trhu (psychologické, demografické a socialne
otazky).

Chyby v projektovom riadeni.

o Nové legislativhe obmedzenia (napr. ekoldgia).

000D

[ Sy Ry Iy

O

Doporucenia pre znizovanie inovacného rizika

Q

Diverzifikacia inovacii

Rozsirenie inova¢ného programu tak, aby dopad nepriaznivych faktorov na
jeden novy vyrobok bol kompenzovany vyhodnymi podmienkami inych
vyrobkov. Doporucuje sa kombinacia vysokorizikovych inovacii s
nizkorizikovymi.

Zvysovanie pruznosti

Pruznost vyvoja, vyroby, marketingu, organizacie prace a pod., umozfuje
korigovat postup a prispdsobovat sa vonkajsim vplyvom.

Delenie rizika a jeho transfér

Viac spolocnikov, konzorcia na rizikové projekty, spolo¢né podniky.
Vytvaranie rezerv

V stratégii podnikania sa pocita so spdsobom prekonania straty z
rezervného fondu.

Postupnost inovacénych aktivit

Davkovanie produkcie. Pri neuspesnosti sa nepokracuje v zvySovani
produkcie.

Vyuzivanie silového potencidlu

Monopolny vyrobca urovanim cien, odbytovych kanalov, reklamou méze do
znacnej miery znizit riziko inovacie.

Ziskavanie dodatocnych informacii

Prieskumy trhu, expertizy, vyskum.

Poistenie

Mozno konstatovat, ze ¢im je vysSia pravdepodobnost vzniku negativneho

vysledku inovacie a jeho ekonomickych dosledkov na podnik, tym viac treba
uplatnit ochranné opatrenie.
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Naklady na inovaciu

Charakteristika umoznuje posudenie kvantitativnej a kvalitativnej stranky
inovacie v ekonomickych pojmoch. Naklady sa pohybuju v Sirokom spektre.
Napr. vyvoj a zavedenie nového automobilového motoru vyzaduje stovky
milionov dolarov, mddny doplnok v malom podnikani mozno inovovat s
prakticky zanedbatelnymi nakladmi.

Délezité je vS§imnut si nerovhomernost nakladov vo faze tvorby a vo faze
zavadzania inovacie (obr. 1.4).

Treba pripomenlt, ze naklady na inovaciu musia byt v relacii k
oCakavanym prinosom. Typickym znakom inovacii su silné aspiracie. Ak bezné
racionalizacné opatrenia prindasaju zvysenie produktivity o 20-30% potom
inovacia vyssieho radu prinasa skok v produktivite 100 az 1.000%.

100%

/

7

//
L —

IDEA vYvoJ ZAVEDENIE

Obr.1.4: Inovacné naklady v réznych odvetviach priemyslu

Trendovym znakom je rast nakladov na nasledné inovacie danej triedy.
Napriklad: V obdobi rokov 1950-1960 su uvadzané naklady na vyvoj osobného
automobilu strednej triedy vo vyske 40-150 milionov USD v zavislosti od
stupfna novosti (za novy model je povazované vozidlo, ktoré ma viac ako
polovicu novych suciastok). V sucasnosti su naklady na vyvoj automobilu cca o
300-500% vyssie. V roku 1999 na vyvoj nového Mercedesu C boli vynaloZzené
naklady 850 milidnov dolarov a rovnaka CcCiastka na postavenie nového
vyrobného zavodu.

Vo vyznamnych firmach neustdle rastie podiel ndkladov na vyskum a
vyvoj. V desatrodi 1990-2000 vzrastli napriklad naklady svetovych automobiliek
na vyskum a vyvoj o cca 200% a dosahuju hodnotu 5-7% z trzieb. Mimo
prirodzenych faktorov poOsobiacich v dlhSich ¢asovych usekoch ako su inflacia,
rast miezd a vstupov, tlak na rast nakladov vyskumu a vyvoja je vyvolany aj
dalsimi faktormi :

o rast zlozZitosti nasledovnych inovacii (sofistikacia vyrobkov),

o rastlica komplexnost inovacii (vac¢si pocet variantov),

o dodatocné socidlne a ekologické faktory (poziadavky na Zzivotné
prostredie, recyklaciu, spolahlivost vyrobkov a pod.).

o technologicky rozvoj samotného vyskumu

o celosvetovy charakter vyskumno - vyvojovych ¢innosti
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Obrazok ¢. 1.5 ukazuje zavislost nakladov na inovacie od komplexnosti

vyrobkov.
Naklady na inovacie
6,5 ’

8 .Y )
6 | 3,8 0,0
4 -
2
0

suciastky viac prvkové systémy komplexné

produkty dodavatelskeé
firmy
O% predaja

Obr.1.5: Inovacné naklady v dodavatel'skom sektore

Casové charakteristiky

Sumarnym vyjadrenim Casovych charakteristik inovacie je graf zivotného
cyklu. Jeho vyznam je v tom, Ze ma vSeobecnu platnost a parcidlne casové
charakteristiky sa daju z neho odvodit (obr.1.6).

Podla grafu zZivotného cyklu inovacie rozliSujeme péat zakladnych faz:

a.

Priprava inovacie

Zahfmia c¢asovy Usek od rozpoznania potreby inovéacie po uvedenie nového
vyrobku na trh. Charakteristickym znakom je vynakladanie jednorazovych
nakladov.

Prienik

Novy vyrobok vstupuje na trh. Objemy produkcie su esSte nizke. RieSia sa
neoCakavané problémy. Zisk z predaja je nizSi ako nutné vyvojové a
vyrobné naklady.

Rast

Inovécia zadina prindsat pozitivne efekty. Rychlo rastie odbyt.
Racionalizaciou vyroby sa zvySuju prinosy. Prebieha kontinualne
zdokonalovanie vyroby. Uspesnost vedie k zaujmu konkurencie o vyrobu.
Nasytenie

Inovacia je na vrchole vyuZivania svojho potencidlu. VyuZiva sa cely
disponibilny priestor. Na predlzenie tejto fazy vyrobca uplatiuje
diverzifikaciu (nové varianty vyrobkov), prienik na pribuzné segmenty
trhu, racionalizaciu vyroby. Zisk z inovacie sa akumuluje pre potreby
nasledovnych inovacii.

Ustup

Inovacny potencial inovacie je vycCerpany. Opatrenia ciastkovych zlepseni
uz neprinasaju adekvatny efekt. Vyrobca pripravuje ukoncenie vyroby.
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Riziko

Zisk

A
Obrat /\
» Cas
Etapyv Prienik Rast Nasvtenie Ustup
» Cas
trhove
technické
\4
» Cas

Obr.1.6: Graf Zivotného cyklu inovacie

Pri analyzach ¢asovych charakteristik treba zddraznit niektoré vSeobecne platné

principy:

o Tvar grafu zivotného cyklu je pre jednotlivé inovacie rozdielny. Inovacie
v dynamickom prostredi maju strmy priebeh.

o Priebeh faz priprava a zavedenie mozno ovplyvnit Urovriou technického
rieSenia a intenzitou inovacného procesu. Prejavuje sa tendencia
skracovania tychto faz.

o Priebeh faz rast, nasytenie, pokles urcuju predovsSetkym trhové
podmienky. Aj tu je tendencia vSeobecného skracovania trvania faz.

o Negativny vplyv na Zzivotny cyklus ma najma neoCakavany vstup
konkurencie alebo substitujlucich vyrobkov. Predizenie Zivotného cyklu je
odvadzané najma od kontinudlnych zlepSeni a prienikov na nové trhy.

o Harmonicky priebeh inovacii vyZzaduje vcasné Casovanie nasledujlcich

inovacii, tlak na efektivnost a skracovanie zivotnych cyklov.

VSeobecnym civilizacnym javom je skracovanie inovacnych cyklov. Zatial,

¢o Henry Ford vyrabal svoj legendarny model T 27 rokov, priemerny vek
automobilu v 90-tych rokoch 20. storocia predstavoval v Japonsku 2-3 roky, ¢o
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zodpoveda nahradzovaniu modelu kazdé Styri roky. Zapadnd Eurdépa a USA
zaostavala v tom case o priblizne 50%. V 90-tych rokoch doSlo k vyrovnaniu
situacie a praxou vo vyspelych automobilkdch je vyznamna inovacia modelu
kazdé dva roky a uplna vymena modelu v priemere za 4-6 rokov.

Trendové charakteristiky:

1. Radikalne skracovanie fazy pripravy inovacie

2. Strma krivka Zivotného cyklu inovacie. Faza adaptacie a implementacie sa
integruje s pripravou inovacie. Inovacia uz od zaciatku prinasa efekty.

3. Stimulovanie rastovej fazy zivotného cyklu intenzivnymi kontinualnymi
zlepSeniami nizsich inovacnych radov vo vopred stanovenych intervaloch.

4. Riadené ukoncenie Zivotnosti inovacie vyrobcom v predstihu pred
prirodzenym poklesom odbytov v€asnou pripravou novej inovacie.

5. Harmonizované postupy nabehu novych inovacii.

Trend skracovania zivotnych cyklov méa zavazné vplyvy na podnikovu stratégiu
a riadenie:
o potreba analyz, progndéz a modelovania pre riadenie Zivotnych cyklov,
o zabezpeclenie flexibility vyrobnej zakladne pre adaptaciu na skratené
Zivotné cykly,
o potreba silného vyskumu a vyvoja (ale aj transferu inovacii), pre
kontinudlne zlepsenia a pripravu inovacie,
o vyhybanie sa SirSieho vstupu do inovacii v ¢ase pred fazou nasytenia,
o hodnotenie rizika pre vstup do inovacii na zostatkovych trhoch

Vyznamnym trendom je skracovanie ¢asu pripravy inovacie, oznacovany
parametrom TTM (time to market). Byt prvy s inovaciou na trhu znamena:
o vyuzitie volného trhu resp. vytvorenie nového segmentu trhu,
o urcenie Standardov a pravidiel na trhu pre danu triedu inovacii,
o ekonomické efekty z vysSich cien novych vyrobkov,
o rychla reakcia na potreby zakaznikov.

Klasické studie vplyvu ¢asu vyvoja vyrobku na efektivnost podnikania
(poradenska firma Mc Kinsey) ukazali, ze spozdenie na trhu o 6 mesiacov
prindsa stratu na zisku o 32% (prekrocenie nakladov na vyvoj o 50%, stratu
len 4%). Podmienky pre skracovanie ¢asu vyvoja su:

o silny vlastny vyskumno-vyvojovy potencidl a transfer inovacii,
o aplikacia technik, ako su simultanné inzinierstvo, pocitacové systémy,
rapid prototyping, projektové riadenie a inég,
o proinovacna stratégia a prostredie v podniku,
vyznamna kooperacia s dodavatelmi komponentov,
0 zapojenie zakaznikov do pripravy inovacie.

O
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Sumar ziskanych poznatkov

Inovéacia je aplikacia novych poznatkov realizovana prostrednictvom
novych vyrobkov, sluzieb, pracovnych procesov a organizacie ¢innosti. Hnacimi
silami inovacii su najmé& zmeny potrieb zakaznikov, rast konkurencie, nové
technoldgie a poznatky a medzinarodna globalizacia podnikania. Inovacny
proces Startuje zinovacného napadu a testovania jeho realizovatelnosti
a efektivnosti, nadvazuje vyvoj vyrobkov a sluzieb, priprava produkcie a jej
realizacia na trhu. NajdélezitejSie charakteristiky inovacii su stupen novosti
projektov, naklady a Casové parametre. Zivotny cyklus inovacie tvori vznik,
rastova faza, faza nasytenia a faza Ustupu, ked vyrobok alebo sluzba je
nahradeny novou inovaciou. Civilizacnym trendom je radikdlne skracovanie
Zivotnych cyklov inovéacii.

Kontrolné otazky

1. UVOD DO TEORIE INOVACII
1. Definujte pojmy inovacia, inovator a inovacna firma
2. Aké su hnacie sily inovac¢ného vyvoja
3. Charakterizujte zakladné zlozky inovacného procesu
4. Charakterizujte zakladné Urovne novosti
5. Aké su hlavné zdroje rizik inovacii
6. Co ovplyviuje naklady na inovacie
7. Nakreslite graf zivotného cyklu inovacie a vysvetlite jednotlivé etapy
8. Aké su trendy v oblasti zivotnych cyklov inovacii
9. Uvedte priklady vyznamnych inovacii z histérie
10.Uvedte priklady vyznamnych inovacii su¢asného obdobia

Glosar kl'Gcovych slov

Inovacia 7

Inovator 8

Hnacie sily inovacie 10
Inovacny proces 11
Stupen novosti 12
Riziko 13
Graf Zivotného cyklu inovacie 16
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2. Inovacné napady

Ciele lekcie

Vysvetlenie pojmu inovacny ndapad. Osvojenie hladania inovacnych
napadov v zmenach prostredia, v segmentacii trhu, v externych zdrojoch
informacii a vo vnutropodnikovych zdrojoch. Struktira informacného systému
na podporu tvorbu inovacnych napadov.

2.1 Definicia inovacného napadu

Vychodiskom pripravy inovacii je identifikacia a formulacia inovacného
napadu. Napad definuje novu potrebu buducich uzivatelov a princip ako ju
zabezpedit.

Niektoré vychodiskové tézy k tvorbe a hladanie podnikatelskych napadov:

o Nestadi mat jeden podnikatelsky napad. Ak Edison zo svojich 1000
patentov realizoval cca 100 novych vyrobkov, na sucasnom
konkuren¢nom trhu je pravdepodobnost 10 —-100 x nizSia.

o Treba rozlisovat medzi viziondrskymi ndpadmi a systematickou tvorbou a
hladanim napadov. Aj vizionarske napady vyzaduju systematickU
podporu.

o Napad musi mat jasné zameranie. Na trhu sa nepredavaju napady, ale
konkrétne vyrobky alebo sluzby.

o Prax preferuje praktické napady. Prilis "chytré" napady vedu
k tazkostiam pri vyrobe a aplikaciach

Tvorba alebo hladanie novych podnikatelskych napadov patri ku klasickym
Uloham tedrie systémov (obr.2.1).

Informacie Informacie
Okolie Systém
Identifikacia potreby Koncept riesSenia
>
Rozpoznanie stavu Prostriedky

—> Integracia <

!

Inovacny napad

Obr.2.1: Koncept tvorby inovacného napadu

TU Kosice 20



2. INOVACNE NAPADY

Definovanie problému a identifikacia potreby vychadza z analyzy vonkajsieho
okolia v ktorom ma inovacia pdsobit. Riesi spravidla:
1. Identifikaciu poziadaviek (potreby zakaznikov, vlastnej firmy, socidlnej
Struktury a pod.).
2. Identifikaciu obmedzeni a podmienok (financné, technické, znalostné a
pod.).
3. Formulaciu cielov podnikania (technické, ekonomické, socialne a pod.).
4. Strukturalizaciu problému (rozdelenie na &asti, vztahy, priority).

Vstupom do etapy rieSenia problému su vysledky definovania a informacie
sUvisiace s podstatou vlastného rieSenia. Typovy postup je:
1. Zoskupenie relevantnych informacii
2. Analyzy (funkcie, prvky, vztahy, podmienky)
3. Vypracovanie alternativ rieSenia

Uvedeny metodicky postup generovania napadov mozno charakterizovat
ako analyticky. V praxi podnikania sa vyskytuju problémy, ktoré pre nedostatok
informacii nie je mozné riedit analytickymi metédami alebo planovanymi
krokmi. Spravidla nie je mozné ani formalne definovat problém a obmedzujtice
podmienky.

V tejto oblasti sa uplatiiuje tvorba napadov na baze vizie a intuitivheho
citu. Pri vizionarskych ideach je koncept potrieb a rieSenia na zaciatku neurcity.
Komplexom interaktivhych krokov, intuitivnym hodnotenim, tvorivym
myslenim, diskusiami s expertmi sa potom sformuje inovacnd idea. Proces
tvorby ma vyrazny charakter ucenia sa.

Vizionarsky spb6sob generovanie ndpadov je zavisly od osobnosti tvorcu.
Vizionari maju schopnosti predpokladat zmeny, potreby, rieSenia. SU schopni
svoju viziu interpretovat a transformovat do individualneho suboru krokov
veducich k rieseniu.

V praktickom manazmente nie je mozné riadit alebo planovat vizionarske
generovanie inovac¢nych napadov. Mozno stimulovat podmienky pre osobnostné
typy tohoto druhu. Treba pripomenut, Z7e prax potvrdzuje vyznamnost
vizionarskych napadov (vyznamné inovacie), ale aj ich vysoku rizikovost.

Ako ukazuje obr. 2.2 tvorba inovacnych napadov je spojend s velkym
poc¢tom variantov. Analyzy a definovanie postupne redukuju pocet variantov.

Analyza \

Definovanie

Varianty

Vyber riesenia j

Obr.2.2: MnozZstvo napadov pri inovacii
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2.2 Zdroje inovacnych napadov v zmenach prostredia

Jadrom problematiky inovacii je otadzka, kde su hlavné inovacné zdroje.
(Drucker, P.F., 1993) vo svojej klu¢ovej praci Inovacie a podnikavost
vymedzuje sedem zdakladnych zdrojov inovacnych napadov.

Vo vnutri podniku ¢i odvetvia su to: neocakavané udalosti alebo konanie,
nezrovnalosti v existujicom systéme, potreby réznych procesov a systémov a
priemyselné a trhové zmeny. Tri dalSie zdroje existuju v socidlnom a
intelektualnom prostredi podniku: demografické zmeny, zmeny nazerania a
nové znalosti. Uvedené zdroje sa navzajom prekryvaju a potencial pre inovacie
mbéze byt zaroven vo viacerych zdrojoch. Pocetné analyzy Uspesnych inovacii
ukazuju, Zze vymedzené zdroje maju vSeobecnu platnost.

1. Neoéakavanost

Neocakavanost moéze byt symptomom unikadtnych prileZitosti na nové
podnikanie. Tento zdroj je vyznamny najma v kategdrii obchodnych a
manazérskych inovacii. Uvedieme niekolko typickych prikladov.

V 60-tych rokoch sa odbyt televizorov v Japonsku sustredoval do
mestskych aglomeracii. Mala firma Matsushita sa neocakavane zacala
orientovat na predaj televizorov pre vidiek metdédou dodavok do bytu. To sa
stalo impulzom jej rozvoja az po Uroven multindrodnej korporacie.

V zaciatocnej etape rozvoja pocitacov sa predpokladalo, Zze pocitace su
uréené pre zloziti vedecku pracu. Firma IBM neocCakdvane zareagovala na
poziadavky na zariadenia pre vypocet miezd a prekonstruovala svoj stroj na "
funkcie vypoctu miezd", ¢o jej umoznilo v priebehu 5-tich rokov zaujat
dominantné postavenie v pocitaCovom priemysle.

2. Nezrovnalosti

Nezrovnalosti medzi predpokladmi a realitou alebo vo vnutri procesov a
systémov suU vyznamnym zdrojom novych napadov. NajcCastejSim znakom
nezrovnalosti su pritom ekonomické faktory.

Ucebnicovy priklad zdroja tejto kategdrie je z lodiarskeho priemyslu. V 80-
tych rokoch stavitelia lodi a dopravné spolo¢nosti dosahovali velké Uspechy v
zvysSovani rychlosti lodi a znizovani spotreby. Napriek tomu dochadzalo k
negativnym ekonomickym vysledkom s hrozbou Upadku celého odvetvia.
Nezrovnalost vyplyvala z vysokych nakladov na prestoje a ndkladu lodi v
pristavoch. Zmena nakladky s vyuzitim kontajnerov Uplne zmenila ekonomicku
situaciu a zabezpecila dalsi rozvoj lodnej dopravy.

3. Procesové poziadavky
V pripade, ak je v procese alebo systéme identifikovany chybajuci alebo

slaby clanok, stava sa ohniskom novych napadov. Do tejto kategdrie mozno
zaradit velky pocet technickych inovacii. Napr. absencia automatického merania
v NC prevadzkach viedla k rozvoju vyroby NC meracich strojov. Absencia
pruznej dopravy viedla k indukéne vedenym vozikom a programovatelnym
zavesnym tratiam.
Typické znaky procesového napadu:

o potreby procesu nie su vSeobecné, ale celkom konkrétne

o podnet na napad neprichadza z okolia podnikatelského systému
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o napad je takmer okamzite akceptovany a skoro sa stane Standardom

o silnd zavislost ndpadov a programovo orientovaného vyskumu a iniciativy
pracovnikov (kruzky kvality a pod.).

0 jasna definicia ciefov a moznost urcit Specifika riesenia

o uvedomenie si faktu, Ze v procese by mal "existovat nejaky lepsi spésob".

4. Zmeny v struktare priemyslu a trhu

Inovované vyrobky a sluzby su Ziadané ak reaguju na vyznamné zmeny
Struktary priemyslu alebo trhu. Ak sa meni Struktura, tradicne dominantné
firmy nestacia obsadzovat nové trhové segmenty a nové moznosti.

V 60-tych rokoch v USA rozsiahla privatizacia vyvolala zmeny v Strukture
dopravy. Vznikla prilezitost pre zavedenie Specidlnej vnltroregionalnej dopravy.

5. Demografické zmeny

Zmeny v populacii, vekovej sStrukture, urovni vzdelanosti a geografickom
rozlozeni ludi st osobitnym zdrojom novych podnikatelskych napadov. Casto su
nedocenované, aj ked informacie o demografickych zmenach su dobre
dostupné. Typické priklady inovacii s zrejme z oblasti vyrobkov a sluzieb pre
Sport, volny cas, vychovu mladeze a pod.

Menej zndmy je priklad z oblasti robotiky. Stidie o demografickom vyvoji
a predpokladanom nedostatku pracovnikov pre manualne prace sa stali
zakladom dlhej retaze novych vyrobkov a technoldgii.

6. Zmeny v mysleni I'udi (zmeny nazerania)

Vo vSeobecnosti na vacésinu javov mozno pozerat z iného smeru pohladu
(fenomény typu "pohar je do polovice plny - pohar je do polovice prazdny).

Zmena smeru pohladu je typicka technika hladania novych rieseni a
v sucasnosti, do tejto kategdérie mozno pripisat inovacie slvisiace napr. s
ekoldgiou.

Vyrazné priklady zmeny nazerania su v oblasti hodnotenia zdravotného
stavu ludi. Napriek vysokej dizke ZzZivota a dobrej zdravotnej kondicii vo
vyspelych statoch sa zaznamendava expanzia inovovanych potravin bez umelych
prisad, prirodnych lieciv a pod.

7. Nové znalosti

Nové znalosti: vedecké, technické, spolocenské su obvykle povazované za
hlavny zdroj inovacnych napadov.

Inovacie zalozené na novych znalostiach sa od sk6r vymenovanych zdrojov
lisia mnozstvom c¢asu, ktory vyzaduju, uUspeSnostou a aplikacnou oblastou.
VyZzaduju zo vSetkych inovacii najvacsi casovy predstih a potrebu dosledného
riadenia.

2.2.1 Hl'adanie inovaénych napadov podl'’a segmentov trhu
VSeobecny princip zdkaznickej orientacie inovacii t.j. - pOsobenie na

Specializovanom segmente vedie k metdde hladania ndapadov pomocou
systematického testovania segmentov.
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Metodicky postup hl'adania napadov:
1. Zostavenie podrobného suboru segmentov trhu.
2. Vyradenie segmentov trhu v ktorych nie je Ziadna spolo¢nd oblast s
nasim zameranim podnikania.
3. Formulacia Specifickych potrieb segmentu trhu koreSpondujucich s nasim
zameranim podnikania.
4. Formuléacia spb6sobu realizacie potreby a hodnotenie jeho potencidlu.
Praktické skusenosti potvrdzuju efektivnost teJto metddy hladania novych
inovacénych napadov. Vacdsina vyznamnych inovacii nasla svoj trh mimo
povodnu oblast. Zaujimava je sklsenost, ze dobré uplatnenie nachadzaju
napady, ktoré neprindsaju zmeny hlavnej funkcie. Zakaznici su ochotni totiz
experimentovat s novymi vyrobkami, ked nie je experiment ekonomicky
narocny.
V malych segmentoch trhu faktory zmien, nové preferencie, znalosti a pod.
posobia silnejSie ako na globalnom trhu. Napad, ktory nevyhovoval trhu ako
celku méze zalozit Uspesné podnikanie na Specializovanom segmente.

SEGMENTACIA
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Obr.2.3: Model vyhl'adavanie inovacénych napadov v trhovych segmentoch

Doporucenia

1. Neocakavana Uspesnost niektorého javu sa ¢asto nevyuziva pretoze, je
povazovana za nahodu, bez toho, aby sa analyzovalo, ¢i nie je
symptoémom nastupujucich zmien.

2. Pri hladani novych napadov, ktoré motivuje nelspesnost, treba odlisit
neuspechy sposobené chybami podnikania od neocakavanych, kde pri¢ina
nie je zrejma.

3. Neocakavanu udalost mozno vyuzit ako zdroj napadov len ked sa
zaregistruje vcas.

4. Zdroj novych inovacnych napadov - rozpory suvisia s identifikaciou
nestability, kde aj malé vynalozené Usilie uvedie do pohybu velké systémy.

5. Pozor na zamerne vyvolané rozpory, ktoré nemaju svoje opodstatnenie v
trhovych silach.

6. Pri hladani inovaénych napadov v rozporoch sa treba sustredit na:

o ekonomické rozpory v odbore podnikania
O rozpory medzi realitou a predpokladmi

o rozpory medzi vysledkami a Usilim

o rozpory v logike
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7. Riziko napadov z oblasti potrieb procesov je v tom, ze ked su rozpoznané
sU okamzite akceptované a stavaju sa Standardnymi. Predpokladaju u
podnikatela zdroje pre konkurenénud ¢innost.

8. Nové podnikanie na baze zmien odborovej a trznej Struktiry je
dominantné u velkych spolocnosti. Priestor pre malé podnikanie je realny
len v pripade napojenia sa na tieto zdroje.

9. U demografickych zmien treba ratat s véacSou casovou zotrvacnostou.
Napady z tejto oblasti preto obvykle nerieSia operativhe problémy
podnikania, ale su dolezité pre strategické planovanie.

10. Podnikatelské napady odvodené od novych znalosti su vsSeobecne
povazované za "superhviezdy". Treba pripomenut, ze prislusné nové
znalosti nemusia byt nutne vedeckého alebo technického razu. Prax
ukazuje, ze nové znalosti o segmente trhu, postojoch zdkaznikov su velmi
ucinné. Nové znalosti bez podpory efektivheho podnikatelského postupu su
vSak vysoko rizikové z hladiska nakladov.

2.3 Externé informacné zdroje pre hl'adanie podnikatel'skych
napadov

Prax ukazuje, Ze cca 80% Uspesnych inovacii nemalo pévod vo vlastnych
laboratdriach, ale boli iniciované z externych informacénych zdrojov.
Systematickd praca s informacénymi zdrojmi, je preto dolezitd pre kazdu
inovacne orientovanu firmu.

Uvedieme prehlad najdélezitejsich informacnych zdrojov (obr.2.4):

Publikacie I 12%

12%
28%

Partneri

Zakaznici

Prieskumy | 20%

Analyza konkurencie I 13%

Podnikovy vyskum a vyvoj ! 14%

0% 10% 20% 30%

Obr.2.4: Délezité informacné zdroje pre inovacie

Primarne vedecké a technické informacie

Patria tu vyskumné spravy, projekty, firemné know-how, pocitacové data
bazy a pod. Z obsahovej stranky su to najhodnotnejsie zdroje informacii.
VSeobecne sU povazované za interné firemné materidly a ich nakup je financne
naro¢ny. Volny pristup je k vysledkom zdkladného alebo spolo¢nostou
sponzorovaného vyskumu.
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Patenty

Patenty su zdrojom vysokooriginalnych inovaénych napadov. Dostupnost k
informaciam o patentoch je dobra, pretoze su centralizovane vedené. Treba
pocitat s narocnostou hodnotenia informacii, pretoze patentovd dokumentécia
neobsahuje obchodné a komercéné (daje. Osobitnou otazkou je legislativna
stranka vyuzivania patentovych informacii.

Licencna literatara

Dostupné su Specializované kataldgy, bulletiny a ¢asopisy, ktoré ponukaju
licencie na nové vyrobky, technoldgie a pod. Obsahuju popis inovacie, zakladné
licencné podmienky a informacny kontakt pre vyZiadanie podrobnejsich
informacii. Tento zdroj je efektivny pri stratégii preberania inovacie a pri
podnikani v oblasti vysokych technoldgii.

Odborné casopisy a publikacie
Charakteristickym znakom vedeckej a vyskumnej prace je snaha ziskat

prioritu v€asnym publikovanim svojich vysledkov. Z tohoto dovodu odborna
literatUra predstavuje nevycerpatelny zdroj napadov.
Prednosti:

o vysoka odborna Uroven informacii

o hodnovernost (zabezpecovand recenziami)

o nizke naklady na jednotku informacie
Nevyhody:

o rozsiahlost zdroja (vyzaduje techniky hladania informacii)

o narocnost odborného textu

o absencia obchodnych informacii potrebnych pre hodnotenie prilezitosti

Do tejto kategodrie patria aj podnikatelské casopisy, ktoré na rozdiel od
odbornych casopisov poskytuju informacie o trhu, trendoch vyvoja odbytu, cien
a pod.

Komercna literatiara, katalégy, inzertné casopisy

Aj ked’ sa sustreduju na informacie o existujucich vyrobkoch a sluzbach
mobzu byt uzitoéné pri hladani napadov ak sa sleduje stratégia doplnenia resp.
rozvinutia Uspesnej inovacie. Poskytuju zaroven informacie pre hodnotenie
konkurencieschopnosti vlastnych napadov.

Priklad slovenského podnikatelského tyzdennika TREND Hladanie novych
podnikatelskych napadov sustredte na rubriky:

o profily a skUsenosti firiem

ponuky na spolupracu
analyzy vyvoja odborov, regiénov
dosledky zmien legislativy a noriem
vyvoj na komoditnych a kapitalovych burzach ...

| S A

Vystavy

Vyhodou je moznost ziskania podrobnych informécii od vystavovatelov a
pozorovanim fyzickych exponatov. Vystavy vyznamne ukazuju aj vyvojové
trendy, smerovanie technického rozvoja, formovanie buducej Struktury trhu. Su
cennym informacénym zdrojom pre identifikaciu medzier na trhu. Ciastocne
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ukazuju aj zaujem zdkaznikov o analyzované objekty.

Délezitd je aj aktivna Gclast podnikatelov na vystavach prezentovanim
svojich novych vyrobkov. Okrem marketingovych informacii analyzou
smerovania dotazov potencidlnych zakaznikov, bodov zaujmu a pripomienok
ziskavame nové napady na zlepsovanie vyrobkov. Aby vystavovanie splnilo
Ulohu stimulatora inovacii je treba zabezpedit:

o vystavovanie realnych vyrobkov vo funkcénej ¢innosti
o personalne obsadit vystavovatelsky tim tvorcami vyrobku
o dosledne vyhodnotit priebeh vystavy

Treba pripomenu(t, Ze aktivne vystavovanie je finan¢ne vysokonaroéné
(osobitne v zahranici). Pre zadinajucich podnikatefov mozno doporudit spolo¢né
vystavovanie napr. prostrednictvom obchodnych komoér.

Poradenské firmy
V priemyselne vyspelych sStatoch poésobia poradenské firmy, ktoré sa
Specializuju na rieSenie problémov zdkaznika. Ich prednosti su:
o profesiondlny pristup k rieSeniu problémov
o disponovanie rozsiahlou informacnou zakladriou
o moznost spoluprace pri rozpracovani inova¢ného napadu.

Internet
Skratka www (World Wide Web) je volne interpretovana ako celosvetova
informacna siet a reprezentuje mega zdroj inovacnych informacii. Nenahradza,
ale v inej forme integruje vsetky skoér uvedené informacné zdroje.
Dolezitymi znakmi Internetu su:
o spoloény Standard pre reprezentaciu dat (hypertextovy znackovaci jazyk
HTML. Univerzdlny systém adresovania umozfuje dostat sa
k lubovolnému webovskému dokumentu a prehliadnut si ho. Dokument
moze okrem textov obsahovat aj obrazky a grafiku, zvuk a video).
o rychly nastup technoldgii umoznujucej prehliadku siete (Netscape,
Internet Explorer, Google a dalsie).
o platforma, ktora vedie k hromadnym aplikaciam Internetu. Uz v roku
1995 bolo na Internete registrovanych viac ako 100 tisic webovskych
serverov.

Internet okrem toho, Ze poskytuje najmohutnejsi zdroj pre vyhladavanie
inovacnych napadov vo vsetkych produkénych oblastiach a sluzbach, je sam o
sebe zdrojom inovacii, ako su:

o e - podnikanie, elektronické vykonavanie operacii spojenych
s podnikatelskou ¢innostou

o e - obchod, elektronické operacie spojené s nakupom a predajom tovaru

o e - administrativa, elektronicky styk s partnermi, sprava a tvorba
dokumentacii a pod.

o e - vzdeldvanie, elektronickd podpora vyucby a dalsie.

Internet je tiez zakladom priemyslu novych médii

o komunikacia (komunikacné zariadenia, audiovizudlna technika,

vysielanie a prijem signalov)
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o pocitacova technika (pocitacové zariadenia, software, Specidlne sluzby,
servis a pod.)
o tvorba obsahu (publikovanie a vydavatelska cinnost, reklama, komeréné
umenie, obchodné sluzby a pod.)
Internet nie je liek na vietko. Spi¢kové vysledky vedecko - vyskumnej
¢innosti a atraktivne zésahy do technologickych aplikacii sa na www strankach
nezverejiuju.

Prehl’ad najdolezitejSich zdrojov a technik inovacného spravodajstva

- Vyroc¢né spravy, informacné materidly konkurentov.

- Trhové prehlady, podnikatelské casopisy, spravy obchodnych komor.

- Financ¢né prehlady, burzové prehlady, ekonomické analyzy.

- Prospekty, materidly obchodnej prezentacie, vystavy.

- Odborné clanky, prejavy predstavitelov firmy, prehlasenia.

- Analyza konkurencnych produktov.

- Spravy obchodnych agentov a obchodnikov.

- Legalne exkurzie, prehliadky, vyziadané informacie.

- Patenty , licencie , vedecké a technické Casopisy

- Nakup informacii od profesiondlnych organizacii

- Jednania o nakupe produktov, technoldgii, licencii, ponuky na zamestnanie ,
ponuky joint venture .

- Nepriame dotazovanie pracovnikov konkurencie na odbornych podujatiach a
spolocenskych stretnutiach.

- Informacie od byvalych zamestnancov konkurentov .

- Interné informacie od dodavatelov a zakaznikov konkurencie.

Z pragmatickych manazérskych doporuceni dalej uvadzame: sledovanie
miestnych a podnikovych novin, reklamné kampane konkurentov, spolupraca
konkurentov s bankami, poradcami a expertmi, analyza nakupovanych sluzieb.

2.4 Interné informacné zdroje pre hl'adanie podnikatel'skych
napadov

Dynamicky orientované firmy okrem vyuzivania externych zdrojov
systematicky buduju databazu vlastnych inovacnych napadov. Zakladné formy
su : vlastny vyskum a vlastné analyzy.

Vyskumna &innost
Tzv. vyroba generovanda vyskumom ma zaklad v planovanej vedecko-
vyskumnej cinnosti (nie v poziadavkach zdkaznikov). Je spravidla orientovana
na inovacie vyssich radov, kde potencidlni zakaznici eSte nie su schopni
rozpoznat budice potreby a moznosti.
Dolezité faktory inovacne orientovaného vyskumu su:
o vyskum akcentuje tvorbu napadov a prilezitosti pred zakladnymi
poznatkami
o vyskum zamerany na transformaciu poznatkov do novych vyrobkov,
technoldgii a sluzieb
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o vyskum zamerany na postupy a metddy zavedenia inovacie
o vyskum zamerany na vyhodnotenie alternativnych moznosti
Silnd pozicia inovac¢ného vyskumu je najma u liderskych velkych firiem.

Naklady na vyskum dosahuju 7 az 10% obratu podniku. Stredné firmy a malé
podnikanie vo vacsej miere vyuziva externé vyskumné zdroje a kooperaciu.
Sucasné pristupy k vyskumu a vyvoju:

1. Trend komercializacie (vyskum na objednavku).

2. Trend znizovania ndkladov na vyskum (racionalizacia vyskumnej prace,

moderné prostriedky, medzinarodna kooperacia).
3. Podpora zakladného vyskumu Statom, nadaciami a pod.

Analyza potrieb zakaznikov
Zakaznicky orientované inovacie vyuzivaju ako zdroj napadov na nové

vyrobky a sluzby predovsSetkym vlastné analyzy potrieb zakaznikov. Pri analyze
potrieb sa skimaju nasledovné charakteristiky:

o identifikacia potreby

o cielova skupina zakaznikov
mnozstvo potrieb (intenzita)
casové trvanie potrieb
zaclenit potreby do systému (vztahy, preferencie a pod.).
pouzivané techniky pre analyzu potrieb a priani zéakaznikov
pozorovanie spravania sa zakaznikov
marketingové prieskumy (pisomné ankety, sutaze...)
diskusie s vybranymi zakaznikmi

o hodnotenie reklamacii a staznosti.
Velmi c¢asto (najma pri technickych vyrobkoch) sa pouziva princip
najdoblezitejsSich zakaznikov.

[y Iy A A I

Informacné zdroje od predavacov su alternativou predchadzajicej metddy.
Vyhodou su znalosti z priameho kontaktu so zakaznikmi a profesionalita
predavacov. Uspesné firmy pouzivaju tuto techniku ako trvaly pracovny nastroj.

Vlastni pracovnici ako zdroj napadov

Pri tvorivej a iniciativnej kultdre firmy sd vyznamnym zdrojom napadov
vlastni pracovnici. Manazment s tzv. krizkami kvality (iniciativne pracovné
skupiny) uvadza tento zdroj ako rozhodujuci. Osobitnu kategériu zdrojov
napadov predstavuje vrcholovy a technologicky manazment. Osobitne
dynamické a inovacné firmy suU riadené Specialistami schopnymi generovat
vyznamné napady.

Analyza konkurenc¢nych vyrobkov a sluzieb

VSeobecne pouzivand metdda zalozena na nakupe, hodnoteni a analyze
konkurencnych vyrobkov. Silné stranky vyrobku sa napodobuju, slabé stranky
sa odstranuju. Zaroven je mozné ziskat informacie o reakcidch a preferenciach
zakaznikov na konkurenény vyrobok. (Zname su postupy japonskych
podnikatelov, ktoré stratégiu napodobriovania a zdokonalovania vyuZili v
maximalnej miere).
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2.5 Informacny systém na podporu hl'adania inovacdnych napadov

Hladanie a tvorba inovacnych napadov su spojené s rozsiahlym zberom,
analyzou a spracovanim informacii. V praxi vznikaju problémy s mnozZstvom
informacii, hodnotenim ich uzitocCnosti, archivaciou, distribdciou a pod. Pre
kazdé inovaéné podnikanie, preto mozno doporudit pouzivanie urcitého
uceleného informacéného systému. Podla potreby to modze byt vyspely
pocitaCovy systém, inokedy len kartotéka napadov a podkladovych materidlov.

Cielova orientacia

Zber Gdajov z praxe a >l Zber publikovanych
prieskumu udajov

Expertné informacie |———>

Y

Zhromazdenie Gdajov

Y

Aktualizacia Triedenie, verifikacia, || Inéinformacné
databaza systémy

Y

Analyza, hodnotenie «€— Sijtua¢na analyza

i problému

Strategické a projektové
spracovanie

Y

Pouzitie v projekte

Obr.2.5: Informacny systém pre inovacné napady

Doporucenia

1. Verejne dostupné informacné zdroje si nedocenenym zdrojom inovacnych
napadov. Odhaduje sa, Ze viac ako 50% inovacnych napadov v praxi vyslo
z tychto zdrojov.

2. Spravidla z vonkaj$ich zdrojov nedostaneme "hotovy napad". Castejsia je
inSpiracia, ktord sa musi dopracovat.

3. Bez systematického postupu modze dojst k informaénému prebytku. Pred
hladanim idei je potrebné mat vytypovanu oblast, ramcové ciele,
obmedzujlce podmienky a pod.

4. Je uzitocné, aby kazdy podnikatel mal vypracovany vilastny systém trvalej
prace s informacnymi zdrojmi.
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Inovacné spravodajské systémy

RieSenie problémov velkého poctu a rozmanitosti zdrojov informacii pre
pripravu inovacnych napadov ponukaju tzv. Inovacné spravodajské systémy.
Ich Ulohou je ziskavat relevantné informacie a transformovat ich na pouzitelné
poznatky pre pripravu inovacii. Realizuju strategicku viziu vyspelych podnikov
,sme schopni ziskat kazdy inovaény podnet, ktory vznikol v laboratdriu,
v podniku, alebo na trhu na lubovolnom mieste na svete".

Doélezité faktory:

o Rozsah informacii v korelacii s vysokym stupriom neurditosti vyzaduje
potvrdzovanie ziskanej informacie z viacerych zdrojov.

o Systém vyuziva techniky triedenia a kompresie Udajov pred ich
analytickym spracovanim. Pri velkom rozsahu hrozi riziko paralyzovania
systému nevyuzitelnymi informaciami.

o Vyznamnost analytického spracovania vstupnych Udajov s ohlfadom na
inovacnu stratégiu podniku vyzaduje vysokokvalifikovanych pracovnikov
a multidisciplinarne timy.

o Aktudlnost spravodajskych informacii. Dynamika zmien
v podnikatel'skom prostredi zdoraznuje relaciu medzi cyklom spracovania
informacii a inovacnymi cyklami vyrobkov alebo technoldgii.

o Aplikacia vyspelych informacnych technoldgii pre inovacné spravodajské
systémy. Zaostalé systémy na baze kartoték a kopii informacnych
zdrojov su prekonané aj v podmienkach malych podnikov.

V ramci inova¢ného spravodajstva mozno vyuzivat pocetné komeréné
informacné systémy. Napriklad databaza Dun’s Electronic Business Directory
obsahuje Udaje o cca 10 milibnoch podnikoch v USA, Jen Trade a Industry
Index monitoruje analyzy firiem, odvetvi odborov a teritérii z1 200 periodik
publikovanych na celom svete. Doélezité ekonomické informacie poskytuju aj
databdazy bankovych spolocnosti.

Treba zdo6raznit, Zze ceny za informacie, predovsetkym v oblasti resersi su
v zahranici velmi vysoké (niekolko tis. USD) a pritom nie sU Uplné. ReSerse
musia robit odbornici z odboru a zarover jazykovo zdatni, pretoze terminoldgia
je casto dalSim jazykom. Prikladom nekonvencénych pristupov k ziskavaniu
inovacnych podnetov su informacie z Japonska, kde sa zdalo, Zze su vycCerpané
vSetky elektronické informacie a inovacnou motivaciou sa stali fyzikalne
principy technologickych procesov formulované ruskymi vedcami.
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Sumar ziskanych poznatkov

Inovaény napad je syntézou rozpoznania potreby potencidlnych
zakaznikov a spOsobu ako tuto potrebu splnit novym rieSenim. Vyznamnym
zdrojom inovacénych ndpadov sU zmeny prostredia - neocakdvanost javov,
nezrovnalost javov, procesové potreby, zmeny StruktUry priemyslu a sluzieb,
demografické zmeny, zmeny nazerania a nové znalosti. Dolezité externé zdroje
inovacnych napadov su - vedecké, technické a komercné publikacie, licencie
a patenty, vystavy a internet. Interné zdroje reprezentuje vyskum a vyvoj,
marketingové prieskumy a namety vlastnych pracovnikov, dodavatelov
a zakaznikov.

Inovacné podniky maju vybudované Specializované informacné systémy
na podporu ziskavania inova¢nych napadov.

Kontrolné otazky

2. INOVACNE NAPADY

Definujte pojem inovac¢ného napadu

Aky je rozdiel medzi vizionarskymi a analytickymi inovacnymi napadmi
Uvedte priklady zdrojov inovacnych napadov v zmenach prostredia

Ako sa postupuje pri hladani inovacénych napadov podla segmentov trhu
Uvedte hlavné externé zdroje inovacnych napadov

Ako mozno vyuzit internet pri hladani inovaénych napadov

AkU Ulohu ma vlastny vyskum podniku pre tvorbu inovaénych napadov
Uvedte prehlad internych (podnikovych) zdrojov inovacnych napadov
Charakterizujte informacny systém na podporu vzniku inovacnych
napadov

10.Uvedte priklad aktudlneho inovac¢ného napadu, ktory sa uplatriuje v praxi

WoNOA_WN

Glosar kl'Gcovych slov

Inovacny napad 20
Napady zo zmien prostredia 22
Napady zo segmentacie trhov 23
Externé zdroje napadov 25
Interné zdroje napadov 28
Informacny systém 30

Literatiara a doplnujice zdroje
Literatura: 3, 10, 31, 50

Internetové zdroje:

www.innovationwatch.com /Informacny server o inovaciach/
www.innovation.org.uk /Britsky informacny server o inovaciach/
www.park.cz /Virtudlny inovacny park/

www.aipcr.cz /Asociécia inova¢ného podnikania ,CR/

www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
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3. Inovacné prilezitosti

Ciele lekcie

Ukazat metodiku testovania inovacnych ndpadov aich premeny na
inovacné prilezitosti. Postup pri testovani trhového potencialu, dostupnosti
realizacnych  zdrojov, ekonomickej efektivnosti, = konkurencieschopnosti
a dalsich faktorov. Osvojenie metodiky vypracovania Studie realizovatelnosti.

3.1 Testovanie prilezitosti

Inovacny napad, je nutnou ale nepostacujucou podmienkou. AZ analyza
prilezitosti ukaze, ¢ napad je realizovatelny a ¢i spliuje podmienky
potencidlnej Uspesnosti. Proces identifikacie prilezitosti mozno prirovnat k
hladaniu zlatych zrniek. Ak inovacné ndpady prirovhame k zlatonosnému
piesku, potom osievanie cez suUstavu sit je hladanie prilezitosti. Tento postup
potvrdzuju Statistické Udaje o tzv. vyradovani novych inovacnych napadov
(obr.3.1).

Pocet napadov (%)

100
Hodnotenie realizovatel'nosti
Inovaéna prileZitost
15 -

Testovanie
Komercializacia
/ Trhova Gspesnost

10

i

Obr.3.1: Vyrad'ovanie inovaénych napadov

V manazérskej terminoldgii hladanie prilezitosti zodpoveda situacnej
analyze, hodnoteniu realizovatelhosti a testovaniu predpokladov rezultativnosti.
Hodnotenie inovacnych ndpadov v mnohych pripadoch je zlozitejSie ako ich
vlastna tvorba. Existujuce rizika:

1. Predéasné vyjadrenie ndpadu. Dobry napad, ktory by potreboval zmenit len

niektoré znaky je prisnym systémom vyradeny. Svedli to o celkovej

konzervativnosti podnikatela. Historia uvadza vela takychto prikladov aj u

velkych firiem. Napr. svetozndma, silnd firma Kodak vyradila ndpad na

fotoelektrické kopirovanie a otvorila tak priestor pre firmu XEROX.

2. PokracCovanie vo vyvoji a komercionalizacii zlého napadu. Systém
hodnotenia pre nelplnost alebo priliSnG volnost neplni svoju funkciu.

Hlavné tazkosti pri hodnoteni inovaénych prilezitosti su:
o Podnikatel nema v tejto faze Uplné informacie. Tieto si komplexné az pri
spracovani podnikatelského planu. Plati, ze ¢im je napad konkrétnejsi, tym
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lepSie sa hodnoti. Nejasné napady treba dopracovat a az potom ich
hodnotit.

a Casto treba hodnotit velky pocet napadov. Niekedy aZ desiatky, alebo
stovky napadov. Hodnotenie ma byt preto rychle a nenaroéné, ale
kvalitné.

o Hodnotenie vyzaduje skusenosti a Specialne know-how. U zacinajucich
podnikatelov toto spravidla chyba. Chyba aj prax spoluprace s expertmi a
poradenskymi firmami.

o Fenomén jednostranného pohladu. Napriklad konstruktér preferuje
technickl novost rieSenia a podcenuje rizikd realizdcie a zaujmu
zakaznikov. Ekonomicky zaloZzeny podnikatel vidi riziko najma
v kapitalovom zabezpeceni a technologické otazky ¢asto nedocenuje.

o Praktickd spojenost hodnotenia so zlepSovanim, modifikovanim a
rozvijanim inova¢ného napadu.

Analyzovane Vytvorenie skupin Vyber systému

népagzbll;okr;trola, L » napadov —»  hodnotenia

| . ,
' Korekcie napadov Iné

hodnotenie

Podnikatelska Hodnotenie ———
prilezitost realizovatelnosti

Vyradené napady

Pl Odlozené napady

Obr.3.2: Metodicky postup hodnotenia podnikatel’skej prileZitosti

______________________>
_>

Metodicky postup hodnotenia inovacnej prilezitosti

1. Kontrola hodnotenych napadov
Je napad jasne sformulovany? V spolupraci s tvorcom napadu sa dopliuju
vstupné informacie a moznosti zmien.

2. Triedenie napadov do skupin
Roztriedenie napadov do skupin je podmienkou pre vyber systému
hodnotenia a jeho ukazovatelov. Napr. podla redlnosti realizacie (prioritu
maju technologické moznosti, dostupnost zdrojov, znalosti, priestor, ¢as).
Ddlezitd je aj realnost odbytu (hodnotenie bude sustredené na preferencie
zakaznikov, rast trhu a pod.)

3. Vyber systému hodnotenia resp. spracovanie vlastného systému
hodnotenia:
o Ukazovatele konkurencieschopnosti

kto hodnoti

etapy hodnotenia

limity, funkcie

kedy sa hodnoti

000D
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o dokumentacia hodnotenia

4. Vykonanie hodnotenia
Okrem vlastného hodnotenia treba uvazovat so spatnou vézbou, t.j. riesit
najdené problémy korekciami a vylepSovanim napadov, ich spajanim,
roz¢lefiovanim a pod.

Vysledkom je identifikovana podnikatelska prilezitost s urcenou
potencidlnou hodnotou. V profesiondlnom postupe je vysledok zaznamenany v
dokumentacii (Studia realizovatelnosti).

Rozmanitost podnikania, meniace sa vonkajsie podmienky a podnikatelské
pristupy maju odraz vo variantnosti systémov hodnotenia prilezitosti.

Pri vybere systému hodnotenia a prileZitosti treba uvazit nasledovné faktory:

1. Funkénost’

Umoznuje ndjst dobré napady, usporiadat ich podla preferencie a vyradit
nevhodné napady.

2. Upinost a presnost’

Postihuje vSetky dblezité faktory, odstrariuje pri rozhodovani neurditost.

3. Spol‘ahlivost’

Existuje ochrana pred zavedenim systematickych chyb do procesu hodnotenia.
4. Vilastna efektivnost’

Umoznuje rychle a relativne malo nakladné hodnotenie.

5. Dobra aplikovatel'nost’

Systém hodnotenia je zrozumitelny, da sa riadit a modifikovat podla aktualnych
podmienok.

Typové metodické nastroje testovania

1. Metdda kontrolnych otazok
Pouzije sa subor otdzok, ktoré sa ukazali ako efektivne v podobnych
podmienkach. Ak si podmienky netypické zostavi sa Ucelovy subor otazok.
o analyzou, stidiom, progndézovanim, odhadmi a inymi technikami sa
zodpovie na otazky. Vyuzije sa pomoc expertov.
o vyhodnotia sa odpovede podla stanovenych kritérii. Ak su kritéria splnené,
spracuje sa dokumentacia inovacnej prilezitosti.

2. Metdda porovnavania a usporiadania napadov(tab.3.1)
o stanovi sa subor hodnotiacich kritérii
o stanovi sa vyznamnost resp. preferencia kritérii

o urdia sa hodnoty jednotlivych kritérii (Ciselny Udaj, bodovanie) a prevedu
sa do jednotnej mierky

o vypocita sa integrovany ukazovatel’, ako sucet hodnét upravenych kritérii

o urdi sa poradie vyznamnosti ndpadov a pre podnikanie sa vyberu tie, ktoré
splAuju urceny limit
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Mnoho kriteridlne hodnotenie novych napadov tab.3.1
Kritérium Hodnota | Vyznam Body (0 - 100)
Obrat 250 000 0,9 ¢
Pocet zakaznikov 50 0,5
Rast trhu 10 % 0,2 °
Podiel na trhu 30 % 0,8

3. Investicné metodiky
Banky a iné investi¢né organizacie maju definovany predpisany pocet kritérii
a ich limitnych hodno6t, ktoré vyzaduju od financovanych projektov.

Doporucenia

1.

2.

Neexistuju univerzalne vsSade pouzitelné systémy hodnotenia inovacnych
prilezitosti.

Pri vybere systému hodnotenia, okrem vhodnosti pre danl oblast treba
klast doraz na skusenosti z jeho pouzivania.

.V kazdom systéme treba priebezne aktualizovat limitné hodnoty, priority.
. Pre rozbehnuté podnikanie treba preferovat vlastny "na mieru Sity" systém

hodnotenia.

. Analyza prilezitosti musi zodpovedat na otazky:

o preco existuje prilezitost?
o ako dlho potrva prilezitost?
o pre koho je to prilezitost?
o aku ma hodnotu?

. Model minimalneho hodnotenia prilezitosti

0 Mbézeme napad dokondit do finadlneho vyrobku alebo sluzby?

Budeme ho mdoct vyrabat?

Ak ho vyrobime, budeme ho méct predat?

Ak vyrobky preddme dosiahneme potrebny zisk?

Bude ziskové obdobie dostato¢ne dlhé, aby sa vratili vynalozené
naklady?

Aké su rizika, Ze nase predpoklady sa nesplnia?

Existuje alternativa postupu, ak sa podmienky podnikania zhorsia?

| S A

[

3.2 Postup pri analyze inovacnych prilezitosti

Trhovy potencial

Odpoved’ na otazky: "Kto bude koncovym zakaznikom? Bude mozZné produkciu
predat?”

Vo vacsine pripadov hodnotenie inovacnych prilezitosti zacina analyzou
trhového potencialu
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napad ----> predaj vyrobkov alebo sluzieb

Ako univerzalne kritérium sa pouziva potencidlny obchodny obrat. Ak nie je
predpoklad dosiahnut stanovenl hranicu obratu, nie je ani prilezitost na nové
podnikanie.

Analyza trhového potencialu zahriuje:

o urcenie segmentu trhu a jeho celkovej kapacity
odhad vyvoja trhu (rast, pokles, trvanie odbytu)
odhad podielu na trhu (mozné konkurencné vyhody)
odhad objemu odbytu produkcie
odhad cenovej urovne a tendencii ich vyvoja

000D

Dalsie faktory uvaZované pri analyze trhového potencidlu su:
o riziko substitlcie vyrobkov a sluzieb
o riziko zmien dominantnych faktorov

Pri analyze trhového potencidlu inovacného napadu sa pouzivaju
Standardné techniky marketingu.

Doporucenia

1. Ak inovacny napad oslovuje dostatocne velky trh je to vyznamna
prileZitost. Vyplati sa vynalozit Usilie na odstranenie inych prekazok
zavedenia tohoto podnikania.

2. Ak je v oblasti velmi vyznamny rast trhu, ale trhovy segment je este
velmi maly, treba uvazit neskorsie ¢asovanie zacatia realizécie napadu.

3. Prax ukazuje, ze nové podnikanie je ¢asto Uspesné na inom trhu ako bolo
povodne uvazované. Novy projekt ma ratat s potencidlnymi
diverzifikdciami trhu a nevyradovat pred¢asne napady.

4. U vyznamnych inova¢nych napadov netreba zabudat na princip vytvarania
trhu.

5. U vyznamnych inovaénych napadov sa nemozno spoliehat na
marketingovy vyskum trhu. Nedda sa totiz hodnoverne skimat to ¢o na
trhu este neexistuje.

6. Idealny trhovy potencial podnikatelskej prilezitosti:

- kapacita identifikovaného segmentu umozniuje dlhodoby rast
firmy

- trh sa vyznacuje zrelostou, je bez sezénnych vplyvov

- rast trhu je vacsi ako 20% rocne.

Potreba zdrojov

Odpoved na otazky: "Je to ndpad pre nds? Budeme mat prostriedky na
dokoncenie vyvoja vyrobku a na jeho efektivnu vyrobu?

NajcastejsSia pric¢ina nelspesnosti podnikov je v tom, ze zacali realizovat
podnikatelské projekty na ktoré, nemali zabezpecené potrebné zdroje.
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Analyza potreby zdrojov obsahuje:
o urcenie jednotlivych zloziek zdrojov a ich proporcie
o odhad nakladov na jednotlivé zdroje a celkovej investi¢nej narocnosti na
zacCatie realizacie inovacie
naklady realizacie prilezitosti
odhad potreby dalsSich zdrojov pre prevadzku a rozvoj podnikania
sp6sob zabezpecenia (dostupnosti) zdrojov
rizikd suvisiace so zdrojmi (dostupnost, spolahlivost a pod.).

| S WA

Pri analyze a hodnoteni prilezitosti sa pouzivaju zjednodusSené normativne
metddy vypoctu kapacit (napr. priemerna plocha na jedno pracovisko, naklady
na 1 m3 stavby a pod.). Treba pripomenut, Ze potreba kapacit je silne zavisla
od technolégie, Urovne automatizacie a podobne.

Pri vyrobnom podnikani dominantnou zloZkou zdrojov su technologické,
manipulacné a riadiace zariadenia, pretoze maju najvacsi vplyv na produktivitu
a kvalitu produkcie. Pri Sirokej ponuke vyrobnej techniky sa v trhovej
ekonomike obvykle neuvazuje o probléme dodavatelov a za problém zdrojov sa
povazuje len kapital. Toto vSak neplati pre oblast vyspelého technologického
podnikania.

Doporucenia

1. Rozpracovanie napadu, u ktorého nie je mozné odhadnut potrebu zdrojov
je mimoriadne rizikové.

2. Minimalne vstupné udaje pre hodnotenie potreby zdrojov su :

o produkény program (objem, sortiment)
o hlavné technolégie
o organizacia podnikania.

3. Typickym znakom mnohych ndpadov je podcenenie narokov na zdroje
(napr. stroje potrebuju aj pripravky, nastroje, pracovné média, nahradné
diely, zaskolenie obsluhy, ...).

4. Treba ratat s tym, Ze v inovacnom podnikani moézu byt limitom
nedostatoCné znalosti resp. Specidlne pracovné profesie, nové materidly a
pod. Zdroje typu know-how, informacie, znalosti, v niektorych pripadoch
predstavuju viac ako 50% zriadovacich nakladov.

5. V. mnohych pripadoch podnikania moéze byt limitujicim zdrojom
infrastruktura dopravnych, informacnych a energetickych sieti.

6. Ak je inovacny napad dobry z inych aspektov a chybaju jedine urcité
zdroje, treba vyuzit externé zdroje. V tomto pripade hodnotenie prileZitosti
musi byt velmi podrobne spracované a presvedcivé.

7. Idedlne podmienky z hladiska zdrojov

o napad vo forme vyskusaného prototypu vyrobku

o vlastné kapacity na dokoncenie vyvoja a pripravy vyroby

o volny pracovny priestor, viac ako 80% instalovanej a vyskusanej
technoldgie

o kvalifikovani pracovnici a manazment

o spolahlivi dodavatelia so zaruc¢enou kvalitou dodavok

o vlastny akumulovany kapitdl z predchadzajuceho podnikania resp.
zaujem solventnych investorov.
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Ekonomicka efektivnost
Odpoved na otézky: Oplati sa ndpad realizovat? Dosiahneme potrebnd mieru
zisku a navratnosti kapitalu?
Hlavny ciel' podnikania - zisk signalizuje dolezitost ekonomickej analyzy
prilezitosti. Analyza potencidlnej ekonomickej efektivnosti je zalozend na
Standardnych metddach finan¢ného riadenia. NajdélezitejSie ukazovatele:
o priebeh likvidity (schopnosti uhrddzat platobné zavazky)
odhadovany celkovy zisk za dobu Zivotnosti nového podnikania
rentabilita vlozeného kapitalu (zisk/vlozeny kapital)
¢as do dosiahnutia ziskovosti
vyvoj kapitalovej struktiry podniku.

| S R

Doporucenia

1. Oc¢akavana rentabilita musi byt vaésia ako vynos bezpecne investovaného
kapitalu v cennych papieroch, likvidnych akciach a pod.

2. Miera zisku musi zohladnovat
- prémiu za rizika a Usilie podnikatela
- potreby pre rozvoj firmy a pripravu nového podnikania

3. Cim je nové podnikanie nadejnejsie z hladiska trhu, technickych a inych
vyhod tym je neredlnost ekonomickych faktorov nebezpecnejsia.

4. Hlavné ekonomické rizika novych inovacnych prilezitosti su:

0o nedostatok hotovych penazi
o vysoké pohladavky
o problémy s dalSimi Gverovymi zdrojmi

5. Treba ratat so zmenou kapitalovej struktury po Starte nového projektu. Ak
bolo mozné financovat $tart z vlastnych zdrojov, na realizéciu bude
potrebny Uver. Rast treba nieé¢im "Zivit".

6. Ak si ekonomické ukazovatele nevyhovujlce, treba skimat moznosti ich
zmeny

o zvySenie objemov produkcie (diverzifikacia vyrobkov pre zlepSenie
vyuzitia jednorazovych nakladov)

o znizenie nakladov (vyrobok, technoldgia, organizacia)

0 cenova uroven (vyssia kvalita, atraktivnost a pod.).

7. Neovplyvnitelné rizikd zmeny ekonomickych podmienok (inflacia, dane,
ceny vstupov) vyzaduju zvadésit hranice limitnych hodnét pre akceptovanie
prilezitosti.

8. Idedlne ekonomické podmienky

o cas do prahu ziskovosti zodpovedajuci vlozenym zdrojom
navratnost vlozeného kapitalu skor ako v polovici zivotnosti inovacii
miera zisku vacsia ako 10% nad Standard
Gverova zatazenost menej ako 80%
vyuzitie grantov, danovych ulav a pod.

0O 00O

Konkurencieschopnost
Odpoved na otazku "Budeme mat pri realizacii ndpadu konkurenéné vyhody
alebo nevyhody?"

Potreba analyzovat ndpad vo vztahu k potencidlnej konkurencii vyplyva z
podstaty terajSej otvorenej sutaze na vsetkych trhoch . Treba rozliSovat
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konkurencie schopnost budliceho vyrobku na trhu od vplyvu vyrobku na
celkovu situaciu firmy.

Hodnotenie konkurencnej pozicie vyrobkov, sluzieb alebo firiem ako
celkov je podrobne rozpracované v marketingovych systémoch. Pri hodnoteni
inovacnych napadov sa pouzivaju skratené metodiky:

1. Identifikacia najdolezitejSich konkurentov Konkurentom je ten, kto
ponuka na prislusnom trhu podobné vyrobky alebo sluzby (uspokojuje
potreby zadkaznikov). Obvykle sa hodnotia najdolezitejsi konkurenti podla
podielu na trhu, Urovne vyrobkov a potencidlnych zdrojov.

2. Urcenie hodnotenych parametrov konkurencieschopnosti . V tejto faze
pripravy inovacie je to obvykle 10-20 znakov .

3. Porovnanie o¢akavanych parametrov s parametrami konkurentov

Doporucenia

1. Prioritné ukazovatele konkurencie schopnosti vyrobkov zavisia od
situacie. Napr. niZSia spotreba paliva je v katego6rii superluxusnych aut
menej dblezitd. U malych automobilov méze byt tento parameter
najdoélezitejSou konkuren¢nou vyhodou.

2. Parametre konkurencie schopnosti sa menia s casom. Legislativne
opatrenia v buddcnosti m6zu vyradit inak dobry napad.

3. Pri posudzovani konkurencie méze rozhodujlci vyznam mat aj znacka
vyrobku resp. meno firmy. Malé podnikanie nemdze uspiet napr. s
nealkoholickymi napojmi s ohlfadom na lojalitu zakaznikov ku znacke
(pripad Coca-Cola kontra Vinea).

4. Existencia silného konkurenta sa povazuje za bariéru inovac¢ného
napadu. Predpoklad "spiaceho konkurenta" je spravny, ked vieme
identifikovat svoje zjavné vyhody.

5. Ak sa jedna o velky trh na ktorom pdsobi silny podnikatel z oblasti
velkého podnikania (70-80% podiel na trhu) mozno ratat pre malé
podnikanie za vyhodu ak napad podporuje vyrobky velkého podnikatela,
resp. napad je nezaujimavy pre konkurenta z hladiska objemov,
lokalizacie a technoldgie.

6. Idedlne podmienky pre prilezitost . Napad vytvara novy segment trhu na
ktorom nema porovnatelny konkurencény vyrobok.

Casova vyhodnost

Vela z inych hladisk velmi dobrych napadov prichadza oneskorene (trh je
uz obsadeny), alebo predcasne (trh este nie je pripraveny na akceptovanie).
Faktor ¢asu sa dostava do popredia v suvislosti s rasticou rychlostou zmien
podmienok

Doporucenia
1. Kazdy vyrobok alebo sluzba ma univerzalny charakter Zivotného cyklu. Pre
hodnotenie ndpadu je dolezité, aby bol Zivotny cyklus aspon ramcovo
uréeny. Ina¢ sa ¢asovanie neda posudit a vznikd nadmerné riziko.
2. Casovanie do fazy vzniku inovacie je spojené s vysokymi nakladmi na
vyvoj a preniknutie na trh. Je to typicka stratégia pre velké, liderské
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firmy. V malom podnikani sa doporucuje len v pripade silnych inovacnych
napadov a zdrojov.

. Faza rastu sa povazuje za optimalne casovanie.

4. Pri ndpadoch smerovanych na vrchol odbytovej krivky, treba hodnotit
riziko obmedzenej zZivotnosti inovacie.

5. Faza poklesu odbytu je vsSeobecne nevhodnad pre inovacny napad.
Vynimocne sa da uplatnit ndpad, ak sa v danom dase otvdra dodatocny
segment trhu.

6. Pri  posudzovani ¢asu  vyuzivania napadu treba ratat s:

- tendenciou skracovania zivotnych cyklov
- vstupmi konkurencie resp. substitucii vyrobkov
- zmenami v technoldgii, cenach a pod.

7. Vo vacsine pripadov urychlenie nabehovej fazy (posilnenim vyskumno -
vyvojovych kapacit) prinasa zvysSenie efektivnosti.

8. Pozor na odhadovanie Casu potrebného na realizaciu. Neocakavané javy
vzdy spomalia proces pripravy podnikania.

(€8]

Stadia realizovatel'nosti

Vysledky hodnotenia podnikatelskej prilezitosti sa v pripade rozsiahlych a
potencidlne vyznamnych napadov spracuju do oficidlneho dokumentu - sStudie
realizovatelnosti. V pripade kladného vysledku hodnotenia Studia sluzi ako
podklad pre ziskanie Uveru alebo investora na financovanie vyvoja vyrobku a
spracovanie podrobného podnikatelského planu.

Rozhodovanie o inovacnych prilezitostiach je zalozené na atribltoch
vhodnost - prijatelnost - realizovatelnost

a) Vhodnost
Testovanie sa suUstreduje na otazky relevancie inovacného napadu
k podnikovym charakteristikam.

- koreSpondencia s podnikatelskou stratégiou

- vyhovujuci zZivotny cyklus inovacie

- vztah k hodnotovému retazcu podnikania

- vztah k obchodnému profilu a podnikovej kulttre

b) Prijatelnost
Testovanie je zamerané na vonkajSie prostredie a benchmarkingové
ukazovatele podnikatelského napadu.

- analyza navratnosti investicii

- rentabilita vynosov a kapitalu

- pomer nakladov a vynosov

- vplyv na zaujmy akcionarov

c) Realizovatelnost
Testovanie sa sustreduje na otazky zabezpecenosti inovacnych zdrojov pre
realizaciu inovacného napadu v podmienkach podniku.

- rozvrhnutie zdrojov

- analyza financ¢ného toku
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Typova struktiara stadie hodnotenia inovacnej prilezitosti.

1. Podnikatelsky napad
- identifikovana potreba a spdsob jej splnenia, transformacia napadu do
vyrobku alebo sluzby, zdroje, informacie, otazky vyskumu a vyvoja a pod.

2. Hodnotenie prilezitosti
- trhovy potencial, zdroje, potencidlna konkurencieschopnost, efektivnost,
rizika, ...,

3. Podmienky pre Uspesnu realizaciu
o Kontrolné otazky pre spracovanie studie realizovatelnosti

jasnost inova¢ného napadu a cielov jeho vyuzitia

dlhodoba casova orientacia inovacného napadu

sulad so stratégiou podniku

predpoklady Uspesnosti dokoncenia vyskumu a vyvoja

moznost vyuzit vyhody novosti ndpadu

pravdepodobnost a podmienky trhovej Uspesnosti

¢asova vyhodnost aplikacie napadu

predpoklad zabezpecenia potrebnych zdrojov na realizaciu

existencia alternativnych postupov pri realizacii

prekonanie legislativnych a inych vonkajsich bariér

prijatelnost rizikovych faktorov

odhad désledkov pre firmu pri Uspesnosti a neuspesnosti

O 000000 000D O

Chyby pri hodnoteni inovacnych prilezitosti:

Velmi maly trh pre vyrobky, alebo sluzby.

Vysoké naklady na vstup do podnikania.

Nadmerne silna konkurencia v oblasti podnikania.

Nedostato¢na moznost riadit vyvoj vyrobkov a sluzieb.

Obmedzenia v nevyhnutnej expanzii sortimentu vyrobkov a sluzieb.
Nadmerné vyZzadované obratové prostriedky.

Obmedzenia v moznosti dosiahnut pozadovanu kvalitu a produktivitu.

NouhkwhE
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Sumar ziskanych poznatkov

Nie kazdy inovacny ndpad je realizovatelny a efektivny v danych
podmienkach. Pred rozpracovanim je ho potrebné rozpracovat metodami
kontrolnych  otdzok, kriteridlnych  hodnoteni alebo  benchmarkingu.
Najdoblezitejsie kritéria su: trhovy potencidl z hladiska kapacity trhu, jeho rastu
a ziskania potencialu na trhu. Doélezité je overenie dostupnosti financnych,
materidlnych , lfudskych a znalostnych zdrojov na realizaciu inovacie. Dolezity
je predpoklad konkurenc¢nej vyhody po realizacii inovacie ajej celkova
ekonomickd vyhodnost. Analyza prileZitosti je spracovand vo forme
Standardizovanej Studie realizovatelnosti, ktord sluzi ako podklad pre
rozhodovanie o realizacii a pre ziskanie investorov.

Kontrolné otazky
3. INOVACNE PRILEZITOSTI

1. Ako sa postupuje pri testovani inovacnych napadov a ich hodnoteni ako

inovacnej prilezitosti

2. Charakterizujte typové metodické nastroje testovania inovacnych
prilezitosti
Ktoré parametre vyhodnocujeme pri testovani trhového potencialu
Ktoré inovacné prilezitosti vyhovuju z hladiska kritéria — potreby zdrojov
Ako sa posudzuje inovacna prilezitost z hladiska ekonomickej efektivnosti
Ako sa posudzuje konkurencieschopnost pri hodnoteni inovacnej
prilezitosti
Ktoré faktory treba posudzovat pri analyze ¢asovania inovacie
Co je to $tudia realizovatelnosti inovéacie
Aké doplniujuce kritéria by ste pouzili pri testovani inovacnej prilezitosti
O Uvedte priklady efektivne alebo neefektivne vyuzitej inovacnej prilezitosti

ouhw

Tl

Glosar kl'iGcovych slov

Vyradovanie inova¢nych napadov 33
Hodnotenie inovacnej prilezitosti 34
Hodnotenie trhového potencialu 36
Hodnotenie potreby zdrojov 37
Hodnotenie ekonomickej efektivnosti 39
Hodnotenie konkurencieschopnosti 39
Stadia realizovatelnosti 41
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www.innovation.cc /The innovation Journal/

www.innonet.org /Inovacéna siet/
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www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
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4. Inovacné stratégie

Ciele lekcie

Osvojenie zakladov strategického planovania a stanovenie inovacnych
cielov. Prezentacia suboru inovacnych stratégii podla typu konkurencnej
vyhody, inovacnych postupov a ziskania trhovej pozicie. Formulacia doporuceni
pre rozhodovanie o inovacnych stratégiach a priprave ich realizacie.

Stratégia je definovana ako urcenie dlhodobych zakladnych cielov podniku
a stanovenie Cinnosti a zdrojov pre dosahovanie tychto cielov. Ulohou stratégie
je urcit buduci obraz podniku.

Mnoho firiem nema spracovanu inovacnu stratégiu. Reaguju az ked zmeny
nastali, resp. ak su evidentné signaly upozorfiujice na potrebu inovacii.

Priklady tychto signalov su:
1. Vznikaju problémy s odbytom produkcie.
2. Neumerne vzrastaju naklady na vyvojové prace a marketing.
3. ZlepsSenia a iné podporné opatrenia sa preniesli od vyrobkov do procesov
a organizacie prace.
4. Vo firme vznikaju casto problémy (reklamacie, odchody pracovnikov,
spory medzi oddeleniami a pod.).
Zmeny v riadeni a iné opatrenia priniesli len velmi malé zlepsSenia.
6. Zvysuje sa odbyt substitujlcich vyrobkov a sluzieb.

U1

Zakladné poziadavky na inovac¢nu podnikatelskd stratégiu su:

1. Variantnost
Zmeny v podnikatelskom prostredi vyZaduju spracovanie stratégie vo
variantoch. Varianty maji zohladriovat minuly, sic¢asny a predpokladany
buduci vyvoj.

2. Dlhodoby c¢asovy horizont
Napriek variantnosti stratégia sa neméze menit den, ¢o den . Pre malé
podnikanie optimalny horizont je do 5 rokov, pre velké firmy 10 rokov.

3. Systémovost
Stratégia zohladriuje vsSetky doOlezité faktory pOsobiace na podnikanie
(vyrobky, trh, zdroje, marketing, financie,...).

4. Faktor Casu
Stratégia vyznamne zohladnuje Casové relacie (terminy dolezitych
opatreni, nadvaznosti, ¢asové rezervy,...).

5. Koncentracia zdrojov a aktivit
Pre realizaciu prijatej stratégie je treba koncentrovat vsetky dostupné
zdroje.

Inovacna stratégia mdze byt uplatnena v tradiénych odvetviach, ako je
napriklad automobilovd vyroba (elektronické systémy ABS, EDS, navigacia
a pod.), alebo v novo rozvijajucich sa sluzbach ako je E- obchod, E-
komunikacia, E- vzdeldvanie a pod. Hranice medzi novou ekonomikou
a klasickymi odvetviami nie su uréené rozsahom a intenzitou inovacii, ale
typom technoldgii. Trendom je postupna eliminacia tychto hranic.
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4.1 Zaklady strategického planovania

V odbornej literature je rozpracovany velky pocet metodik strategického
planovania. OdliSuju sa podrobnostou krokov postupu akcentovanim rdznych
faktorov, pouzivanymi technikami rieSenia a pod.

Pearce J.A., Robinson R.B. (1991)

1. Definovanie poslania firmy a dlhodoba vizia jej vyvoja.
2. Stanovenie cielov a vykonovych parametrov podnikania.
3. Formulacia postupu pre dosiahnutie stanovenych cielov.
4. Rozpracovanie postupu do realizacného planu.

5. Hodnotenie a zmeny stratégie.

Terkel M. (1991)

Formulacia podnikatelskych idei, vyrobkov a sluzieb.
Hodnotenie vonkajsich a vnutornych faktorov podnikania.
Stanovenie cielov podnikania .

Rozpracovanie programov postupu.

Realizacia programov.

Hodnotenie stratégie.

ouhunE

Spolo¢nym jadrom metodik strategického planovania su nezavisle od
okolnosti - stanovovanie cielov, analyza podmienok a planovacie postupy.
Na obr.4.1 je vSeobecna schéma pripravy stratégie podniku.

Realizacia

/ Inovacné projekty \
/ Strategické postupy \
/ Strategické ciele \
/ Analyza podniku \
/ Analyza podnikatelského prostredia \
/ Vizia rozvoja podniku \

Obr.4.1: Postup pri priprave stratégie

Priprava Startuje z podnikatelskej vizie, ktord formuluje predstavu o
budicom stave podniku. Vizia uréuje oblast v ktorej podnik bude pbésobit
prostrednictvom vyrobkov a sluzieb a lokalizaciu trhov. Vymedzuje aj zakladné
principy pre dosiahnutie konkurencieschopnosti. Na viziu nadvazuje stanovenie
poslania  firmy. Poslanie zjednocuje pohlad vlastnikov, manazérov
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a pracovnikov na zakladné zamery budlcej podnikatelskej cinnosti, jej
ekonomicky a spoloCensky zmysel.

Analyza podnikatelského prostredia stanovuje podmienky, trendy a
ohranicenia v ktorych sa mdze pripravovana stratégia pohybovat. Podnikatelské
prostredie je konfrontované s vychodiskovou poziciou podniku, jeho silnymi a
slabymi strankami, inovaénymi prilezitostami, ale aj rizikami. Vizia a parametre
podnikatel'ského prostredia umoznuju formulovat strategické ciele.

Pre naplnenie cielov sa formuluju strategické postupy, ktoré ich moézu
zabezpedit. Postupy su rozpracované do celého hodnototvorného retazca
(vyvoj, infrastruktura, riadenie, nakup vstupov, vyroba, distriblicia a predaj) a
pripadne aj do organizacnych podsystémov podniku (zavody a pod.).

Podmienkou realizacie stratégie je vypracovanie suboru inovacnych
projektov obsahujucich technické a organizacné rieSenia, zabezpecenie zdrojov
a Casové milniky.

4.2 Stanovenie ciel'ov

Vychodiskom pre rozpracovanie stratégie je definovanie cielov.
Problematika definovania cielov je vSeobecne zlozitd, pretoze rad cielov je
vzajomne konfliktnych a ciele maju rozdielnu hierarchiu, ktora zavisi od
vonkajsich a vnatornych podmienok.

Pre vyrobné podniky mozno vymedzit 3 skupiny strategickych cielov inovacii:
1. ZvysSovanie pridanej hodnoty vyrobkov a sluzieb

Tento ciel sicasne spliuje

- poziadavky zakaznikov (preferencia novych, vysokokvalitnych vyrobkov a

sluzieb)

- zvySovanie trzieb na jednotku produkcie

Hlavné smery realizacie

- vysoké uzitkové hodnoty produkcie (kvalita)

- variabilnost a modifikacie vyrobkov podla poziadaviek zakaznikov

- kratke dodacie lehoty a vyspely dodavatelsky systém

- kontinudlne zlepSovanie

Vystizne tento ciel vyjadruje anglicky slogan ,robit peniaze®

2. Znizovanie produkcnych nakladov
Znizovanie spotreby zdrojov vo vnutri produkéného systému (material,
energia, praca, informacie, obratovy kapital a pod.). Tento ciel podporuje
konkurencieschopnost vyrobkov a sluzieb na trhu prostrednictvom nizsich
cien. Hlavné smery znizovania produkénych nakladov su:
- elimindcia procesov, ktoré nepridavaju hodnotu
- aplikacia progresivnych technoldgii
- pruzna automatizacia
- Usporné organizacné Struktury
- efektivne riadenie
Tento ciel charakterizuje anglicky slogan ,sporit peniaze®
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3. Minimalizacia fixnych nakladov (investicii)
Tento ciel vyjadruje tendenciu riesit konflikt medzi
- rastucimi nakladmi na inovacie vyrobkov a technoldgii
- potrebou znizovat fixné naklady pre ekonomiku podnikania
Minimalizacia fixnych nakladov sa dosahuje

- pruznostou vyrobnej zakladne

- eliminaciou nadbytocnosti zdrojov
- vysokou Urovinou vyuzivania zdrojov
Uvedené ciele tvoria hierarchicky systém v ktorom je

1. zvySovanie hodnoty produkcie

2. znizovanie nakladov
3. minimalne investicie

- strategicky ciel
- operacny ciel
- realizacny ciel

Priklad stanovenia cielov v porovnani s existujucim stavom je na obr. 4.2.

Ziskovost

rok 2005

Majetok Produkcia

Zamestnanost Produktivita

vychodiskovy

strategické
ciele- 100%

Exportna

vykonnost Stupen finalizacie

Kvalita

Obr.4.2: Priklad stanovenia strategickych ciel'ov

Doporucenia pre stanovenie inovacnych ciel'ov:
1. Ciele maju byt jasné a jednoznacne formulované. Pozor na nerealistické
ciele. Prilis optimistické oCakavania deformuju praktické postupy.
2. Prijatim urclitého ciela sa v podstate zamieta ind alternativa.
starostlivo uvazit vztahy medzi cielmi
- priorita - neutralita
- podmienenost - konfliktnost
- vzadjomna vyllcitelnost - nahraditefnost
3. Ideadlne riesenie je v synergickych cieloch. Ich ucinok sa nespocitava, ale
nasobi.

Treba
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4.3 Typové podnikatel'ské stratégie

Kazda stratégia firmy je individudlna s ohladom na rozdielnost vonkajsich a
vnutornych podmienok. Napriek tomu existuju spoloc¢né znaky stratégii, ktoré
umoznuju ich klasifikaciu.

4.3.1 Stratégie podl'a konkurencnej vyhody

1. Stratégia nakladového prvenstva
Vyrobca sa prezentuje nizkymi nakladmi a konkuruje cenovou vyhodou.
Podmienkou tejto stratégie je:
- vyuzitie vyhod sériovosti vyroby
- vykonné technoldgie
- Uspornd organizéacia vSetkych procesov v hodnototvornom retazci (vyvoj,
infrastruktura, nakup, vyroba, distriblcia a predaj)
Napriek tomu, Ze vyrobky maju spravidla Standardnu uroven kvality a novosti
je nevyhnutna pozicia vyrobkovych inovacii pre modifikacie (velky rozsah trhu)
a pre technologickost. Jadro inovacii sa sUstreduje na oblast technoldgii a
racionalizacie prace.

2. Stratégia diferenciacie

Vyrobca konkuruje jedinecnymi vyrobkami, ktoré zakaznici osobitne
ocenuju (kvalita, funkéné parametre, dizajn a pod.). Nizke naklady pri tejto
stratégii nie sU vyznamné.

Zo samotnej podstaty vyplyva, Ze tato stratégia je prioritne orientovana
na vyrobkové inovacie vysSich radov. Predpoklada silny vlastny vyskum a
vyvoj, inovacné kapacity a financné zdroje. Technologické a organizacné
inovacie su smerované k zvyseniu flexibility a skracovaniu inovacnych cyklov.

3. Stratégia zamerania

Vyrobca sa sustreduje na uzky trhovy segment a prispésobenie svojich
vyrobkov ,na mieru® zdkaznikov. Konkuren¢na vyhoda vyplyva z vysokej
schopnosti prispbésobovat sa podnikatelskému prostrediu. Z inova¢ného
hladiska je tato stratégia kombinaciou predchadzajucich dvoch.

4.3.2 Stratégie podl'a inovacnych postupov

Kontinualne zlepsenia
ZlepSovanie je Standardna aktivita pouzivana pri operacnom riadeni. M6ze

byt v8ak povysena na strategicky koncept. ZlepSovanie ako stratégia ma potom
vymedzené podporné zdroje, motivacné systémy a organizacné podmienky.
Stratégia kontinualneho zlepsSovania je uc¢inna najma pri:

- zavadzani novych technolégii pre modifikované vyyroby

- zvySovani produktivity prace

- znizovani vyrobnych nakladov

- zlepsSovani servisnych sluzieb
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Rizika stratégie su:
- zly odhad strukturalnych zmien (zlepSovanie nepostacuje)
- vysoky pocet pracovnikov pésobiacich v inovacénom procese (riziko
nedostatocnej kvalifikacie a zainteresovanosti)
- dlhsi inovacény cyklus v zrovnani s inymi stratégiami
Stratégia zlepSovania vedie k tzv. Spiralovému rozvoju
konkurencieschopnosti firmy (obr.4.3).

/\.

Cas
Zisk,

Konkurencna
schopnost

3. Zvysovanie
kvality a
produktivity

2. Investovanie
prinosov

1. ZlepsSenie

Obr.4.3: Schéma stratégie kontinualnych zlepseni

Pravidla stratégie kontinualnych zlepseni

- Rast konkurencieschopnosti firmy sa rodi z malej slucky na zaklade
vyuzitia efektov malych inovacii zameranych na eliminaciu kritickych
miest.

- Prinosy sa investuju do zlepSenia kvality a produktivity vyroby a do
pripravy novych vyrobkov.

- Rozvoj firmy je vysledkom opakovanych inovac¢nych krokov.

- Nepretrzite sa kombinuje odstrarfiovanie kritickych miest a inovacie.

- Stratégia je casto vyuzivand v malom a strednom podnikani, pretoze je
menej naroc¢na na jednorazové zdroje.

- Zadiato¢nl sluéku rozvoja mozno odvodit z lubovolného prvku (vyrobok,
technoldgia, trhovy segment, marketing).

Stratégia eliminacie
Typickym prikladom je zmena Struktury vyroby vyluéenim malo ziskovych
vyrobkov, likvidacia nevyuzivanych vyrobnych zdrojov a pod.
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V pripade, Ze redukcia je spravne pripravena a podpori zdroje pre inovacie
neeliminovanych zloziek je tato stratégia vysoko ucinna.

Riziko je ak eliminaciou prechadza firma na nizSiu technologickd Uroven,
znizuje podiel na trhu a ziskané prostriedky spotrebuje bez inovacii.

Expanzna stratégia

Prioritu maju ciele zvySovat objemy produkcie a zabezpedovat rast firmy.
Inovacie sa koncentruju do novych technologickych investicii, zavadzania
novych vyrobkov a pod.

Stratégia je efektivha ak obchodné a technické podmienky ukazuju, ze
produkcia je na inovacnej krivke vo faze rastu.
Podmienkou stratégie je dlhodoba stabilita trhu, disponibilné investi¢né zdroje a
vychodiskovd pozicia Urovne vyrobkov umozfiujica suUstredit sa na
technologické inovacie.

Stratégia segmentacie

Je charakterizovana koncentraciou inovacného Usilia a zdrojov na vybrany
segment trhu.

Stratégia umoznuje ziskat silnG poziciu aj v relativne kratkom dcase.
Segmentacia sa povazuje za prioritnd stratégiu malych firiem. Rizikami
stratégie su: nevhodne vybraty segment trhu a neocCakavany vstup silného
konkurenta na dany segment.

Cista inovadna stratégia

Predpoklada zavadzanie vyrobkov novych generacii, alebo vyspelych
technoldgii v intervaloch, ktoré prerusuju periody relativnej stability. Inovacie
prinasaju skokovité zvysenie produktivity a podielu na trhu (obr.4.4).

Charakteristické znaky stratégie:

1. Za predpokladu zabezpecenia dostatocnych zdrojov (tvorivi pracovnici,
laboratdria a skusobne, financie), vysokej urovne know-how a vyspelého
organizacného systému dosahuje sa touto stratégiou najvyssia
efektivnost.

Inovacie su ziskané prioritne z vlastného vyskumu a vyvoja.

3. Cistd inovaénd stratégia je uplatfiovana v technologickych odboroch
najma u lidrov trhu.

4. V podnikani na baze znalosti je priestor aj pre malé vysokokvalifikované
firmy (prikladom sU najma firmy poésobiace v oblasti elektroniky,
mechatroniky a software).

5. Nevyhodou je existencia rizika a potreba kryt velké straty v pripade
neuspechu inovacie.

N

Inovacna stratégia je jedinou alternativou pre podniky v krizovej situacii,
ktoré stratili svoj pévodny vyrobny program a trhy. Typickym prikladom su
slovenské zbrojarske podniky. Kontinualne zlepSenia, segmentacia,
diverzifikdcia, dotdcie a podobne uZz nemdzu pomdct a nevyhnutny je
reinziniering podniku. Inovacia v tomto pripade prichddza z vonku vratane
kapitalového zabezpecenia.
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Obr.4.4: Schéma stratégie inovacného skoku

Diverzifikacna stratégia

Inovaciami sa podporuje proces rastu rozmanitosti produkovanych
vyrobkov a sluzieb.

Pribuzné diverzifikacie vychadzaju z vnutornych zdrojov firmy (inovacie uz
produkovanych vyrobkov). Nepribuzné diverzifikdcie vychadzaju z vonkajsich
zdrojov (vyrobky iného druhu pre nové trhy).

Diverzifikacné stratégie koresSponduju so zdakaznicky orientovanym
podnikanim. Ich prednostou je zvyS$ovanie pruznosti podnikania, rozlozenie
rizik, zlepSovanie trhovych pozicii firmy a podpora Strukturalnych zmien.
Nevyhodou je, ze diverzifikaciou sa zvysuju vyrobné naklady a stratégia je
naro¢na na zdroje.

Kombinované stratégie
Uplatnenie jednej stratégie je vo velkych firmach skor vynimkou ako
pravidlom. Priklady typickych kombinacii:

a) eliminacia jednej casti sortimentu vyroby a systematické zlepSovanie
zostatkovej Casti vyroby (rieSenie krizovej situacie firmy)

b) expanznad stratégia pre novy segment trhu (priklad exportnej
Specializacie)

c) Cdcistd inovacia spojena s vertikdlnou diverzifikaciou (stratégia veduca
k liderskému poslaniu na trhu)

d) kombinovana stratégia vyuzivajuca vSetky inovacné principy.
Napr. vyrobcovia osobnych &ut subezne pripravuju novy model
zdokonalovanim existujuceho modelu, diverzifikaciou zakladného modelu
a pripravou Uplne nového vyrobku.
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4.3.3 Stratégie podl'a trhovej pozicie

Liderska ofenzivna stratégia

Cielom firmy je byt prvy a najlepsi v uréenej oblasti podnikania a
v urditom regiéne. Liderska ofenzivna stratégia je vzdy spojena s vyznamnymi
inovaciami a ich systematickym cyklickym priebehom. Predpoklada silné
inovacné zdroje, osobitne vyskum a vyvoj.

Charakteristickym znakom stratégie suU ambiciézne inovacné projekty
s predpokladom ziskat:

- generacné noveé vyrobky alebo technoldgie
- nové trhy, alebo zvysenie podielu na existujucom trhu.

Vyzaduje velké a sustredené inovacné Uusilie nielen vo faze tvorby
inovacie, ale aj pre jej udrzanie. Vysoké naklady na vyskum a vyvoj sa po
zavedeni Uspesnej inovacie dalej zvysuju, pretoze je potrebné diverzifikovat
vyrobky a sluzby a plynule zvySovat produktivitu, aby sa udrzalo liderské
postavenie pred konkurenciou.

Liderska stratégia je v pripade UspesSnosti jednoznacne najefektivnejsSia a
zabezpecuje konkurencné vyhody. Povazuje sa preto spravidla za najlepSiu
stratégiu. Je vsak spojend s velkym rizikom v pripade neuspechu inovacie.

Stratégia tvorivého napodobnovania

Je to stratégia tiez zamerana na ziskanie veducej pozicie na trhu.
Vychadza vsak z napojenia sa na inovacny smer az v Case, ked inovacia je
realizovand a zacdina mat Uspech na trhu. Cast faktorov neistoty je uz
eliminovana a nie su nutné naklady na zrod inovacie.

Treba pripomenut, Zze Uspech stratégie napodobriovania je v podstate tiez
silne inovacny, avSak akcent je na neskorSie fazy inovacného procesu.
Stratégia v podstate vyuziva nelspech pbvodnych tvorcov inovacie, ak
nedostatoCne zhodnotia svoj potencial.

Stratégia prevzatia inovacie

Je dalsim posunutim inovacnej orientacie na neskorsSie fazy inovacného
procesu, pretoze predpokladd ndkup inovacie (patentu licencie, partnerstva a
iné) a jej plné vyuzitie.

Tato stratégia je povazovana za efektivnu, avSak len za predpokladu, Ze
preberatel inovacie ma dostatok moznosti velmi intenzivne rozvijat inovacie
nizsich radov.

Znamym prikladom UspesSnej aplikacie tejto stratégie su japonské firmy,
ktoré dokazali mnohé zname vynalezy (NC stroje, roboty a pod.) efektivne
vyrabat a aplikovat.

Defenzivne inovacné stratégie

Pri defenzivnej stratégii firma sa snazi udrzat na stabilizovanej Casti krivky
Zivotnosti inovacie. Firma redukuje naklady na vyskum a vyvoj a inovuje len na
arovni nizsich radov, spravidla s cielom rozsirovat aplika¢né spektrum.

Pri tzv. zostatkovej inovacnej stratégii sa firma snazi fungovat na
zabehnutom trhu sluZzbami na baze nizSich cien. Viastné inovacné usilie je
potlaené na preberanie volnych inovacii. Casto sa tento sp6sob uplatfiuje ak
ofenzivni vyrobcovia opustaju prislusny trh.
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Stratégia trhového vyklenku
Je to stratégia imunnosti voci konkurencii t.j. vytvorenie podmienok, Ze na
trh vyklenku nikto iny nevstupi. Je to typicka stratégia pre malé podniky. Su tri
modifikacie tejto stratégie:
1. Stratégia mytnej zavory:
- Trh je taky, Ze kto sa na nom ocitne odcCerpa cell jeho kapacitu.
- Je to pomerne staticka pozicia. Ked' sa trh obsadi, neexistuje ni¢, ¢o by
ho rozSirovalo.
2. Stratégia Specializovanej odbornosti:
- Segment trhu méze byt velky a rastlci a neobmedzuje sa len na vyrobu
(pravnické, financné sluzby su typickym prikladom).
- Kli¢ovou vecou je véasnost zacatia podnikania a Specializacia.
- Podnikatel hfadd miesto, kde by mohol rozvinut svoju $pecializovanu
odbornost.
- Vyzaduje unikatne znalosti v danom odbore a kontinualne inovacie na
zdokonalovanie odbornosti.
- Rizikd su v zavislosti od typu podnikania (odbornost zavisi na nie¢om)
v tom, Ze Specializacia sa stane vSeobecnou vecou.
3. Stratégia Specializovaného trhu ma podobné znaky ako Specializovana
odbornost. Vyzaduje dokonall znalost zakaznikov a priebezné skimanie
trhu. Ak sa Specializovany trh stane vSeobecnym stratégia zanika.

4.4 Realizacia a modifikacie stratégii

Realizacia kazdej stratégie vyzaduje akény plan pre kazda zlozku

podnikatelského systému. Minimalny rozsah akéného planu zahriiuje:

1. rozdelenie cinnosti potrebnych pre dosiahnutie strategickych cielov na

taktické a operacné zlozky a spracovanie prislusnych projektov

. uréenie poradia a vzajomnych zavislosti taktickych a opera¢nych ¢innosti
. stanovenie organizacnych postupov pre kazdu zlozku
. zabezpecenie modality ¢innosti a zdrojov
. stanovenie ¢asovych charakteristik kazdej ¢innosti

u b wWN

Ak dochadza k odchylkam od strategického planu podnikania resp. ak sa
podstatne menia vonkajsie podmienky mozno postupovat dvoma spdsobmi:

1. Prijat protiopatrenia (napr. vyssie nasadenie sil, alebo zdrojov kompenzuje
odchylku).
2. Zmenit stratégiu (alternativna stratégia).

V manazérskej praxi sa zdOraznuje pri realizacii stratégii tzv. systém
v€asnej vystrahy. Sleduje signaly, ktoré predchadzaji neocakavanym
udalostiam alebo vzniku problémov a tym podporuje véasné rozhodnutia o
zmenach. Systém vcasnej vystrahy ma tieto zlozky:

1. Vymedzenie oblasti pozorovania (rizikové faktory ako sU napr.:
konkurencia, spravanie zakaznikov, statne zasahy a pod.).

2. Urcenie indikatorov a ich kritickych hodnét.

3. Informacny systém.

4. Systém rozhodovania o protiopatreniach.
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Ddlezitou castou pripravy stratégie je systém hodnotenia prinosov. Na
obr.4.5 je priklad z dokumentacie ohodnotenia dosledkov realizacie stratégie.
Ukazuje na ocCakavané zmeny portfélia produkcie, typu konkurencnej vyhody
v zavislosti od inovacnych programov.

Triby tratégia
(mil Sk) diferenciacie
Stratégia zamerania —_—
Stratégia nizkych nakladov
3000
2000 -
700
800
800
. | 600 N
Roky

Ozahrani¢ny partner
B nové vyrobky
Opovodny vyrobny program

Obr.4.5: Priklad hodnotenia stratégie

Pri priprave a realizacii stratégie je Uéelné zohladnit globalne doporucdenia
a charakteristiky strategickych zmien (tab.4.1)

Strategické doporucenia
Kierman M.I., (1998):

1. Zmente pravidla vo vasom odbore podnikania
(vytvorenie nového konkurencného priestoru)
2. Inovuj, lebo neprezijes
(vytvorenie proinovacného prostredia a prioritnej stratégie)
3. Najdite strategicku aktivitu a vyuzite ju v inovacnych projektoch
(uvolnenie skrytych a novych hodnot pre zakaznika)
4. Rychlost a akcieschopnost
(preferencie aktivit pred zdihavymi analyzami)
5. Prijimanie rizik a experimentov
(orientacia na nové inovacné prilezitosti)
6. RozruSovanie hranic
(prekrocit interné hranice podniku a vyuzit inovacny priestor globalizacie)
7. Vyuzitie potencidlu vlastnych pracovnikov
(preferencia internych znalosti pracovnikov pre inovacie)
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8. Globalizacia vsetkych cinnosti
(prienik do novych
Standardov)

priestorov

a reSpektovanie medzinarodnych

9. ResSpektovanie enviromentalistiky a bezpecnosti prace
(eliminacia rizik, sankcii, spolo¢enska dohoda)

10.

Nepretrzité vzdeldvanie pracovnikov

(znalosti ako hlavny zdroj tvorby hodnot v novej ekonomike)

11.

Sledovanie strategickych prinosov

(nové ukazovatele efektivnosti podnikovych rieseni)

Strategické zmeny v podnikani - zmeny v pristupoch tab.4.1
20. storocie 21. storocie
Stabilita, predvidavost Vzdjomne neslvisiace zmeny, neustale

zdokonalovanie

Velkost, rozsah

Rychlost a schopnost reagovat

Riadenie a kontrola zhora dole

Rozlozenie sil, ucdast vSetkych na vedeni
podniku

Organizac¢na strnulost

,Virtualna" organizacia, neustala premenlivost

Kontrola pomocou pravidiel a hierarchie

Kontrola prostrednictvom vizie a hodnot

Prisne strazené informacie

Zdielané informacie

»~Racionalne" kvantitativhe analyzy

Tvorivost, intuicia

Potreba istot

Tolerancia nejasnosti

Reaktivne vyhybanie sa rizikam

Proaktivne, podnikavost

Zameranie na postupy

Zameranie sa na vysledky

Nezavislost a autonémia podnikov

Interakcie, strategické spojenectvo

Vertikalna integracia

Virtualna integracia

Zameranie sa na vnutornu organizaciu

Zameranie sa na konkurenc¢né prostredie

Konsenzus

Konstruktivna kritika

Zameranie na domaci trh

Medzinadrodna orientacia

Konkuren¢na vyhoda

Vyhodna spolupraca

Udrzatelha konkurenc¢na vyhoda

Hyperkonkurencia, neustale hladanie novych
vyhod

Sutaz o sucasné trhy

Vytvaranie buducich trhov
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Sumar ziskanych poznatkov.

Stratégia je definovand ako urcenie zdkladnych cielov podniku
a stanovenie cinnosti a zdrojov na dosiahnutie tychto cielov. Vychadza z vizie
budiceho stavu podniku a analyzy podnikatelského prostredia. Strategické
ciele su rozpracované do inovacnych projektov, postupov a opatreni na ich
realizaciu. Inovacné stratégie su zaloZzené na kombinaciach typu konkurencnej
vyhody (ndkladové prvenstvo, diferenciacia, zameranie), inovac¢ného postupu
(kontinualne zlepsSenia, inovacny skok, diverzifikacia, Specializacia, rast,
elimindcia) atrhovej orientacie (liderska, vyzyvatelska, nasledovnicka,
defenzivna, vyklenkova).

Kontrolné otazky
4. INOVACNE STRATEGIE
1. Definujte pojem stratégie a poziadavky na stratégiu
2. Nakreslite schému postupu pri priprave podnikatelskej resp. inovacnej
stratégie
3. Aké su hlavné ciele vyrobného podniku
4. Charakterizujte zakladné stratégie podla typu konkuren¢nej vyhody
5. Charakterizujte zakladné stratégie podla pozicie podniku na trhu
6. Uvedte zakladné znaky stratégie kontinudlnych zlepseni
7. Cim sa vyznacuje stratégia inova¢ného skoku
8. Ako mozno kombinovat strategické postupy v praxi
9. Uvedte priklady strategickych trendov pre podnikanie v 21. storoci
10.Uvedte priklad Uspesnej stratégie inovacie vyrobku podniku v SR alebo
v zahranicdi v sucasnosti

Glosar kl'Gcovych slov

Inovacna stratégia 44
Postup pri priprave stratégie 45
Stanovenie cielov 46
Stratégie podla konkurenc¢nej vyhody 48
Kontinualne zlepsSenia 48
Inovacny skok 50
Stratégie podla trhovej pozicie 52
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5. Inovacie vyrobkov

Ciele lekcie

Osvojenie metodiky tvorby inovovanych vyrobkov a riadenie procesu

vyvoja. Zdbraznenie systémovych vézieb etap: Specifikacia, koncepcny dizajn,
konstrukcia vyrobku, vyroba prototypu, skusanie a priprava na opakovanu
vyrobu. Formulacia postupu hodnotenia konkurencieschopnosti vyrobkov.

5.1 Priprava a planovanie novych vyrobkov

Dominantné postavenie vyrobku v podnikani vyplyva z toho, Ze je

prostriedkom uspokojovania potrieb zakaznikov a prostrednictvom predaja
vyrobkov sa dosahuju prijmy z podnikania. Nové vyrobky su vseobecne
povazované preto za "zivotodarnu krv podnikania". Konkurencie schopnost
vyrobku je schematicky zobrazena na obr.5.1.

Kvalita
zabezpecenie spokojnosti zdkaznika

A

/ .

Produktivita Inovacie
zabezpecenie zisku podniku zabezpedenie zmien,

tieto
a

Q
Q
Q

O

a

dlhodobost prosperity
obr. 5.1: Strategické faktory inovacie vyrobkov

Vyznamnost starostlivej pripravy a planovania vyrobkov poddiarkuju aj
faktory :
vysoka konkurencia na trhu vsetkych druhov vyrobkov
neustale zrychlovanie inovacnych cyklov
velky potencial variabilnosti vyrobkov
vplyv vyrobkov na produktivitu, kvalitu a konkurencie schopnost
podnikania
vyrobok je integracnou zlozkou podnikatelskych aktivit
narocnost a rizika vyvoja novych vyrobkov.
V podnikani je vyznamnost vyrobkov ¢asto nedocerfiovanda. Ako pric¢iny

neuspesnosti podnikania sa ¢asto uvadza nedostatok Uverov, vlastnicke vztahy,
staré stroje, manazment a pod.
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Primarnymi pri¢inami nedspesnosti su :

vyrobky nezodpovedaju potrebam zakaznikov

vyrobky si materidlovo a energeticky naro¢né a maju vysoku pracnost
vyrobky su nekvalitné, zastaralé, nezaujimavé, zlé dostupné a pod.
vyrobky su vyrabané zastaralou technoldgiou a neekonomicky

O

000

Klasifikacia vyrobkov

Vyrobky sa klasifikuju podla viacerych charakteristik. Identifikacia druhu
vyrobku je potrebnd na poznanie systémovych vztahov v podnikani a pri riadeni
vyvoja a zavadzania.

o Odborova prislusnost vyrobku. Hovori o konstrukénej pribuznosti hlavnej
technoldgii, oblasti pouzivania, normach a pod. Napr.: elektrotechnické
vyrobky, nastroje, automobily, vyrobné stroje a pod.

o Pouzitie vyrobku Napr. spotrebné vyrobky, vyrobné =zariadenia,
komponenty a pod.

a Zivotnost vyrobku . Vyrobky kratkodobej a dlhodobej spotreby, sezénne
vyrobky a pod.

o Technologicka charakteristika . Klasické vyrobky, technologicky narocné
vyrobky (high-tech)

o Sposob vyroby. Hromadné, sériové, zakazkové vyrobky,
Standardné/alebo Specialne vyrobky

Podla Urovne odliSenia vyrobkov sa pouzivaju pojmy
o kategdria - vymedzuje hlavnua funkciu.
o forma - vymedzuje dblezité vlastnosti,

Podla vztahu k vyrobnému sortimentu sa rozlisuju
o Zakladny vyrobok - reprezentant, ktory spliuje potreby ocakavané
zakaznikom a p6sobi ako standard
o Rozsireny vyrobok - vyznacuje sa dostatoénymi vlastnostami
o Vyrobna linia - subor vyrobkov danej skupiny odliSujuci sa urcitymi
vlastnostami
o Potencialny vyrobok - buduci vyrobok so zlepSenymi parametrami

Postup pripravy nového vyrobku

Otazkami tvorby novych vyrobkov sa zaoberaju pocetné inzinierske
discipliny. Podla dominantnych faktorov vyrobku poskytuju Specialne metédy
rieSenia a syntetické postupy. Napr. mechanika, pohony, automatizacné prvky
a pod. u obrabacich strojov.

Ako priklad metodiky pripravy novych vyrobkov uvadzame klasifikaciu podla
Crawforda C.M., (1996):

Tvorba vyrobnych idei

Koncept vyrobku

Testovanie konceptu

Vypracovanie protokolu (Specifikacia vyrobku)

Prototypy vyrobku

Testovanie prototypov

Pilotné vyrobky

Nouhkwhe
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8. Sériové vyrobky

15 doporudéeni pre ispesnost nového vyrobku

Existencia unikatnych vlastnosti vyrobku a hodnoty pre zakaznika.

Silna trhova orientacia vyrobku

Medzinarodna orientacia vyrobku

Vyznamna predinovacna priprava (analyzy, expertizy pred vyvojom)

Vcasné definovanie vyrobku

Spravne nacasovanie vstupu na trh na baze marketingového planu

Spravna organizacna Struktara pre pripravu inovacie

Silnd podpora vrcholového manazmentu v celom cykle pripravy vyrobku

Synergia vSetkych zainteresovanych zloziek

0.Trhovd atraktivnost, ako klu¢ovy parameter pri rozhodovani o

alternativach

11. Aplikacia benchmarkingu (porovnavanie s najlepsimi) v celom vyvoji

12.Riadenie  procesu vyvoja z hladiska komplexnosti  rieseni,
konzistentnosti, kvality a Casu.

13. Zabezpecenost inovacie prislusnymi zdrojmi

14. Zabezpecenie plnenia terminov bez dopadov na naklady a kvalitu

15. Disciplinované dodrziavanie inova¢ného programu

BLwoOoNaUAWLNE

Dolezitou charakteristikou pri priprave inovacii vyrobkov je lokalizacia
inovacného projektu podla trhovej pozicie a drovne novosti. Ramcové
zatriedenie inovovanych vyrobkov v strojarstve ukazuje obr.5.2.

Novost - firma

Svetova
novost
Diverzifikacia «“
|
L4
Rozsirenie
Zlepsenie sortimentu
parametrov
id <
Znizenie Nové
ceny aplikacie

Novost - trh

Obr. 5.2: Zatriedenie inovacii vyrobkov
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Celkovy postup pripravy inovovaného vyrobku je na obrazku 5.3

Inovacny napad
Koncept vyrobku

A 4
Udaje, informacie,
znalosti

¢-------4 Vyskumné prace

Specifikacia, Protokol

A 4
Koncepcny
dizajn

:

Detailny
dizajn

l ¢-------4 Funkény vzor

Prototyp

A 4

Skusanie

A 4
Finalny
vyrobok

Obr. 5.3: Postup pri inovacii vyrobku

Problematika vzniku vyrobkovej idei a jej posudenie ako podnikatelskej
prilezitosti bola analyzovana v prvej Casti ucebného textu. Z tejto koncepcnej
fazy pre vlastny vyvoj vyrobku su uz uréené vstupy vo forme

o identifikacia potrieb zakaznikov

o koncept splnenia potrieb prostrednictvom vyrobku (vyrobkova idea)
o stratégia podnikania prostrednictvom nového vyrobku

o rozhodnutie o zacati vyvoja

Redlny vyvoj nového vyrobku v tomto postupe potom zacina fazou Specifikacie.
Zdévodriujeme dblezitost kvalitnej predinovacnej fazy vyvoja nového vyrobku.
Pri nespravne identifikovanych vychodiskovych podmienkach a nerealnom
vyrobkovom koncepte vyvoj prinesie spravidla trhovo neakceptovatelny
vyrobok.
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Vychodiskova analyza 92,3%

Predbezné testovanie trhu 76,8%

Podnikatel'ska a finanéna analyza 25,4%
Vyvoj vyrobku 89,1%

Vnitropodnikové testovanie 88,9%

Zakaznicke testy 66,3%

rrnovs esty [N 22.5%

Priprava produkcie 56,0%

Uvedenie na trh 68,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obr. 5.4: Frekvencie aktivit v projektoch novych vyrobkov

Vychodiskova analyza . 2,5%

Predbezné testovanie

konceptu 9,0%
Vyvoj vyrobku 31,1%
Vnitropodnikové testovanie 6,3%
Zakaznicke testy vyrobkov 3,5%
Priprava produkcie 26,0%
Uvedenie na trh . 2,2%
0% 5:’/., 1(;% 15'% 2(;% 25'% 3(;% 35'%

Obr. 5.5: Naklady na aktivity v projektoch novych vyrobkov

Uvedené etapy pripravy novych vyrobkov maju v réznych odboroch
diferencovanu poziciu z hladiska nakladov a frekvencie aktivit. Na obr.5.4

a obr.5.5 uvadzame niektoré Statistické idaje (Crawford C.M., 1996).

Vo frekvencii aktivit maju dominantné postavenie vychodiskové analyzy
a vyvoj vyrobku (90% pripadov), doprevadzné pripravou vyroby a uvedenia na

trh (60%).

Z hladiska nakladov sU dominantné vyvoj vyrobku (30%) a priprava
produkcie (30%). Tieto priemerné Udaje zodpovedaju aj odvetviu vseobecného

strojarstva.
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5.2 Etapy inovacie vyrobkov

Specifikacia vyrobku - protokol
Ulohou 3pecifikacie vyrobku je stanovit nevyhnutné poziadavky a znaky,

ktoré su rozhodujlce pre konstrukéné c&i marketingové rieSenie vyrobku.
Vystupom Specifikacie je zoznam znakov, hodnét a podmienok, ktoré vyrobok
musi splfat oznacovany ako protokol.
Specifikacia vyrobku tiez zabezpecuje :

o vyvijame vyrobok, ktory sme chceli a nie to, o nam nahodou vyjde

o S3pecifikdcia zjednoti pohlady viacerych S$pecialistov a umoziuje riadit

proces tvorby vyrobku
o Specifikdcia pomaha riesit protikladnost niektorych parametrov vyrobku.

Existuju dva hranic¢né pripady Specifikacie vyrobkov

|. Specifikacia je jednoznacne dana

Prikladom je jednoznacna objedndvka zakaznika u zdkazkovych vyrobkov.
Specifikacia sa obmedzuje na kontrolu redlnosti parametrov, resp. ich zmeny v
stanovenych limitoch.

2. Specifikacia je Uplne neurtitd

Typicky priklad pre vyznamné inovacie. V tomto pripade $pecifikdcia mdze byt
najdolezitejSou fazou tvorby vyrobku.

V niektorych pripadoch je uzito¢né v Specifikacii rozliSovat:

- externé poziadavky (zakaznik, ekoldgia, bezpeénost, normy a pod.)

- interné poziadavky (zdroje, stratégia, skisenost a pod.)

- projektové poziadavky (terminy, vydavky, organizacia vyvoja a pod.)

Aby 3pecifikacia splnila ciele musi sa dotykat vSetkych atribGtov vyrobku, t.j.
Specifikacii parametrov:
o funkénych
ekonomickych
technologickych a materialovych
legislativnych
marketingovych
rozvojovych

0000 ~Do

Dizajn (konstrukcia) vyrobku
Konstrukcia vyrobku sa niekedy nespravne povazuje za cely vyvoj, pretoze
do tejto fazy sa sustreduje velky rozsah prac. Obvykle sa rozliSuje koncepcny
projekt a detailnd konstrukcia vyrobku.
Typické koncepcné konstrukcéné riesenia
- skladba vyrobku - zdkladné tvary a hlavné &asti a ich vztahy,
- rozdelenie funkcii a ich hlavné nosi¢e - materialy, suciastky, rozmery,
vypocty pevnosti,
- funk¢né schémy
- prenos energie, pohybu sil...
- priestorové usporiadanie
- principy riadenia a ovladania
- fyzické modely na overenie principov
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Typické detailné konstrukéné rieSenia

o suciastky, prvky, uzly
Standardizacia,

rozmery, tvar, tolerancie,
technologickost,

presnost, rozmerové obvody,
spolahlivost,

materialy,

povrchové Upravy,

servis, zoradovanie.

[ S Iy Ay N Iy N BN

Doporucenia

1.

Koncepcny dizajn zlozitych vyrobkov vyzaduje vysoku kvalifikaciu, znalosti
prirodnych zakonov, inzinierskych metéd a spravidla mu predchadza
vyskumna a laboratérna ¢innost.

. V._mnohych pripadoch je u(celné koncepény dizajn nahradit nakupom

licencie, know-how alebo stratégiou prevzatia inovacie (napodobnenie
vyrobku).
Hlavné rizika v etape koncepcného dizajnu su:

o nedocenena koncepcia

0 nevyuzitie potencidlu moznosti vyrobku

o precenena koncepcia

o neredlne ciele a podcenené naklady

. Koncepény dizajn integruje tvorbu variantov, spresfovanie Specifikacie a

priebeZzné hodnotenie.

. Koncepény dizajn silne =zavisi od individuality tvorcov. Nedodrzanie

timovosti rieSenia vedie k preceneniu niektorych stranok vyrobku na uUkor
druhych (napr. technické rieSenia pred marketingovymi znakmi).

. Ak faza detailného rieSenia nezabezpedi vytycené ciele, vraciame sa spat

ku koncepcénému dizajnu, alebo az k Specifikacii vyrobku.

. Detailny dizajn mdzZe generovat nadmerné mnozstvo variantov vyrobku.

Systémy priebezného hodnotenia slizia k udrzaniu priatelnych mier.

. Typické rizika pri detailnom dizajne vyrobkov su:

0 nevyvazenost Casti

o nizka pruznost detailov
o chyby a nepresnosti

o problémy syntézy

. Ak od koncepcénych projektantov vyrobku sa vyzaduje predovSetkym

tvorivost a syntetické myslenie, detailny dizajn zdérazriuje preciznost,
presnost, skisenosti.

10.Vyvojovym znakom sucasného konstruovania vyrobkov je pouzivanie

pocitacovej podpory.

Prototypy vyrobkov

V podnikani dochadza aj k zdmene prototypu za funkény model, ktory je

typickym prostriedkom koncepcného dizajnu.

Prototyp je definovany ako fyzikdlny model, ktory obsahuje vsetky

podstatné prvky vyrobku a umoznuje jeho skusanie a hodnotenie v realnych
podmienkach.
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Funkcie prototypu pri vyvoji vyrobku
o Testovanie splnenia Specifikacie vo fyzickej forme
o Identifikacia kritickych miest, smerov zlepSovania, modifikovania -
spatna vazba v procese tvorby
o Ziskavanie hodnovernych informacii pre pripravu vyroby a poskytovanie
servisnych sluzieb

Doporucenia
1. Kvalita realizacie prototypu ma velky vplyv na cely proces pripravy
vyrobku
o pozor na zly odhad nakladov na prototyp. Prototypy su radovo drahsie
ako finalne vyrobky
o pozor na odhad c¢asu na vyrobu prototypu. Negativhe vplyvaju
nahradné technoldgie a nevyhnutné zmeny hodnotenia
2. Preferuje sa realizacia prototypov vo vlastnej firme s ohladom na ziskané
informacie, operativnost zmien, spatné vazby
3. Pri realizacii prototypov u externych doddvatelov treba korigovat ziskané
informacie (naklady, Cas, technoldgie)
4. Problémy s prototypmi signalizuju nedostatky v koncepénom a detailnom
dizajne vyrobku
5. Pri zlozitych vyrobkoch je Gcelné robit niekolko prototypov postupne viac sa
priblizujucich cielovému vyrobku
6. PoCet vyrobenych prototypov je uréeny Specifikaciou ich testovania.

5.3 Skusobnictvo pri vyvoji vyrobkov

Vo vseobecnosti testovanie a skiSanie vyrobkov je Standardnou castou
procesu inovacii a samotnej vyroby. V historickom kontexte vznik
priemyselnych inovacii bol zalozeny na metdéde pokusov a omylov (idea-
vyskUsanie - akceptovanie, alebo zmena).

Podobne ako iné oblasti aj testovanie a skUsSanie prechadza dynamickym
vyvojom, ktorého hnacie sily su:

e skratenie Casu vyvoja novych vyrobkov

e znizenie nakladov na testovanie a skusky

e obohacovanie skusok o nové atributy (napr. environmentalistika,
bezpeénost, komfort pouzivania)

e znizenie rizika neodhalenych slabych miest vyrobku v celom zZivotnom cykle

e kompatibilita testov v medzinarodnom meradle a certifikacia

e nové technoldogie testovania (osobitne infiltracia informacnych a
komunikacnych technoldgii)

Odborna literatira dokumentuje nezastupite/nd ulohu skusSobnictva pri
vyvoji priemyselnych vyrobkov Podla prieskumov skusobnictvo patri medzi
hlavné vyvojové aktivity a odhad podielu nakladov na skdsanie je v rozmedzi 8-
12%. Pri analyze problematiky skuSobnictva je Gcelné lokalizovat varianty
skusok do celkového inovacného cyklu

tab. 5.1
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Etapy inovacného cyklu Funkcie skisok
Vyrobkova idea Overenie funkéného principu

Ziskanie zakladnych poznatkov pre koncepcné riesenie
Koncept vyrobku Stanovenie hlavnych parametrov vyrobku

Rozhodovanie o variantoch riesenia
Informacie pre rozhodnutie o realizovatelnosti

Vyvoj vyrobku Udaje pre detailné konétruovanie, podpora riesenia

Konstrukcné riesenie pevnostnych, rozmerovych, funkénych, prevadzkovych a
inych charakteristik

Prototyp Overenie inovacného riesenia

Informacie pre zlepsSenia vyrobku a pre technologickd
pripravu vyroby

Finalny vyrobok Skusky predpisané zakaznikom resp. normami

Vyroba Skusky pre zlepSenie technologickosti
Desing for manufacturing

Desing for assembly

Priprava kontinualnych inovacii

Ukoncenie Zivotnosti vyrobku Informacie pre recyklaciu vyrobkov

Lokalizacia skusok od rychlych metdd testovania konceptu vyrobku po detailné
skusky predpisané normami zakaznikov podla inovacného cyklu ukazuje na
potrebu aplikovat kompletné spektrum skusok

Zakladné dimenzie testovania a skusania vyrobkov tab.5.2
A. | Ziskanie novych poznatkov

(Otvoreny subor testov a skusok podla aktualnych potrieb pre potreby vyvoja alebo pre
rozhodovanie o dalSom postupe)

B. |Testy podla realizatora

- podnikové (laboratdrni pracovnici, experti a pod.)

- zdakaznicke testy

- iné (externé organizacie, statne skisobne)

C. |Typ kontaktu medzi skisobriou a pouzivatelom vysledkov skisok

- prenos informacii (dotazniky, dokumentacia, pocitaCové technoldgie
- priamy kontakt (skusobna/zakaznik, timova praca)

D. |Stupen vyhodonotenia skusok

- rozhodnutie o akceptacii vyrobku resp. jeho zamietnutie

- objasnenie pric¢innych suvislosti vysledkov skusok

E. |Uplnost skigok

- vybrané atriblty vyrobku (na zaklade skusenosti resp. podla noriem)
- komplexné skusky (ziskanie znalostnej bazy)

F. |Singularita skasok

- skudsanie vyrobku samostatne

- skusky variantov vyrobku

- porovnavanie vyrobku s konkurenciou

G. |Frekvencia skusok

- jednorazové skusky (napr. pre ziskanie poznatkov)

- kratkodobé skusky (na zaklade statistickych metod)

- dlhodobé skusky

H. |Skusanie vyrobkov podla inovacnych faz

- prototypy vyrobkov

- vyrobky zo skUSobnej série

- vyrobky zo sériovej vyroby
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Zakladné technoldogie skisania
Podla stupria zhody sklUsaného objektu s findlnym vyrobkom a
podmienkami jeho pouzitia rozliSujeme tri druhy skusok.

Skusanie na baze virtualneho modelu

Charakteristickym znakom je, Ze testovany model a testovacia technolégia
nema fyzickd podobu
o matematicky alebo iny formalizovany model/vypocty
o pocitacovy model/simulacie
Tato technoldgia je v strojarskom priemysle v sUcasnosti v Stadiu rychleho
rozvoja. Zakladné trendy:
o systemizacia a Standardizacia vSeobecnych programovych produktov
(napr. CATIA, AUTOCAD, PROINZINIER a pod.)
o vznik Specializovanych  objektovo orientovanych  programovych
produktov

Konstatuje sa, Ze suUcasne Spickové programové prostriedky zabezpecuju
relevanciu vysledkov virtudlneho testovania na Uroven 90-95% oproti fyzickym
testom.

Skusanie na baze zjednodusenych fyzikalnych modelov a simulacie prostredia

Charakteristické znaky:

- skusa sa prototyp vyrobku, ktory ma zhodné klucové atributy s findlnym
vyrobkom (material, rozmery a pod.)

- pouziva sa zjednoduSené skusobné zariadenie. Tato technoldgia skusania
zabezpecuje znizenie ndkladov na skusky v doésledku standardizéacie. Pri
overenych postupoch sa dosahuje relevantnost vysledkov na Urovni az 98-
100%.

Skusanie finalnych vyrobkov v realnych podmienkach

Charakteristické znaky

- skusanie vyrobku vyrobeného zadanou technolégiou

- redlne prostredie

Typickym prikladom su dlhodobé skisky automobilov v zimnych podmienkach
Sibiri, alebo letnych podmienkach Afriky.

Vyvojové trendy v technoldgiach skusania:
- preferencia zjednodusenych fyzikalnych modelov a virtualnych skasok pre
skratenie Casu skusSok a zniZzenie nakladov
- diferencované technoldgie podla lokalizacie skusok v inovacnom cykle.

Klasifikacia podla organizacie skusania

a - testy
Vyrobok je testovany priamo v podniku. Testovanie je integrované priamo
S vyvojom a vyrobou.
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B - testy
Vyrobok je testovany odberatelom ako dolezitd podmienka kontraktu na
dodavky

y - testy
Vyrobok je testovany v originalnych uzivatelskych podmienkach (trhové
testy).

Osobitnu kategériu predstavuju externé testy :
- Statne skusobne pri schvalovani vyrobkov
- spolupracujuce organizacie (vyvojovi partneri, subdodavatelia, resp.
outsourcingova organizacia zabezpecdujlca a - test.

Technolégie skusania
Charakterizuju vlastny proces skUsania. Zd6raznit treba:
- Aplikacia statistickych metdd pre planovanie a hodnotenie skiusok
- PocitaCova technoldgia snimania meranych veli¢in zdznamu vysledkov a
ich spracovania
- Medzinarodna Standardizacia a certifikacia skdsania

Doporucenia pre testovanie

1. Dbdlezitost otvorenosti systému testovania a skusok
Pri vyznamnych inovaciach bezné metodiky skisania neurcia relevantné
atributy skisaného vyrobku, ani podmienky.

2. Vyber technoldgie skusok
- laboratérne testy sa obvykle sustreduju na technické otazky, menej na
uzitkové parametre
- skusanie prostrednictvom externych organizacii, dava presné vysledky
vymedzenych skusok. Absentuju vSak poznatky zo samotného skusania
dolezité pre vyrobu
- pri rozhodovani o technoldgii skisok treba najst optimum medzi
nakladmi na skusanie a presnostou

3. Vyznamnost kombinacie benchmarkingu so skiskami vlastnych vyrobkov.

5.4 Konkurencie schopnost inovovanych vyrobkov

Ustrednou myslienkou vyvoja nového vyrobku je dosiahnutie jeho
konkurencieschopnosti. Vo vsetkych fazach tvorby vyrobku sa preto prelinaju
c¢innosti zmerané na hodnotenie konkurencieschopnosti vyrobku s opatreniami
zlepSujucimi tento znak.

Hodnotenie a zlepsovanie konkurencieschopnosti vyrobku je spojené so
znacnym poctom atributom (desiatky az stovky podla zlozitosti). Pre Ucely
analyzy je nutné realizovat 3 skupiny atribltov vyrobku

1. Funkcie vyrobku (vztah k zdkaznikovi)
2. Crty vyrobku (vztah k samotnému vyrobku)
3. Vyhody (vztah k podnikaniu ako celku)
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Iné pristupy Cclenenia atribdtov vyrobku sG podla vztahov k etapam
reprodukéného cyklu (funkéne, marketingové, technologické, prevadzkové a
pod.).

Funkcné parametre vyrobku

Je to subor vlastnosti, ktoré vymedzuju zmysel, Ucel, podstatu a pouzitie
vyrobku. Vychadzaju z plnenia potrieb zakaznikov a v podstate urcuju identitu
vyrobku. Priklady funkénych parametrov:

- vykon, rychlost, nosnost - Zivotnost, odolnost
- rozmery, hmotnost, objem - spolahlivost
- presnost, spotreba - kvalita a pod.

Funkcéné parametre vyrobku sa clenia:
a) podla univerzalnosti
- $pecifické pre danu kategoériu vyrobku (rychlost, objem, ...)
- univerzalne (zivotnost, spolahlivost, cena)
b) podla vyrobkovej linie
- zakladné - urcujuce funkcie
- doplnkové - dodato¢né hodnoty k zakladnym funkciam
- podporné - nie sU podstatné pre existenciu vyrobku, ale zlepsuju trhovy
potencial

Doporucenia
1. Technické vyrobky (osobitne vyrobné prostriedky) konkuruju prioritne
technickymi parametrami.
2. Liderska stratégia technologického podnikania je silne zavisla od
funkénych parametrov vyrobku.
Funkcné parametre si dominantné aj u novych vyrobkov.
4. Sataz vo funkénych parametroch vyrobkov vyZzaduje silny vyskum,
neustale zlepSovanie a inovacie.
5. ZvySovanie funkénych parametrov je opodstatnené len ak ich uzivatel
dokaze vyuzit. Inak zvys$uju néklady.
6. Pri gradacii funkcii plati hierarchia hlavné, doplnkové a podporné funkcie.
Treba upozornit, Ze nové funkcie zlepsuju odbytové moznosti, ale
podstatne zvysuju aj naklady.

w

Marketingové parametre vyrobku

Tato skupina parametrov vytvara vychodiskové podmienky pre buduci
predaj vyrobkov (akceptovanie zakaznikmi, racionalny marketingovy systém).

Marketingové parametre vyrobku su prioritné:
- u vyrobkov vo faze zrelosti u ktorych su technické parametre
Standardizované
- u diverzifikovanych vyrobkov lokalizovanych na uUzky segment trhu
vyrobkov suvisiacich s vyznamnostou pre zakaznika.
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Typické priklady:
- cenovy limit a moznost modifikovania pre rézne zékaznicke segmenty
(imidz vyrobku, znaky osobitosti)
- vplyv na distribu¢ny systém (Cas dodavky, miesto modifikacie)
- prevedenie vyrobku (nizka, priemerna, vyrobna, Spickova uroven)
- Styl (dojem, ktorym vyrobok p6sobi na zakaznika).

Doporucenia

1. Parametre psychologického pdsobenia na zakaznika sa vSeobecne tazko
Specifikuju a rychlo sa menia. Ich spravne urcenie vyzaduje testovanie
zakaznikmi.

2. Marketingové parametre vyrobkov su zavislé od cielovej skupiny
zadkaznikov. Spravidla pre rozne segmenty trhu sa vyrobky odliSuju
modifikaciami.

3. Spickové prevedenie vyrobku prind$a v priemere 80-100% vy3si zisk ako
nizka uroven (ak existuje trh). Ak su predpoklady v know-how, technoldgii
a manazmente vyhodna orientacia je na Spickové vyrobky.

4. Nedocenenym parametrom je casto Styl vyrobku. Ak zodpoveda mysleniu
hlavnej skupiny zakaznikov a imidzu firmy, dobry Styl vyrobku zlepSuje
nakupné preferencie. Doporucuje sa spolupraca s dizajnérmi.

5. Balenie vyrobku je sucastou Stylu. Obal vytvara prvy kontakt so
zadkaznikom v rade vyrobkov. Okrem Stylotvornych pini aj délezité funkcéné

ulohy:
- ochrana vyrobku - manipulovatelnost
- nosic¢ informacii - skladovatelnhost

- ekologické vztahy
6. Sucastou marketingovych parametrov vyrobku je znacka (meno vyrobku).
Vhodna znacka ulahcuje podporu predaja, buduje imidz firmy, informuje
zakaznikov. Sluzi tiez ako pravna ochrana a pomocka pri segmentacii
trhov.

Parametre vyrobku vztahované k legislative a normam moézu mat u
niektorych vyrobkov neprekonatelné obmedzenie. Napr.: bezpecnost prace,
zdravotné Standardy, odborové a Statne normy kvality, Zivotné prostredie,
patentova Cistota, licencny suhlas.

Technologické parametre vyrobku

Sumarny ukazovatel vyjadrujici spésobilost vyrobku pre efektivnu vyrobu.
Tedria technologickosti vyrobku je podobne rozpracovana v odbornych
inzinierskych disciplinach (metodiky, normativy, typové riesenia). Uvadzame
preto len najdoblezitejSie SirSie platné doporucenia.

Pri vyvoji vyrobkov treba ratat s opatreniami, ktoré zabezpecia budlcu
produktivitu a kvalitu vyroby v podmienkach firmy. Technologické parametre
vyrobku su vyznamné ak:

- hlavnym strategickym cielom je konkurencia nizkymi vyrobnymi nakladmi
- vyrobky su technologicky narocné
- existuju rizika typu know-how, materialy, subdodavky a pod.
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Priklady technologickych parametrov vyrobkov:

- materialova naroc¢nost - vyvolané investicie
energetickd naroénost - technologickost
pracnost vyroby - montovatelnhost
vplyv na vyuzitie kapacit - podiel normalizovanych dielcov

manipulovatelnost

Doporucenia

1.

Technologickost treba resSpektovat vo vsetkych fazach tvorby vyrobku,
zacdinajuc od $pecifikacie. Délezité je sibezne s konstrukciou vyrobku riesit
aj technolégiu.

Vynikajuce vyrobky maju aj unikatne technoldégie a vyrabaju sa na
Specialnych vyrobnych prostriedkoch.

. Osobitnym problémom niektorych vyrobkov je vysokd materidlova

naro¢nost. Treba vyuzivat potencidl : nové materidly, presné metody
dimenzovania, raciondlne tvary a rozmery, minimalizacia poctu prvkov,
kompaktnost konstrukcii a dalSie opatrenia.

Rad vyrobkov ma v praxi nadbyto¢n( pracnost. Vyplyva z nedostatolnej
Standardizacie, stavebnicovosti a simplifikacie.

Niektoré konstrukcie vyrobkov obmedzuju automatizaciu a aplikaciu
vyspelych technoldgii. Znalostny potencidl novych metdéd ako su DFA
(Design for Assembly) je malo vyuzivany.
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Sumar ziskanych poznatkov

Dominantné postavenie vyrobku v podnikani vyplyva ztoho, Ze je
prostriedkom uspokojovania zakaznikov a prijmy z predaja zabezpecuju
ekonomiku podniku. Typovy postup inovacie vyrobku ma etapy: Specifikacia
(funkéna, prevadzkova, marketingova, technickd), dizajn (koncepcny
a konstrukcéné riesenie), vyroba prototypov aich skusanie a Upravy pre
opakovanu vyrobu. Konkurencieschopnost vyrobku je zaloZzend na existencii
unikatnych vlastnosti vyrobku a hodnot pre zakaznika, silnej trhovej orientacii
a spravnom casovani vstupu na trh.

Kontrolné otazky
5. INOVACIE VYROBKU
1. Nakreslite schému postupu pripravy inovovaného vyrobku
2. Co je to $pecifikdcia vyrobku
3. Uvedte hlavné faktory pre konstrukciu (dizajn) vyrobku
4. Definujte prototyp vyrobku a jeho vztahy
5. Specifikujte zakladné technoldgie skisania vyrobku
6. Charakterizujte funkéné parametre vyrobku
7. Charakterizujte marketingové parametre vyrobku
8. Charakterizujte technologické parametre vyrobku
9. V ktorych oblastiach je v suCasnosti vysoka intenzita inovacii vyrobku
10.Uvedte priklady vyznamnych inovacii strojarskych vyrobkov v sucasnosti

Glosar kl'Gcovych slov

Postup pri inovacii vyrobku 60
Specifikacia vyrobku 62
Dizajn vyrobku 62
Prototyp 63
Skusanie vyrobku 64

Literatdra a doplfiujice zdroje
Literatara: 5, 7, 22, 48, 53, 56

Internetové zdroje:

www.innovationmagazine.com /Innovation magazine/

www.innonet.org /Inovacna siet/

www.prosci.com /Inovacny server o reinzinieringu/
www.automobilemag.com /Inovacie v automobilovom priemysle/
www.automagazine.de /Inovacie v automobilovom priemysle/

www.vda.de /Inovacie v automobilovom priemysle/

www.aipcr.cz /Asocidcia inova¢ného podnikania ,CR/

www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
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6. Inovacie vyrobnych systémov

Ciele lekcie

Vysvetlenie zakladnej metodiky projektovania vyrobnych systémov.
Prezentacia hlavnych smerov inovacii technolégie na baze novych metdd
a Struktur operacii, automatizacie a eliminacie nadbytocnosti. Inovacné smery
v logistike, riadeni investicii a globalnych zmenach vyrobnych systémov.

6.1 Metodické aspekty

Vyrobny systém (definicia)

Usporiadany subor zdrojov, ktorych funkciou je transformacia vstupov
(suroviny, polovyrobky, energie,...) na pozadované vystupy (vyrobky a sluzby).
Hlavné zlozky:

- objekty na ktorych sa vykondvaju pozadované transformacie (material,
suciastky....),

- aktivne C(Cinitele (operatory), ktoré vykonavaju transformacie t.j. ludia,
stroje, pristroje, fyzikalne prostredie,

- procesy prostrednictvom ktorych dochdadza k zmendm tvaru, rozmerov,
konfiguracie, miesta,...

- vstupy a vystupy, t.j. zlozky, prepojenia s okolim,

- toky materialu, energie a informacii, ktoré vytvaraju celkovu architekturu
systému a spajaju jeho zlozky do celku,

- pomocné zlozky, ktoré sa priamo nepodliehaji na vystupoch, ale
zabezpeluju prevadzky schopnost systému (Udrzba, naradie...),

- priestor a ¢as ako nevyhnutné atributy kazdého systému.

Systémové obdobie

VYROBNE PRACOVNICI KOOPERACIE

PROSTRIEDKY A PARTNERI

OBJEKT VYROBY

VSTUPY VYSTUPY
> > > > > —> |—>
Operacie Procesy
—» materidlovy tok ———-% energeticky vykon ----- ¥ informacie

Obr.6.1: Model vyrobného systému
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Pre planovanie inovacii vyrobnych systémov je doélezité rozlisit varianty
systémov. Zakladna klasifikacia je :

1. Objekty vyroby
e materidlovo-narocna vyroba
e spracovatelska vyroba
e zadkaznicka vyroba
e high-tech vyroba
2. Dominantné technoldgie
e Zmena tvaru, rozmerov a vlastnosti materialov
e zmena Struktury, technologické spracovanie a montaz
e zmena polohy a orientéacie (logistika)
e spracovanie informacii (sluzby)
3. Objemy produkcie
e kusova vyroba
e sériova vyroba (vyroba v tisickach kusov)
e hromadna vyroba (10 tisic a viac)
4. Odborova prislusnost vyroba
e vyroba dopravnych prostriedkov
e vyroba strojov a zariadeni
e vyroba spotrebného tovaru

5. Komplexnost a sortiment
e sUciastkova Specializacia
e agregatova Specializacia
e vyrobkova Specializacia
e diverzifikované vyroby

Hlavné alohy pri inovacii vyrobného systému
o Urcenie celkovej produkénej kapacity systému.
o Rozdelenie kapacity do funkénych celkov, alebo technologickych
jednotiek
o Projektovanie transformacnych procesov (technolégie).
o Specifikdcia vyrobnych prostriedkov (technika, ludia) pre realizéciu
technoldgie v jednotlivych zlozkach.
Uréenie, ¢o sa bude produkovat a ¢o nakupovat.
o Celkové usporiadanie systému, t.j. vstupy, vystupy, materidlové,
energetické a informacné toky.

O

Inovacia vyrobného systému zaroven musi zohladnit budlice potreby
operacného riadenia, najma:
o vyzitie kapacit systému
hodnotenie vykonnosti
zabezpecenie kvality a produktivity
inovacie
riadenie zasob

000D
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o organizacné vztahy
o riesenie kritickych miest.

Parametre vyrobnych systémov tab.6.1

Podnikatelské ciele treba transformovat do radu $pecifickych parametrov vyrobného
systému. Uvedieme najdolezitejSie z nich :

l. Vyrobnost

Pocet vyrobenych objektov (vykonanych transformacii) za jednotku
Casu. Najdolezitejsi ukazovatel vykonnosti produkéného systému.

2. Produktivita

Pomer medzi vystupmi produkcie a spotrebovanymi vstupmi a
vnutornymi zdrojmi.

3. Priebezna
doba

Celkovy Cas od zacatia operacii na vstupe az po kompletné ukoncenie
na vystupe.

4. Pruznost

Schopnost systému prechadzat na iné Ulohy. Suvisi s vlastnostou
"prezit zmeny", t.j. prispdsobovat sa novym podmienkam.

5. VytaZenost

Pomer medzi potencionalnou a skuto¢nou kapacitou produkcie.

6. Zivotnost

Casovy interval do fyzického alebo moralneho opotrebenia produkéného
systému.

7. Spolahlivost

Schopnost plnit uréené funkcie v priebehu pozadovaného ¢asu pri
zachovani pracovnych parametrov.

Niektoré dalSie dolezité parametre vyrobnych systémov
o Uroven automatizacie

0O 000D

spojitost procesov
Uroven Standardizacie
Uroven Specializacie
riaditelnost
ekologicky vplyv

Postup pri inovacii produkénych systémov

Faza tvorby

o Analyza poziadaviek a stanovenie Specifickych cielov

[ Iy iy B

Faza realizacie

O0O0D0OD0O0D

RieSenie suUstavy transformacnych procesov
Urcenie kapacit vyrobnych zdrojov
Detailizacia operacii, postupov a technoldgii
Priestorové usporiadanie vyroby
Organizacia a riadenie vyroby

Projektova dokumentacia

Priprava priestorov a sieti infrastruktury
Dodavky technickych zariadeni a montaz
Integracia produkéného systému
Ozivenie funkcénej ¢innosti a skusky
Priprava pracovnikov, zaskolenie
Skasobna prevadzka

Trvald prevadzka, udrzba a rozvoj
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Doporucenia

1.

2.

V podnikani sa uprednostiiuje postupné budovanie zdrojov firmy. Znizuju sa
tym rizikd a zvysuje pruznost.
Postupné budovanie musi mat viziu ciela, t.j. moznost neskorsieho
rozSirenia priestorov, doplnenia techniky, prijatia dalsich ludi a pod. tak, aby
nebolo treba zacinat odznova.

. Velkd investi¢nd zataZenost je pre inovacie rizikova. Treba budovat taky

potencial, ktory je mozné efektivne vyuzivat.

Vyuzivanie kooperacie. Pre podnikanie je typické vyuzivanie zdrojov inych
ludi. Znizuje investicie, urychluje realizaciu a dava moznost v operac¢nom
konani.

Uprednostnenie menej zlozitych systémov. Luxus v podnikoch je mylna
predstava o dobrom imidz.

Dodato¢né naklady na instalaciu techniky, skisobnu prevadzku, zaskolenie
ludi a iné, treba zohladrnovat pri priprave inovaénych projektov

Vyuzivanie pomoci odbornikov pri projektovani vyroby. Podnikatel nemusi
byt dobrym projektantom, musi spolupracovat s dobrymi projektantmi.

6.2 Inovacie technolégie

Technolégia je definovand ako subor procesov, zakonitosti, pravidiel a

navykov pouzivanych pri vyrobe r6znych druhov produkcie v [ubovolnej sfére
vyrobnej cinnosti. Technoldgia v podstate urcuje spdsoby premeny surovin,
materidlov a polovyrobkov na hotové vyrobky pre trh.

Hlavné zlozky vyrobného systému:

1.

Technologické spracovanie

zmena geometrickych, fyzikalnych a inych vlastnosti objektov vyroby
(postupnost zmien objektov).

Manipuldcia

zmena miesta, orientacie a fixacie objektov (materidlovy tok)

. Riadenie, spracovanie informacii

¢innosti suvisiace s koordinaciou, synchronizaciou a optimalizaciou vyroby
(informacny tok).

Poziadavky na inovacie technoldgie pre modernu zakaznicky orientovanu

vyrobu su:

- podstatné zvysenie produktivity a kvality

- Uspornost v spotrebe zdrojov (prace, materiadlu, energie a kapitalu)

- pruznost vyrobného systému

- Setrenie zivotného prostredia a pouzivanie recyklovatelnych materialov

- predpoklady pre vysokl pracovn( kulttiru (eliminacia tazkej, nebezpeénej,

monotdnnej a inak nevhodnej prace)

- inovacie na operacnej Urovni technologického spracovania
- vyuzitie potencialu globalizacie
- orientacia na maloodpadové a energeticky nendrocné technoldgie

TU Kosice 75



6. INOVACIE VYROBNYCH SYSTEMOV

Operacné inovacie

Operacia je v ¢ase spojitda c¢ast procesu pozadovanych zmien vlastnosti

objektu vyroby, vykonavana jednym pracovnikom na jednom pracovisku ako
najmensia ucelena Cast.

Operacie predstavuju jadro technologického spracovania pre ich vysoku

poCetnost a vplyv na vsetky dolezité charakteristiky (presnost, spolahlivost,
vyrobnost, naklady,...). Opera¢né inovacie technoldgie sa zameriavaju na:

1.

Eliminacia kritickych operacii

- operacie v ktorych vznikaju nepodarky resp. nekvalita
- operacie ¢asovo dlhé spbsobujlice nesynchronnost

- operacie s vysokymi nakladmi

- operacie spbsobujuce ¢asto poruchy a prestoje vyroby

2. Optimalizacia operacnych postupov

- sled operacii bez sluciek

- minimalne vyrobné naklady

- integracia technologickych, manipulac¢nych a informacnych zloziek
v technologickom postupe

Inovovat treba dve stranky operacii:

1.

Metdda technologického spracovania

vyjadruje fyzikalny, chemicky alebo pracovny princip v dosledku ktorého
dochadza k zmene stavu objektu vyroby.

Strukturu operacie

vyjadruje skladbu a vnutorné usporiadanie zloZiek operacie pre realizaciu
zmien objektu.

Metéda technologického spracovania

1.
2.

Najjednoduchsi spésob inovacie je intenzifikacia rezimov operacie
Limity intenzifikacie
- vplyv na presnost
- opotrebenie nastrojov

intenzita porich
zataz pracovnikov

. Optimalizacia rezimov sa robi:

- na zaklade skusenosti experimentalne

- pomocou vypoctov simulaciou

Pouzitie novej technologickej metddy je spravidla narocné na investicie a
pripravu vyroby. MdzZe priniest skokovité zvysenie produktivity.

Pri vybere novej technologickej metddy, treba pocitat s jej dlhodobejsSim
pouzivanim.

Pozor na rizika nevyskusanych technologickych metdd. Pri zavadzani treba
dodrzovat pravidla riadenia inovacii.

Pouzit novl technologickil metddu je nevyhnutné ak:

- sa pouzivaju principialne nové materialy

- sU problémy s kvalitou

- je nevyhovujlca pruznost

- zvysi produktivitu o viac ako 100%

Doporucuje sa systematické sledovanie vyvoja technologickych metéd a
priprava zasobnika potencialnych technologickych inovacii.
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Metddy technologického spracovania su relativne konzervativhe. Ako
priklady inovaénych technologickych metdd v strojarstve mozno uviest:
aplikacie laserov pri zvarani a metalizacii, rezanie vodnym lic¢om, rychlostné
obrabanie a iné.

Struktiry technologickych operacii
1. Struktlra operdcii ma vacsi inovacny potencidl ako technologickd metdda -
80% zvy$enie produktivity v poslednych desatro¢iach sa dosiahlo
zlepSovanim Struktur operacii.
2. Zakladny zdroj rozvoja Struktur operacii je koncentracia operacii
- sibezné pouzivanie viac nastrojov
- slbezna praca na viacerych objektoch
- subeZné prace vo viacerych prudoch
3. Druhy zdroj inovacie Struktur operacii
- eliminacia vedlajsich ¢asov z operacie (¢asy na upinanie, nastavovanie,...)
- prekryvanie vedlajsich ¢asov s hlavnymi
4. ZlepSovanie operacii pomocou pripravkov
- skracovanie zoradovacich ¢asov
- zvySovanie univerzalnosti a pruznosti pri zoradovani
- mechanizdacia a automatizacia
5. Stroje s vysokou pruznostou
automaticka vymena suciastok po spracovani
automaticka vymena nastrojov
identifikacia poruch, monitorizacia procesu pomocou snimacov
riadenie strojov v pocitaCovej sieti

Integracia operacii v technologickych procesoch
1. Zakladny princip na usporiadanie operacii do sledu je postupné
priblizovanie sa k findalnemu tvaru a vlastnostiam objektu (sudiastka,
vyrobok).
2. ZhorSenie niektorej vlastnosti v slede procesu (osobitne presnosti) je
znakom neoptimalneho postupu.
3. Pre zlozitejSie vyrobky je Ucéelne vytvorit a vyhodnotit viacero variantov
postupu.
4. Kritériom pre vyber optimalneho variantu su spravidla minimalne naklady.
. Pri podobnych procesoch staci hodnotit len nomindlny pocet operacii resp.
celkovl pracnost.
6. Pri syntéze postupu je potrebné =zaroven rieSit aj otdzku suladu
technologickych, manipulac¢nych a informacnych operacii.
NajvyznamnejSim znakom rozvoja operacnych postupov je integracia .
8. Know-how z oblasti technoldgie je najcennejsim nehmotnym majetkom
firmy. Nakup technoldgie nenahradi vlastné skusenosti.

o

N

Inovacie na baze automatizacie a ekologizacie

Automatizacia je proces v ktorom je fyzickd a dusevna cinnost ¢loveka
nahradzovana cinnostou technickych prostriedkov. Novsie definicie povazuju
automatizaciu za technoldgiu, ktord pouziva programové instrukcie a zariadenia
na vykonanie danych procesov , pricom spatnovazbové informacie zabezpecuju
spravne vykonanie instrukcii.
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Cislicovo riadené stroje (NC a CNC), priemyselné roboty a automatické

manipulatory, pruzné dopravné systémy a ich integracia do automatizovanych
buniek, systémov a zavodov predstavuju najvyznamnejsi smer inovacie
vyrobnych systémov. Prinosy automatizacie su:

1.

Znizenie pracnosti

Rad vyrob ma vysokl pracnost. Automatizacia znizuje naklady, rieSi
nedostatok kvalifikovanych pracovnikov (osobitne v 2. a 3. smene).

Stabilita kvality

Ludsky faktor je niekedy zdrojom poruch. Kvalita je prioritnym motivom
sucasnej automatizacie.

. ZvySenie Urovne riadenia

Automatické zariadenia sa lepSie ako manudlne pracoviska integruju do
pocitacom riadenych systémov.

Synchronizacia operacii

Technické zariadenia mozno lepsie synchronizovat ako ludi a vyznamne
skracovat priebezny cas.

Uspory materidlov a energie

Presné vykonavanie operacii strojmi je zdrojom Uspor materidlu a energie
v mnohych technoldgiach.

Doporucenia

1.
2.

3.

4,

Automatizacia vyroby je vSeobecnym trendom s radom prinosov

Komplexna automatizacia je investi¢ne naro¢nd. Treba ddsledne uplatriovat
principy riadenia inovacii.

Délezité je eliminovat mozné konflikty pri kombinacii manudlnych a
automatizovanych operacii.

Automatizacia je nevyhnutna pre Specialne technoldgie (napr. plazma, laser
a pod.) a vysoké poziadavky na kvalitu.

Maloodpadové a energeticky nenarocné technologie

Uspora materialov

1.

2.

Nouhk

Pouzivanie novych materidlov (nedeficitné, lacnejsie, s vyssimi Gzitkovymi
vlastnostami a lepsou recyklovatelnostou).

Pouzivanie zuslachtenych materidlov (legované, tepelne spracované,
zlozené) s nizSou hmotnostou pre dané funkcie.

Pouzivanie polovyrobkov s lepsimi vychodiskovymi vlastnostami (napr.
presné tlakové odliatky).

Pouzivanie technoldgii s Usporami nastrojov a pripravkov.

Recyklovanie odpadov priamo do vyrobného procesu.

Renovacia nastrojov a opotrebenych prvkov zariadeni.

Znizenie podielu neopravitelnych nepodarkov.

Uspory energie

1.
2.
3.
4,

Vyber materidlov a technoldgii so zohladnenim energetickej narocnosti.
Regulacia vykonov podla zatazenia, automatické vypinanie strojov a pod.
Znizovanie trenia (rezné kvapaliny, mazadlad) tepelna izolacia a pod.
Vyuzivanie odpadového tepla pre technologické spracovanie.
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6.3 Inovacie logistiky

Logistika (definicia)

Logistika zabezpecuje,
sUciastka, subdodavka, vyrobok) bol dopraveny v stanovenom case, mnozstve
pozadovanych podmienok a
minimalnych nakladoch. Do logistiky patria procesy operacnej manipulacie,
dopravy, skladovania a ich riadenia (obr.6.2). Logistika je oblastou, kde sa daju
dosiahnut vyznamné Uspory, ma vplyv na plnenie poziadaviek zdkaznikov a na

a kvalite na urcené miesto,

flexibilitu vyroby.

aby dany

pri dodr

objekt (surovina,

zani

Hlavné poziadavky na inovacie logistiky:
- minimalizacia materidlovych tokov
Materidlovy tok nepridava ziadnu hodnotu pre zakaznika, preto ho treba

minimalizovat .

- kontinualizacia materidlovych tokov
Suvisi s poziadavkou minimalizacie a skracovania vyrobného cyklu
- optimalizacia v globalnom prostredi
Nové rieSenia pre celosvetovy trh dodavatelov komponentov a odoberatelov

finalnych vyrobkov.

- vyuzivanie technoldgii pocitacového riadenia a elektronického obchodu
- nova organizacia dodavatelskych vztahov na baze partnerstva a sietovej

organizacie
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Obr.6.2: Schéma logistického retazca

Prehlad inovacnych trendov v logistike:

1. Lokalizacia vyrobnych kapacit
- umiestiiovanie vyrobnych prevadzok tam, kde je suUstredeny odbyt
produktov (prikladom suU zahranicné
automobilov v Cine, Indii, Juznej Amerike a pod.)

- vyroba, kde su nizsSie naklady na kvalifikovanu pracovnu silu, subdodavky,

investicie do vyroby osobnych

TU KoSice

79



6. INOVACIE VYROBNYCH SYSTEMOV

dopravnu infrastruktiru a pod. (investicie v Strednej Eurdpe)

- vyroba v zoénach, kde je lepsie podnikatelské prostredie z hladiska
legislativy, ciel, podpory statu a pod.

- rozhodujlucim trendom je nasledovanie subdodavatelov do regiénov
findlnej vyroby (dodavatelské parky)

Dodavatelské systémy typu Just-In-Time

- vyroba a dodavky podla poziadaviek zdkaznika z hladiska objemov,
Specifikacie a casu

- eliminacia operacnych zasob (princip bez skladovej vyroby)

Vyrobné struktury

- Ustup od technologického usporiadania vyrobnych prevadzok (napr.
sUstruzenie, frézovanie, tepelné spracovanie, brasenie) pre zlozity
materidlny tok

- preferencia bunkového usporiadania (vyroba skupiny suciastok, alebo
agregatu na jednom pracovisku)

Uplatnenie novych logistickych technolégii

- paletizacia, ktoré integruje manipulacny tok

- aplikacie manipuldtorov a priemyselnych robotov

- aplikacia senzorov v celom logistickom retazci

- ergonomika manipulacnych a dopravnych operacii

- vysSia uroven bezpecnosti prace

- optimalizacia pracovnych postupov

- redukcia medzioperacnych skladov

- rychla odozva na poziadavky zakaznikov

- nové prostriedky logistiky: regalové zakladace, automaticky ovladané
dopravné vozidla, rotujuce zasobniky, zavesné programovatelné trate,
expedi¢né centra a iné .

Informatika na vyrobnej ploche

Informacny systém integruje technologické a logistické zlozky vyrobného

procesu. Jeho Ulohou je zabezpecnost zber informadcii, ich zaznamenavanie,
spracovanie, distriblcii a prezentacii.
Hlavné inovacné trendy:

prechod od papierovej formy informacii k digitalizacii a multimedialnym
formam

ochrana informacii pred znehodnotenim (virusy) a neopravnenym
pouzivanim

jednoduchost a zrozumitelnost informacii a ich spracovanie (otvorenost
systémov, Standardizacia softwaru, dostupnost)

aplikacie inovacii v informacnych technoldgiach

6.4 Investicie do vyrobnych systémov

Vacsina ekondmov, politikov a manazérov sa zhoduje na tom, ze klt¢om k

zvysSovaniu produktivity su investicie do novych vyrobnych zariadeni. Nové
vybavenie nemusi zarucovat zlepSenie. Technologické investicie chapeme ako
systematické podnecovanie zlepSovania vyroby. Nové stroje maju vytvarat
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prilezitosti k zmenam vyrobného toku, zrychleniu spracovania, vylepseniu
pracovnych podmienok a pod. Technologické zmeny vyrobnych systémov sa
realizuju komplexne formou investicii.

Technologické investicie su aktualne ak :

1.

2.

3.

4,

Technologickd investicia je v sulade s dlhodobou inovacnou stratégiou
zvySovania produktivity a kvality vyroby.

Su k dispozicii dodavatelia technoldgie, ktori ju dodavaju v dostatonom
sortimente a modifikaciach.

SU overené organizacné podmienky aplikacie novej technoldgie s
preukazatelnymi ekonomickymi prinosmi.

Existuje know-how pre vyuzitie novej technolégie.

Castou chybou je, Ze pri investicidch do technolégie sa podnikatelia

sustredia hlavne na hodnotenie nakladov na novu techniku , programové
vybavenie, stavebné Upravy a pod. Treba pripomenut, ze velky podiel v
investiciach maju aj zlozky :

zmeny vyrobkov, postupov a organizacie vyroby vyvolané novou
technoldgiou

investicie do systémového okolia (dodavatelsky systém, servis, bezpeénost
a pod.)

investicie do zabezpecenia kvality

investicie do pripravy kadrov a zabezpecenia know-how.

V minulosti bola zakladom hodnotenia efektivnosti technologickych

investicii Uspora ludskej prace. V modernych vyrobach je potrebné hladat nové
principy hodnotenia efektivnosti. Nevhodnost klasického hodnotenia je :

a

Nepresnost vypoctov nakladov na zaklade rezijnych nakladov.

o Skladba rézie silne zavisi od technologickych ndkladov a u

a

a

a

diverzifikovanych vyrobkov je obtiazne redlne ohodnotit rezijné naklady.
Obtiaznost ohodnotit "skryté naklady". Tazko je ohodnotit polozky ako
naklady na integraciu, tréning pracovnikov, riadenie, informacie a pod.
Obtiaznost zmerat vyvolané prinosy. Tradi¢né finan¢né kritéria ignoruju
prinosy zo zvySenia pruznosti, trhovej pozicie, synergie, servisnych sluzieb
a pod.

Tradicné pristupy neuvazuju s technoldégiou ako s otvorenym a
dynamickym systémom, ale ako s tradi¢nou Strukturou, ktora je po
inStalacii stabilna.

Novy pristup k technologickym investicidm preto musi byt zaloZzeny na :

a
a

000D

jednoduchom hodnoteni nakladov (material, praca, energia),

hodnoteni poloziek ako priebezny cas, rozpracovana vyroba, zabrana
vyrobna plocha a iné.

vplyv na ludi, pracovné prostredie,

identifikacii zdrojov rizik a novych dodavatelskych cykloch v mix vyrobe,
variabilnosti trhovych vztahov,

integracii a jej prinosoch.
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Osobitny vyznam pri technologickych investiciach ma prekonavanie rizik.

Tieto vyplyvaju z vonkajsieho okolia, technickych aspektov a limitov ludského
faktora.

1

3.

. V koncepcnej faze tvorby systémov sa vyskytuju nedocenené, precenené

a nevyuzité koncepcie. Nevyuzité idey spdsobuju zaostavanie
v konkurencieschopnosti Precerfiovanie koncepcie je odrazom
neodovodneného optimizmu a vedie k privelkym rizikdm. Konzervativny
pristup brani dosahovaniu prinosov v produktivite a ndvratnosti investicii.
Vo faze spracovania projektu je dolezity spravny odhad potrebnej
pruznosti systému. Treba vychadzat zo znalosti o trende vyroby najmé
v stredne - dobom vyhlade.

Pri detailnom projektovani systému treba reSpektovat fakt, ze efektivnost
celku sa odvodzuje od efektivnosti najslabsieho ¢lanku.

4. Rizika pri realizacii maju vacsinou takyto charakter :

o nevyskusana technoldgia

0 subsystémy nemozno zlUcit
o poruchy v kooperacii

o problémy riadenia.

Doporucenia

1.

Zohladriovat véetky vyvolané néaklady Casto sa podceriuju naklady na
pripravu pracovnikov, organizacné zmeny, informacné zabezpecenie,
integraciu a pod.

Pruznost projektu Projekt musi byt chapany ako otvoreny dynamicky
systém s kontinudlnym rozvojom.

Pozor na Uspory v projekte Nahrada niektorého prvku za lacnejsi moze
spOsobit tazkosti pri zabezpecdeni potrebnej spolahlivosti alebo pri
integracii.

Neriesit iba lokalne problémy.

Nepreferovat technokraticky pristup.

Personalizovat projekt Napriek tomu, Ze projekty technologickych investicii
su spravidla komplexné, musi byt ur¢end osobna zodpovednost nielen za
funkénu spolahlivost a vykon, ale aj za naklady.

Zabezpelit vseobecnl informovanost. Investicie do technoldgie su
katalyzatorom dobrych vztahov v celej firme. VSeobecna informovanost
moze eliminovat vznik protire¢eni a aktivheho a pasivneho odporu proti
inovacii.

6.5 Globalne inovacie vyrobnych systémov

Z historického hladiska vymedzujeme styri hlavné inovacné obdobia:

remeselna, hromadna, flexibilnd a agilnd vyroba, ktoré s urcitym casovym
spozdenim podla inovacnych zakonitosti kopiruju inovacie vyznamnych
vyrobkovych skupin.
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1. Remeselna vyroba

Jej charakteristickymi znakmi su: pouzivanie univerzalnych strojov a nastrojov,
praca kvalifikovanych a zruénych remeselnikov schopnych vykonavat mnozstvo
operacii, decentralizovany sp06sob vyroby sudiastok v réznych dielflach a velky
rozsah prispésobovacich prac. Nizky objem vyroby, z ktorych len niekolko
desiatok vyrobkov bolo zostrojenych podla rovnakého navrhu spbésoboval nizku
produktivitu. Remeselna vyroba zaroven nemala dostatocné stimuly na rozvoj
technoldgii.

Remeselnd vyroba vseobecne po roku 1920 ustupuje hromadnej vyroby,
pretoze Ciastkové inovacie vo vzajomnej vymenitelnosti suciastok, delbe
pracovnych operacii a zvyseni sériovosti preberané z hromadnej vyroby
nezabezpecovali dostato¢ny rast produktivity. Modifikacia remeselnej vyroby sa
v sUcasnosti uplatfiuje len okrajovo, pri vyrobe Specialnych vyrobkov.

2. Hromadna vyroba

Limity remeselnej vyroby automobilov odstranil az novy princip, nazvany
hromadnad vyroba. Redlnym medznikom nastupu hromadnej vyroby v
strojarstve je rok 1908 - zaciatok hromadnej vyroby automobilu model FORD T.
Inovacnymi vychodiskami pre hromadnu vyrobu boli:
- Uplna a konzistentna vzdjomna vymenitelnost sudiastok,
- jednoducha pripojitefnost jednej sudiastky k druhej, umozfiujica rozdelit
pracovny proces na sekvenciu jednoduchych operacii,
- prechod na pasovu vyrobu,
- moznost vyrabat so zaskolenymi pracovnikmi (dostatok pracovnych sil pre
rastlcu vyrobu),
- rast sériovosti umoznujaci amortizovat vysokovykonné vyrobné zariadenia a
nastroje.

Skokovity narast produktivity a znizenie nakladov spojené s expanzivhym
rastom trhu nasledne otvara priestor pre dalSie inovacie
- zvys$ovanie presnosti vyroby, s dopadom na spolahlivost vyrobkov,
- stavba vysokoproduktivnych mechanizovanych a neskorsie
automatizovanych strojov a liniek s dopadom na produktivitu ,
- technologickost vyrobkov,
- neustaly vyvoj technoldgii a organizacie prace.

Hromadna vyroba v strojarstve zacina v mnohych odboroch pre svoju
nizku flexibilitu po roku 1960 dosahovat fazu nekonkurencie schopnosti.

3. Flexibilna vyroba

Tak, ako v prvej polovici 20. storoCia dominoval inovacny princip
hromadnej vyroby automobilov ainych vyznamnych vyrobkov, od 60-tych
rokov urcuje inovacné trendy variabilnd vyroba orientovand na zakaznika
oznacovana pojmom Just-in-Time (JIT). Systém JIT vznikol vo firme Toyota na
zaklade rieSenia kritickych faktorov hromadnej vyroby (dlhy priebezny dcas
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vyroby, velké zasoby, nizka pruznost). Po osvojeni systému dalsimi vyrobcami,
JIT prenika do celého sveta a je dominantny aj v sucasnosti.

Just-in-Time je komplexny pristup ako vyrdbat okamzite, s perfektnou
kvalitou a minimom nadbyto¢nosti. Jeho jadro predstavuju tieto techniky
riadenia vyroby: tahovy princip objednavania t.j. od findlnych operacii,
minimalizacia vyrobnych davok a skladovania, synchronizacia vyrobného toku,
totdlne riadenie kvality a kontinualne zlepSovanie. DalSie faktory sU uvedené v
tab.6.2

Hlavné inovacné principy JIT tab.6.2

O Minimalizacia zasob
Minimalne vyrobné davky, eliminacia preruseni vyrobného toku, prestavba
operacnej logistiky, nové technické prostriedky skladovania a informacnej
technolégie

O Minimalizacia prestojov pri zmene vyroby
rychle zoradovanie nastrojov a strojov, predzoradovanie, vymennné systémy

0 Eliminacia vyrobnych prestojov
prevencia porudch, vizualne riadenie, zastavenie linky pri neregulérnej praci,
rieSenie Uzkych miest, spolahlivejsia vyrobna technika

O Totalne riadenie kvality
vnutroprocesové riadenie kvality, zodpovednost za kvalitu v operacidch a
procesoch, certifikacia, stopercentna kvalita vstupov

O Pruzny systém planovania
objednavkovy spOsob Kanban, vyvazovanie vyrobnych kapacit, pocitacova
podpora planovania

O Zapojenie pracovnikov do zlepSovania
precizny poriadok na pracoviskach, pracoviska bez nadbytocnosti, stimulovanie
navrhov na zlepSenie produktivity a kvality, timova praca, tréning
a vzdelavanie pracovnikov pre tuto ¢innost

O Technické vybavenie
bunkové pracoviska, efektivha automatizacia a robotizacia, vyuzivanie novych
technolégii

4. Agilna vyroba - sicasna a budica vyroba

V 90-tych rokoch boli pokusy integrovat velky pocet vsSeobecnych
inovacnych zmien vo veducich odvetviach priemyslu do nového pojmu ,tovaren
buducnosti, vyroba pre 21. storocie". Boli formulované koncepty agilnej vyroby,
stihlej vyroby, dychajlucej tovarne, excelentnej vyroby, ucliacej sa organizacie
a mnoho dalSich.

Nezavisle od pojmovych problémov strojarsky priemysel dynamizoval
inovacné tempo vo vsetkych zlozkach hodnototvorného retazca a dosiahol novu
kvalitativnu Uroven.
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Uvadzame zakladné inovacné trendy:

Technologické spracovanie

kontinudlne inovacie v technologickych metédach. Dominantné su
aplikacie energoltucovych technoldgii (najma laserov) , presné metddy
spracovania a zvysovanie rychlosti technologického spracovania,
uplatfiovanie vysokych technoldgii. Strojarsky priemysel infiltroval
potencial mikroelektrotechniky, optoelektroniky, nanotechnoldgii,
pocitacovej komunikacie nielen vo vyrobkoch, ale aj na vyrobnej ploche,
rozvoj technologickych sStruktur. Typické inovacie su: v komplexnych
nastrojovych systémoch, multifunkénych vyrobnych centrach, pracovnych
staniciach, automatickej manipulacii a procesovej logistike,

intenzivne zavadzanie nizkoodpadovych a energeticky nenarocnych
technoldgii.

Riadenie a organizacia vyroby

globalizacia je reprezentovana rozlozenim vyroby na celosvetovom
teritériu s prislusnymi inovaciami v sietfovej organizacii dodavok
komponentov, variabilnej Struktlre a riadeni siete na baze pokroku
v informacnych technoldgiach,

inovacné pojatie dodavatelskej siete komponentov a riadenie logistickych
retazcov,

inovacie v riadeni vyroby a celého podnikania.

Na dokumentovanie rozvrstveného pristupu k inovaciam vyroby uvedieme

niekolko prikladov z automobilového priemyslu.

a

a

Daimler-Chrysler (vyro¢na sprava 1999) uvadza ako vyrobné trendy:
pouzitie uzavretych technologickych procesov pre zakaznicku vyrobu a
rozSirenie globalnej vyrobnej siete. Medzi inovacné priority dalej
zaraduje vyvoj vyrobnych technolégii a aplikaciu informacnych
technoldgii.

Opel (1999) v ramci charakteristiky vyrobného systému deklaruje:
bunkovl organizaciu pracovisk, systém riadenia kvality, flexibilné
planovanie, totalny manazment Udrzby, integraciu vyvoja vyrobkov a
technoldgii, kontinudlne zlepSovanie vyroby, otvorené systémy
komunikacie, integraciu a participaciu pracovnikov na zlepseniach a iné.
Volkswagen (vyrocna sprava 2000) uvadza: ,znakmi nasej spoloc¢nosti
do buduceho obdobia su: zakaznicka orientacia, koncentracia na procesy
pridavania hodnoty a velka flexibilita v persondlnom a technickom
systéme. Zdoraznujeme, z7e kazdé pracovné miesto ma svojho
zadkaznika, kazdy pracovnik je lokdlnym dodavatelom a na vsetkych
urovniach vyroby uplatiujeme princip konkurencieschopnosti a inovacii®
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Sumar ziskanych poznatkov

Vyrobny systém v strojarskom podniku viaze 80-90% zdrojov a cez
ukazovatele produktivity, kvality a flexibility = dominantne ovplyviuje
konkurencieschopnost podniku. Hlavné inovacné smery suU: zvySovanie
produktivity, kvality a flexibility, eliminacia nadbytocnych prvkov a procesov,
environmentalne charakteristiky a bezpec¢nost prace. Koncepcia agilnej vyroby
zd6raznuje vyznam vysokych technolégii (informatika, mechatronika,
optoelektronika, nanotechnoldgie a dalSie). DOlezitym inovacnym trendom je
pbsobenie v globalnych dodavatelskych sietach.

Kontrolné otazky
6. INOVACIE VYROBNYCH SYSTEMOV
1. Definujte pojem vyrobny systém
2. Uvedte rdmcovy postup pri inovacii produkénych systémov
3. Uvedte priklady inovacii v technoldgii
4. Ako ovplyvnuju environmentdlne poziadavky inovacie technoldgii
5. Uvedte priklady inovacie na baze automatizacie a robotizacie
6. Charakterizujte trendy v oblasti inovacii logistiky
7. Ako sa uplatiuju informacné technoldgie pri inovaciach vyroby
8. Aké postupy treba dodrzat pri inovacidch vyrobnych systémov
9. Charakterizujte inovacné trendy na baze agilnej vyroby
10.Uvedte priklady zavadzania vyrobnych technoldgii v si¢asnej praxi

Glosar kl'Gcovych slov

Vyrobny systém 72
Inovacny postup 74
Inovacie operacii 76
Inovacie logistiky 79
Agilna vyroba 84
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7. Metodické nastroje na pripravu inovacii

Ciele lekcie

Osvojenie suboru metodickych nastrojov na pripravu inovacii. Zameranie
na metédy progndzovania, inovacnych grafov a portféliovych map. Sudastou
lekcie su aj pragmatické nastroje na pripravu inovacnych stratégii typu
dotaznikov a benchmarkingovych postupov.

7.1 Metody prognoézovania

Vyznamnost metdd progndzovania v inovacnom procese vyplyva z toho,
ze progndza je v podstate jedind objektivizovana informacia o buducich javoch
a zmenach v prostredi.

Prognodza (definicia)

Systematicky odvodend a Co do spolahlivosti ohodnotena vypoved o
budicom stave objektu, ktord sa ma uskutocnit za urcéitych podmienok a
v urcitom case.

Objektom progndzovania v inovacnom procese su najma:

- potreby zakaznikov - Casové charakteristiky
- technologické zmeny - zmeny zdrojov

- inovacné riziko - interakcie okolia

- vyvoj kapacity trhu - vyvoj u konkurentov

makroekonomické parametre

V praxi je zndmych cca 150 metdd progndzovania. Mozno ich rozdelit na tri
hlavné skupiny:

Extrapolacné metoddy

Vychadzaju z analyzy minulého vyvoja a pomocou matematicko-statistickych
postupov extrapoluju vyvoj do buducnosti. Davaju dobré vysledky v relativne
stabilnom prostredi (bez neocakavanych sStrukturalnych zmien). Vyhodou su
kvantitativne vysledky (tempo rastu vyznamného faktoru, vplyv faktorov na
zmeny a pod.). Priklad progndzy je na obr.7.1

Expertné metody

Su zaloZzené na vyhodnoteni subjektivhych uUsudkov skupiny expertov o
budicom stave resp. vyvoji. Vyuzivaju rozne techniky strukturalizovanych
otazok so spatnou vazbou. Pri spravnom vybere expertov davaju dobré
vysledky najma pre malo Strukturované inovacné prostredie. Uzitocné je, ked
expertny tim tvoria odbornici z réznych oblasti.

Simulacné metdédy
Su zaloZené na principe analdgie skimaného vyvoja s inymi objektmi. Skimaju
budlce stavy progndzovaného systému a spbsoby ich dosiahnutia pomocou
variantnych zmien jednotlivych faktorov a premennych, ktoré v modeli
charakterizuju progndézovany objekt. V sUlasnosti sa preferuje najma
pocitacova simulacia.
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odbyt A

vyrobku //’
/

Sezénny vplyv ! Trend
! vyvoja
i
1
1
\
1
| >
Minulost “€— | —> Prognéza Cas

Obr. 7.1: Priklad extrapolacnej prognézy

Prognodza typu scenarov

Scendr je zalozeny na alternativnom hodnoteni javov (obr.7.2).
Z praktického hladiska je pocet scenarov limitovany. Obvykle sa uvazuje:

o najpravdepodobnejsi vyvoj

o optimisticky vyhlad do buducnosti

o pesimisticky vyhlad do buducnosti
Scenadre casto robia externi poradcovia.
V rozsiahlych inovacnych projektoch sa pouzivaju scendre zalozené na
dynamickej, matematickej simulacie, v mensich projektoch slovné opisy a
alternativne vypocty.
Scenar nerieSi v podstate problém. RieSenie sa zo scenara odvadza.

Sucdasnost’ _— Budiicnost’

Zmena negativnou
udalostou

Zakladny trend

Optimisticky vyvoj

Obr. 7.2: Model formulovania scenarov
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Doporucenia

1. Kazda vyznamnejsia inovacia vyzaduje spracovanie urcitych prognéz najma
pre stanovenie cielov a parametrov a pre hodnotenie rizik a o¢akavanych
efektov.

2. Vysledky progndéz su podpornym prostriedkom pre rozhodovanie, nie su
vSak dostacujuce. Vyzaduju kombinaciu s inymi zdrojmi informacii.

3. Podnikatelska prax preferuje jednoduchsie prognostické metédy.

4. Nedoporucuje sa ,amatérsky" pristup k prognézam. Najvacsie riziko je, ze
sa nepouzije relevantny typ prognozy.

7.2 Inovacné grafy

Metoda S-kriviek

Zavaznym problémom riadenia inovacii je rozhodovanie o optimalnom
case, v ktorom treba realizovat inovéaciu.

VSeobecne plati zasada, ze ¢im neskbér sa zavadza inovacia, tym su
naklady na jej realizaciu nizSie a zaroven sa znizuje riziko neuspesnosti.
Z neskorsieho zavadzania inovacii vSak rastu nepriame naklady v dosledku
nizsej spolocenskej produktivity, starej technolégie alebo vyrobku. Znizuje sa aj
konkurencieschopnost. Z ekonomického hladiska ide o hladanie optima medzi
dvoma protikladnymi tendenciami. V praxi je velmi obtiazne urcit hodnoverné
priebehy kriviek nakladov a prinosov a analyticky vypoditat optimalny das
zavedenia inovacie.

Urcenie cCasu zavedenia inovacie vychadza z principu technologickej
diskontuity. Hodnoti sa vztah ,vykonnost inovéacie/¢as zavedenia®“, ktory mozno
vyjadrit typickou S-krivkou (obr.7.3).

A

Vykonnost ,
inovécie Nova

technolégia

Povodna
technolégia

S krivka

Zaviest
inovaciu

Obr. 7.3: S-krivka (inovacna diskontinuita)

TU KosSice 89



7. METODICKE NASTROJE NA PRIPRAVU INOVACII

Tvar S-krivky je zd6vodneny tym, ze pri zavadzani inovacii v dosledku
mnozstva jednorazovo vynalozenych nakladov je prinos relativne maly. V etape
vyuzivania inovacie prinosy intenzivne stlpaju az po uUroven vycerpania zdrojov
dalSieho rozvoja.

Princip  technologickej diskontuity je niekedy povazovany za
~kanibalizmus", pretoze firma likviduje vlastnu technoldgiu, alebo vyrobok,
s ktorym mala doteraz Uspechy. Casto sa preto prejavuje tendencia radsej
investovat do zdokonalovania povodnej technoldgie ako do novej.

Doporucenia
1. Analyzujte v ktorej faze S-krivky sa nachadza vas terajsi vyrobok alebo
produkény systém.
2. Analyzujte moznost modifikovat S-krivku
- prienikom na nové trhy - racionalizaciou vyroby
- modifikaciou vyrobku - marketingovymi opatreniami
Vysledky analyz urdia naliehavost inovacie.
3. Kriticky prehodnotte pripravenost inovacie z hladiska casu na jej
kompletizaciu a zabezpecenost zdrojov.
4. Prepocitajte, aké Uspory v nakladoch méze priniest inovacia o 3,6,12
mesiacov.
Prepocditajte riziko straty v konkurencieschopnosti v uvedenych intervaloch.
Vyhodnotenie bodov 4 a 5.
7. Korigujte vysledok analyzy s ohladom na dalSie faktory:
- dlhodobé strategické zamery podniku
- vyvoj v oblasti podnikania
- posobenie konkurencie
8. Jednoduché manazérske pravidlo pre casovanie inovacie je index zmeny
nakladov

ow

jednotkové naklady exis. systému

jednotkové naklady po inovacii

Ak D > 150 doporuduje sa inovovat.

Technika S-kriviek v praxi sa kombinuje s prognézami technologického

vyvoja a jeho dosledkov. Relevanté su progndzy typu:

- smer vyvoja technolégii v hlavnych a podpornych vetvach

- buduce varianty aplikacie novej technoldgie

- odhad vplyvu novej technolégie na hlavné podnikové procesy

- predpovedanie kritickych miest napr. v oblasti ekoldgie

- socialne aspekty zavedenia novej technoldgie

- integracné a dezintegracné faktory technologickych zmien
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Metoda J-krivky

Je modifikdciou S-kriviek a ukazuje na vSeobecnu zakonitost skracovania
inovacnych cyklov v historickom vyvoji. Dosiahnutie rovnakého prinosu
vyzaduje exponencialne skratenie inova¢ného cyklus (obr.1.4).

Prinosy

Ti

Y

Obr.7.4: Schéma J-krivky

Ako priklad mozno uviest vyrobu osobnych automobilov. Zatial, ¢o Henry
Ford vyrabal svoj legendarny model T 27 rokov, priemerna doba vyroby
automobilu predstavovala v 80-tych rokoch 20 storocia 8 rokov. V sucasnosti
uplna vymena modelu je uz 4-6 rokov, s jednou alebo dvomi diastkovymi
inovaciami pocas inovacného cyklu.

J-krivky su zavislé od vyrobnych odborov. Radikalne skracovanie
inovacného cyklu je napr. v elektronike. Naproti tomu vyroba
Standardizovanych suciastok a agregatov ma 2-krat vacsi inovacny cyklus ako u
finalnych vyrobkov.

Metoda ,,.analyzy medzery"

Hodnoti sa oCakavany vyvoj na zaklade porovnavania rozdielov medzi
cielmi a vysledkami. Metéda sa cCasto pouziva pri rozhodovani o zavadzani
novych vyrobkov. Ak sa identifikuje rozdiel medzi cielmi (napr. planovany obrat
firmy) a vysledkami (predaj existujlcich vyrobkov) je potrebné medzeru vyplinit
novym vyrobkom.

Obrazok 7.5 ukazuje priklad typickej analyzy medzery. Hornd krivka
znazorfuje potrebu trZieb za vyrobky pre Uspesnu &innost firmy. Redlny vyvoj
trzieb (dolna krivka) je nizsi napr. v dosledku poklesu kupyschopnosti
zadkaznikov, exportnych obmedzeni, vstupu novej konkurencie a pod. Opatrenia
na zlepSenie obratu (znizenie vyrobnych ndkladov, intenzifikacia reklamy a
pod.) mo6zu priniest len ¢iastkové zlepsenia (Ciarkovana ciara).

Ciarkovana ¢iara teda ukazuje operativne medzery. Strategické medzery
mozno vyplnit len novymi vyrobkami a trhmi. Modifikacia tejto metddy sa
pouziva pri hladani volnych trhovych segmentov pre nové vyrobky. Zvislu
sUradnicu grafu reprezentuje potencidlna kapacita trhu a krivky znazorfuju
vyvoj podielov na trhu u hlavnych konkurentov. Existencia medzery je
prilezitostou na zacdatie pripravy inovécie.
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Prinosy

medzera pre

novy
vyrobok
™~ - ZlepSenie
" ’ \ \
povodny ~
vyrobok ~
Y
3 Cas

Obr.7.5: Analyza medzery

7.3. Koncepcné metodické nastroje

Spoloénym znakom tejto skupiny metodickych nastrojov je, ze sa
orientuju na podstatu podnikania t.j. na identifikaciu inovacnych prilezitosti a
rozhodovanie o zakladnych charakteristikach inovacnej stratégie.

SOFT analyza

Nazov metddy je odvodeny od zaciatocnych pismen anglickych slov
vyjadrujucich hodnotenie vplyvu vonkajsich a vnutrofiremnych faktorov na
inovacnu stratégiu
S - strenght (silné stranky)

O - opportunities (prilezitosti)
F - faults (slabé stranky)
T - threats (hrozby)

SOFT analyza dava realisticky pohlad na vychodiskovl a perspektivnu
poziciu inovacénej stratégie. Spravidla je vyzadovana ako stcast dokumentacie
kazdého inovacného projektu.

Faktory T a O sU zamerané na vztahy k okoliu (akcionari, zdkaznici,
konkurenti, veritelia, zaujmové skupiny, Statna sprava, dodavatelia a celkové
socidlne, ekonomické , technologické a politické vplyvy).

Faktory S a F sa tykaju vsetkych zdrojov hodnototvorného procesu a
dolezitych ukazovatelov konkurencieschopnosti podniku.

Priklad SOFT analyzy

tab. 7.1
Prostredie Podnik
Silné stranky Trhové prileZitosti v EU | Disponzibilné vyrobné kapacity
Transfér inovacii Kvalifikovani pracovnici
Zahrani¢né investicie Siet subdodavatelov

Spolupraca s univerzitami
Technologické know-how
Certifikaty riadenia kvality
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Nedostatok finanénych zdrojov
Absencia laboratorii

Zastaralé CAD systémy
Zastaralé skusobne
Nevyhovujlca zahrani¢na siet
dodavatelov

Strata tradi¢nych trhov
Nevyhovujlca
legislativa

Absencia podziCiek
Zmeny kurzu Sk
Darové zatazenie

Slabé stranky

Bostonska matica

Bostonskd matica (analyza portfélia) umoznuje posudenie konkurencnej

pozicie pripravovanej inovacie v suUradniciach

rast trhu/podiel na

trhu

(obr.7.6).Matica rozdeluje konkuren¢nu poziciu produkcie na trhu do Styroch

segmentov:

o Otaznik. Odbyt produkcie sice rychle rastie, ale ich podiel na trhu je maly.

Riziko je, ze inovacie nebudl na trhu akceptované. Oblast pre rizikové
inovacie.

Hviezda. NajlepSia pozicia ukazuje na rastlci trh a dominantny podiel na
trhu u vyrobcu. VSeobecna preferencia podnikatelskych stratégii do pozicie
hviezdy. Rozvoj inovacii pre udrzanie pozicie.

Dojna krava. Zahrmiuje najcastejSie vyrobky, ktoré boli hviezdami, ale ich
podiel na trhu klesa. Vysoky podiel na trhu umoznuje Cciastkovymi
inovaciami dosahovat vysoky zisk. Uvazovat o opusteni trhu v blizkej
buducnosti.

Pes. Vyrobky na stagnujucom trhu. Pozicia je signdlom na opustenie trhu.
Ciastkové inovacie nemozu priniest potrebny efekt.

Podiel na trhu
Vysoky Nizky
[ A Hviezda Otaznik N
~
Vysoky / -
\
[
5 \ /
< N
; 1 =0
[ v
© / Dojna Pes
o N krava
Nizky \
\ S
' ®
/
N -
- ~= J

VS . B
Ciel' [ : \ @ St&asny stav
\_/

Obr.7.6: Schéma Bostonskej matice
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Mc Kinsey-matica
Je zdokonalenim Bostonskej matice. Rozdiely suU v stupni podrobnosti (9
sektorov oproti Styrom) a zmena suradnic:
o atraktivnost oblasti podnikania
o konkurencna pozicia firmy v oblasti podnikania.

Atraktivnost a aj konkurenénd pozicia sa uréujui pomocou 4 krokov:

1. Urcenie suboru hodnotiacich kritérii. Napr.:
- atraktivnost oblasti (rozmer, rast, ziskovost, kapitdlova intenzita,
technologicka stabilita, cykli¢nost, ...)
- konkurencné faktory (podiel na trhu, technolégia, kvalita, cenové vyhody,
nizke naklady, ...)

2. Urcenie vyznamnosti kritérii koeficientami.

3. Ohodnotenie kritérii (kddova skala).

4. Sumarna charakteristika (skére oblasti inovacie).

Matica vyrobok - technolégia

Pri priprave inovacii mozno pouzit rézne modifikacie portfdliovych matic
tak, Ze sa menia analyzované ukazovatele.

Prikladom Specidlnej matice je alternativa ,Uroven technoldgie a Uroven
vyrobku" (obr.7.7).

7 8 19
\
. . /
Uroven -~
vyrobkov _
'/
/
4 5 [ P;; — inovacné aktivity
&t
17
N~ —
1 2 3
Uroveri technoldégie —>
Obr.7.7: Matica ,,vyrobok/technolégia"
Interpretacia inovacnych postupov v matici ~vyrobok/technoldgia® je
nasledovna:

1. Redukcia (podnikania) pre nevyhodné podmienky

2. Vyvoj novych produktov, nakup licencie na produkt

3. Strategicka aliancia pre nové produkty a vyroba pre iné podnikatelské
subjekty

4. Start rozvoja na baze inovacii technolégie
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5. Neutrdlny stav konkurencnej pozicie, rozhodovanie podla o¢akavaného
vyvoja

Koncentracia na zlepSovanie produktov

Strategicka aliancia pre novu technoldgiu, alebo predaj licencie produktov
Koncentracia na zlepSovanie procesov

Vyuzitie konkurencnej vyhody liderského postavenia a trhova expanzia

© XN

Metodicky nastroj: Mapa rizik projektu
Modifikacia portféliovych map pre analyzu rizik a navrhovanie opatreni na

znizeni rizika.
Konstrukcia mapy:

- 0s X - znazornuje pravdepodobnost vyskytu rizik

- 0s Yy - vyjadruje vplyv rizika na efektivnost projektu

- Ciselné oznacenie - zoznam najdolezitejsich rizik

- Ciarkovany kruzok — zmena rizika v désledku prijatych opatreni

Vplyv na projekt

4 1

Zavazny
v,
Vysoky
Priemerny
3 2
Maly
(1] Pravdepodobnost vyskytu chyb 1,0

A, B, C - rizika
Obr.7.8: Mapa analyzy rizik

Zavery pre manazment rizika

1 Segment 1 - vysoka pravdepodobnost a zdvaznost rizika. Vyznamna rezerva
je potrebnd, uplatnit transfér rizika resp. zmeny projektu pre zlepsenie
pozicie.

Segment 2 - doporucuje sa vytvorenie malej rezervy

3 Segment 3 - prijatelné riziko, nevyzaduju sa Ziadne opatrenia

4 Segment 4 - doporucuje sa s rizikom uvazovat v celkovej rezerve projektu.

N
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7.4 Pragmatické metodické nastroje

Spoloénym znakom tejto skupiny nastrojov je, Ze vychadzaju zo
zovSeobecnenia praktickych inovacnych postupov, davaju velmi dobré vysledky
ak je spravne identifikovany inovacny vzor alebo typové podmienky.

Delfsky dotaznik

Tato technika poméha generovat a hodnotit inovacie pomocou
usporiadaného suboru otdzok veducich k rieseniu danej skupiny problémov.
Umozriuje kombinovat slabo Specifikované prvky, rozsirovat intuitivne idei,
stimulovat tvorivost a pod.

Vyhodou metddy kontrolnych otdzok je jednoduchost a praktickost. Dava
dobré vysledky ak sa pouzije adekvatny dotaznik a rieSitel ma dostatok znalosti
pre najdenie odpovedi.

Priklad dotaznika pre tvorbu inovacnej stratégie:
o Je inovacna stratégia v sulade so zakladnou funkciou a Uuc¢elom podniku?
o Je stratégia konzistentna s vonkajsim okolim firmy?
o Je stratégia konzistentna s vnutornymi firemnymi zdrojmi, politikou, fludmi?
o Je v stratégii zohladnend minimalizacia potencidlneho rizika a vyvazenost

rizika a zisku?

Ma stratégia inovacie dlhodobu perspektivu z hladiska navratnosti investicii

a miery zisku?

Nie je inovacia konfliktna s inymi stratégiami firmy?

Da sa inovacia rozdelit do subinovacii?

Da sa inovacia vyhodnotit vhodnymi kritériami a analytickymi nastrojmi?

Ma inovacia zakladné prinosy pre zivotny cyklus vyrobkov?

Je Casovanie inovacie spravne?

Budu mat inovované vyrobky lepsie parametre ako u hlavnych konkurentov?

Ak nie, je potrebné starostlivé prehodnotenie.

Bude mat inovacia vyznamny vplyv na jedného hlavného zdkaznika? Ak ano,

rozhodujte starostlivo.

Zavedie sa inovaciou novy vyrobok pre existujuci trh?

Zavedie sa inovaciou novy vyrobok pre novy trh?

o Imituje stratégia inovacii postupu konkurentov? Ak ano, treba ju este raz
prehodnotit.

o Je ucelné, ak inovacia umozni uvedenie nového vyrobku na trh pred
ostatnymi konkurentmi.

o Mate predpoklady na priemernu alebo vy$siu konkurencieschopnost?

0 Uvazujete s inovaciou preniknat na zahrani¢ny trh bez skulsenosti na
domacom trhu?

O Su prekalkulované vsetky ekonomické aspekty inovacie?

[y R Ry O

O

OO

Metdéda , kontrolnych kritérii*

Je rozvinutie metédy kontrolnych otdzok do vysSej Urovne formalizacie.
Pouziva systémovy subor kritérii (parametrov, ukazovatelov), ktorych analyza a
porovnavanie s referenénymi hodnotami umoznuje identifikaciu kritickych
miest, hodnotenie Urovne inovacie, vyber postupov a pod.
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Typovy postup pouzivania metddy:

o Vyber kritérii podla cielov inovacie resp. inovacnej stratégie. Spravidla vyber
robi tvoriva skupina zlozend zo zastupcov vrcholového manazmentu,
vyskumnych pracovnikov, pracovnikov vyroby a marketingu a externych
expertov.

o Urcenie vyznamnosti kritérii (spravidla bodovy systém alebo prevod kritérii
do normativneho tvaru).

O Zostavenie data bazy referenénych hodnot kritérii (Ziadané stavy, stavy
dosahované konkurenciou alebo lidrami trhu).

o Spracovanie systému riadenia inovac¢ného procesu na zaklade kontrolnych
kritérii.

o Tato metdda dava dobré vysledky najma pri stratégii postupného
zlepSovania.

Hodnotenie konkurencnej pozicie

Kontrolné kritéria
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vykon motora

9
Krdatiaci moment ‘\
»

Maximalna rychlost

Zrychlenie k\

Spotreba paliva

Vnutorny priestor /

Batozinovy priestor /
Uroveri dizajnu f/
Dielenské spracovanie ‘\

Bezpecnostné vybavenie \1

Enviromentalna Uroven

Cenova uroven

Predajna siet

Servisna siet +

Obr.7.9: Priklad aplikacie metédy kontrolnych kritérii (automobil)

Benchmarking

Benchmarking je definovany ako suUstavny, systematicky proces zamerany
na porovnavanie so Spickovymi objektmi, systémami a procesmi.

Predstavuje integraciu kontrolnych kritérii do uceleného systému pre
riadenie inovacnych cinnosti.
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RozliSuju sa 3 zakladné druhy benchmarkingu :
o Interny: porovnavanie vo vnutri podniku t.j. medzi vyrobkami,
technoldégiami, organizacnymi zlozkami a pod.
o Externy: porovnavanie s konkurentmi a partnermi poésobiacimi
v predmetnej oblasti

o Funkény: porovnavanie s najlepsimi podnikmi nezavisle od vyrobnych
odborov

Definovanie inova¢nej | ~ ~ INOVACIA
oblasti €« —— — — — — —
Identifikacia konkurenénych Aplikacia najlepsich
parametrov poznatkov
Y Y
Vyber najlepsich Parametre
vZorov rieSenia

Porovnavanie
parametrov

Referencné Udaje

Obr.7.10: Schéma benchmarkingového procesu

Benchmarking prekracuje hranice tradicnych metdd konkurencnej analyzy
v tom, Ze posuva cielové parametre na Spickovu liderskd hodnotu v globalnom
prostredi. Zaroven inciuje transfér najlepSich inovacii do podnikového
prostredia.

Benchmarkingovy pristup je podmieneny dostupnostou cielovo
orientovanych vstupnych informacii.
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Sumar ziskanych poznatkov

Extrapolacné, expertné a simulacné progndzy poskytuju objektivizované
predpovede o buducich stavoch. Inovacné grafy typu S-kriviek, J-kriviek
a medzier podporuju rozhodovanie o strategickej profilacii inovacii. SOFT
analyza a dalSie portfoliové mapy umozniuju koncepéné hodnotenie
pripravenych inovacii a ukazuju smery ich dalSieho rozvoja. Pragmatickym
nastrojom su dotaznikové techniky, ktoré v Specifikovanych podmienkach
urychluju rozhodovanie a podporuju optimalizaciu rieSeni. Benchmarkingova
metdda usmernuje inovacny proces k dosiahnutiu Spickovych parametrov
konkurencieschopnosti.

Kontrolné otazky
7. METODICKE NASTROJE NA PRIPRAVU INOVACII
1. Charakterizujte zakladné metddy progndzovania
2. Vysvetlite princip metdédy S-kriviek
3. Ako sa pouziva metdda analyzy medzery
4. Opiste metddu analyzy silnych a slabych stranok (SOFT)
5. Nakreslite schému Bostonskej matice
6. Opiste princip portfoliovej mapy ,vyrobok - technolégia"
7. Opiste princip portfoliovej mapy rizik projektu
8. Charakterizujte deltsky dotaznik
9. Vysvetlite princip benchmarkingu
10.Je mozné na pripravu inovacii vyuzit pocitacovl podporu a v ktorych
oblastiach

Glosar kl'Gc¢ovych slov

Metddy progndzovania 87
Metdda S- kriviek 89
Analyza medzery 91
SOFT analyza 92
Delfsky dotaznik 96
Benchmarking 97
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8. Inovacie a tvorivost

Ciele lekcie

Vysvetlit principy tvorivého procesu a znaky tvorivych o0sobnosti.
Osvojenie technik na zvysovanie osobnej tvorivosti a timovej prace.
Doporucenia pre aplikaciu kontinualneho zlepsovania — KAIZEN.

8.1 Zaklady tvorivosti

Pri analyze podstaty Uspesnosti podnikania sa zdoraznuje potreba novosti
pri rozpoznavani prilezitosti, navrhovani vyrobkov, spracovani stratégie
podnikania a pod. Novost t.j. nestandardné rieSenie problému sa spdja
s fenoménom tvorivosti.

Definicie tvorivosti

o Tvorivost je proces, ktorého vysledkom je novy objekt, ktory je uzitoény
a uspokojuje potreby v prislusnom Case a prostredi.

o Tvorivost je neustdly proces pomocou ktorého ¢lovek kombinuje a
rekombinuje svoje predoslé skusenosti a poznatky takym sposobom, ze
nachddza novy postup, usporiadanie a vztahy, ktoré lepSie rieSia
identifikovany problém.

o Tvorivé riedenie je rieSenie tazkého problému. Tazky problém je
problém, ktory nema zjavné rieSenie.

Spoloénym znakom ro6znych definicii tvorivosti je cielova orientacia na
rieSenie identifikovaného a uzito¢ného ciela.

Z definicie tvorivosti vyplyva aj ich komplementarnost s inovaciami (v
nasom pojati neuvazujeme o umeleckej tvorivosti). Tvorivost produkuje idei a
inovacie a ich praktické pouzitie. Podobne priamy vztah je aj k otdzke zmien.
Tvorivost generuje principy zmien a inovacie ich adaptaciu do podnikatelského
prostredia. VSeobecne mdzeme technickl tvorivost povazovat za jednu
z dolezitych technoldgii pre inovacie.

Vo vztahu k definovaniu tvorivosti, treba zddraznit rozdiel medzi rieenim
uloh a rieSenim problémov.

Pri rieSeni Uloh je znamy ciel a aj metdéda pre jeho dosiahnutie. Na
rieSenie sa pouzivaju definované algoritmické postupy. Pri rieSeni problému je
znama len jeho identifikacia a ciastocne ciele, ale nepozname postup ako ho
dosiahnut. Tvorivé rieSenia vznikaju na baze znalosti, ale samotné znalosti
negarantuju rieSenie problému ak suU staticky aplikované. Tvorivost je viac
zalozend na spbsobe transformacie znalosti, ako na ich mnozstve.

Rozdiel medzi analytickym myslenim a tvorivostou ukazuje tab. 8.1.

tab.8.1
Analytické myslenie Tvorivé myslenie
logika predstavivost
jednotlivé odpovede kumulativne odpovede
konvergentnost divergencia
vertikalny postup laterarny postup
hladanie rieseni generovanie rieseni
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Model tvorivosti

Tvorivé rieSenie mozno charakterizovat oblastou, obtiaZznostou riedenia a
mnozstvom Usilia na rieSenie.

Oblast vyjadruje sféru, v ktorej sa rieSenie problému vyuzije (vyroba,
sluzby, marketing a pod.).

Obtiaznost suvisi s myslienkovou naroénostou ndjdenia prijatelného
riesenia.

Mnozstvo Usilia charakterizuje nevyhnutné mnozstvo prace, ¢asu resp.
inych zdrojov vyzadovanych na riesenie.

Na obr.8.1. je zndzorneny vseobecny model produkcie tvorivého riesenia.

Struktira Reprezentécia
Rdéznorodost Obrazotvornost
>

Vztahy Stvarnenie

Obr. 8.1: Model produkcie tvorivého riesenia

V uvedenom pat zlozkovom modeli tvorivého riesenia s vsetky zlozky
prepojené logickymi, casovymi a informacnymi vazbami. Funkcie zloziek su
nasledovné:

1. Ugel
Vyjadruje rozclenenie rieSeného problému do zadkladnych prvkov (ciele,
kritické body, rozpory, nepatricné znaky, funkcie, motivacia a pod.).

2. Roéznorodost

Tvorit znamena spajat veci, ktoré sa zdali byt nezliditelné. RozliSovat treba

veci, ktoré sa zdali byt rovnaké. Vytvarat treba asociacie objektov, ktoré

zdanlivo nesuviseli.

3. Vztahy
Tvorit znamend usporaduvat ciele, podmienky a ohrani¢enia (zhoda,
podobnost, pri¢ina, pouzitie, sulad, kontrastnost a pod.).

4. Obrazotvornost
Vyjadruje potrebu pouzivat techniky podporujice zobrazenie javov
(modely, vizualizacia, materialne vzory a pod.).

5. Stvarnenie

Vyjadruje potrebu vyjadrit mysSlienky reprodukovatelnym spbsobom

(pisanie, kreslenie, postupy). Je doOlezité pre komunikaciu so

spoluriesitelmi a hodnotenie rieSenia s buducimi partnermi a pod.
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Fazy tvorivého procesu
Napriek rozmanitosti individudlnych tvorivych rieSeni mozno rozlisit 4
typické fazy tvorivého procesu.
1. Priprava
Je to starostlivé zvazenie problému a jasna Specifikacia cielov. Je spojena
so zhromazdovanim a analyzou potrebnych informacii.
2. Inkubacia
Typickym znakom problémov je, Ze nedaju vyriesit naraz. Riesitelské Usilie
je kombinované s prestavkami. Zdanlivé pauzy vsSak pri silnej motivacii
vedu k aktivite podvedomia (samovolné analyzy, spajanie faktorov, nové
postoje a pod).
3. Iluminacia (rozjasnenie)
Vytvorenie myslienky, ktora riesi problém, alebo osvetli cestu po ktorej sa
da dosiahnut riesenie.
4. Overenie
Zhodnotenie spravnosti rieSenia a postupu jeho uplatnenia.

Fazy tvorivého procesu vyjadruju ako sa z neznamej oblasti a intuicie
postupne prechadza k uvedomeniu a profesionalnej realizacii (obr.8.2).

Aktivita

- 7 =~ ~
Profesionalny N spatna
postup S \ vdzba
\

/ Vedomy postup \ \\

\

Nevedomy (intuitivny) postup 1

Intuitivne riesenie I

/ Neznama oblast (problémy) \y

Obr. 8.2: Model faz tvorivého procesu

postup

Kvalita tvorivych napadov

Kvalita tvorivého napadu je vSeobecne subjektivha a je obtiazne jej
pripisat absolitnu hodnotu. Obvyklym spdsobom hodnotenia kvality napadu je
jeho porovnavanie s referenénymi alternativami podla miery uzitoCnosti. Pri
analyze kvality napadov je dolezita relacia k mnozstvu vynalozeného Usilia.

VSeobecne sa predpokladd, Zze mnozstvo ¢asu a spotrebovanych zdrojov
na rieSenie zlozitého problému s kvalithnym vysledkom je vacsie ako u
jednoduchého. Prax ukazuje, Ze existuje horna a dolna hranica usilia medzi
ktorymi je najvyssia pravdepodobonost dosiahnutia kvalitného napadu
(obr.8.3).

Dolnd hranica Usilia slvisi s nedostato¢nou analyzou, variantnym
generovanim a hodnotenim. Horna hranica naznacCuje, ze rieSitel je
paralyzovany prebyto¢nymi informaciami, stereotypom postupu, Unavou a pod.
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Z hladiska stimulovania kvality tvorivych napadov mozno sformulovat
nasledovné doporucenia:
o Kvalitu tvorivého napadu nie je mozné dopredu urcit alebo planovat.
o Pravdepodobnost ziskania kvalitného napadu sa zvysSuje pocetnostou
rieSeni z ktorych je vybrany.
o Kvalitu riesenia podporuju ucinné stratégie, metodické postupy a
osobnostné dispozicie riesitela.
Vynalozené Usilie na rieSenie ma byt v ramci limitnych hranic (Umin, Umax)-
Nové metodiky hodnotenia kvality tvorivych napadov preferuju synergické
vazby s findlnymi fazami predpokladaného inovac¢ného cyklu.

A
K

Kmax

Umin Umay U

K - kvalita napadov, U - Usilie na rieSenie

Obr. 8.3: Pravdepodobnost kvality riesenia a vynaloZeného dsilia

8.2 Tvorivé osobnosti

Na podporu a riadenie inovacii je dblezita identifikacia tvorivych osobnosti,
vytvaranie relevantnych podmienok pre ich tvorivd ¢innost a ich motivovanie.

V psycholédgii je definovanad osobnost, ako relativhe ustaleny systém
konkrétnych vlastnosti ¢loveka. Kazdy c¢lovek ma svoju vlastnli osobnost,
pricom existuju rb6zne Urovne vlastnosti, ich kombinacie a integracia
prejavujlca sa v konani v roznych situaciach.

Mnozstvo osobnostnych vlastnosti mozno rozdelit do Styroch okruhov:

1. Bazalny aktivaény systém, ktory odraza vrodené a ziskané vlastnosti
psychomotorickej Struktury ¢loveka.

2. Konstitucia, ktord urcuje priebeh vnimania javov a spravania sa v r6znych
situaciach. Jej indikatormi su typ nervovej Cinnosti a temperament.

3. Schopnosti definuju potencidl osobnosti na zaklade idikatorov ako su:

Urover inteligencie, schopnosti udit sa, tvorivosti a Speciadlnych znalosti.
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4. Charakter, ktory odradza vztahy C¢loveka k svetu a k sebe samému.

Indikatormi su zaujmy, postoje, hodnoty, svetonazor, voOlové a
emocionalne vlastnosti.

Tvorivé je videnie okolitého sveta ak je spojené s fantaziou umoznujlucou

pretvarat vnemy a produkovat celkom nové predstavy. Typovou zloZkou
tvorivych osobnosti je:

senzitivita, citlivost na problém, schopnost rozpoznat ho a predvidat
moznost jeho vyvoja

restrukturalizacia, schopnost preniknit pod povrch zrejmych javov, vidiet
nové vztahy a suvislosti, menit doteraz pouzivané postupy

flexibilita, schopnost menit spdsoby myslenia, prekonavat stereotypy,
rozliSovat vyznam vstupnych informacii a obohacovat rieSenia o nové
prvky, metddy a postupy

fluencia, schopnost produkovat pestry a bohaty tok napadov, myslienok a
postupov

originalita, zalozend na objavovani novych vztahov a suvislosti navonok
malo zretelnych

elaboréacia, schopnost aplikovat tvorivé napady v redlnom Zivote. K tomu
treba dopracovat inovaény napad do detailov, premyslat pravdepodobnost
jeho akceptovania, predvidat tazkosti a predchadzat im zmenami
podporujucimi Uspesnost napadu.

Dalsie atributy:

Véla: psychicka sila a rozhodnost dosiahnut urcity ciel

Suvisiace znaky suU: ambiciéznost, hGzevnatost, vytrvalost, usilovnost
a preciznost.

Charakter. Atribaty ako: etika, spravodlivost, ¢estnost. V praxi je treba
riesit konflikty pri uznani priorit, autorstva a pod.

Prieskum vyznamnosti osobnostnych charakteristik vyznamnych vynalezcov  Tab.8.2

1. Vytrvalost

Originalita

Analytické schopnosti
Obrazotvornost a predstavivost
Pozorovacia schopnost a zvedavost
Sebadobvera

Vedomosti, stdnost a inteligencia
Vycvik a vzdelanie

. Podnikatel'sky talent

10. Prakticky zmysel

©ONOUAWN

11. Optimizmus
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Vyber z typoldgie tvorivych osobnosti

1.

Typ-Faust

Vie rozliSovat podstatné od nepodstatného. Chce sa ucit. Je presny,
spolahlivy a ma fantaziu. Nepodlieha sebauspokojeniu. Je nespokojny so
svojou pracou. Hlada nové riesenie. Preferuje podstatu a nie formu.

. Syntetik
Neuspokojuje sa s pozorovanymi faktami. Snazi sa ich zovSeobecnit.
RieSenia odvadza z identifikovanych zakonitosti. Vie spdja rozlicné
systémy.

. Analyzator

Je zvedavy ako funguju systémy (VSetko rozoberie do detailov).
Identifikuje kritické miesta a rieSi ich. VyuzZiva externé poznatky. Ma
Siroky rozhlad.

Technolég

Preferuje nové technoldgie, software, zariadenia a hlada nové rieSenia na
baze technického pokroku. Prioritna je technokraticka orientacia. Dosahuje
vyznamné Uspechy najma v zlozitych systémoch.

Za tvorivé typy nie su povazovani inak velmi uzito¢ni pracovnici typu :
- Zberatel faktov (encylopedista resp. knihomol)
- Kritik. Sustredujlci sa na chyby a nedostatky bez schopnosti ich riesit a iné.

8.3 Znaky osobnej tvorivosti

Dalsie znaky tvorivych pracovnikov su:

a

Mnozstvo a kvalita informéacii. Tvorivy pracovnik je schopny spracovat
vacsie mnozstvo informacii pri si¢asnom kvalitnejSom vybere informacii.
Na rozvoj a vyuzitie tvorivosti pracovnikov treba pre nich zabezpedit
prostredie, ktoré poskytuje zvysené mnozstvo a kvalitu informacii.
Origindlnost a samostatnost. Zaklad je v stabilite genetickych informacii
a Vv hodnoteni vonkajSich javov v sulade s vlastnymi genetickymi
informaciami.

VySSia aktivita podvedomia a vysSsSia miera rizika. Tvoriva intuicia je vo
vztahu k podvedomiu. Tvorivy pracovnik ¢astejSie berie na seba riziko
vyplyvajuce z pripadného nespravneho riesenia problému a nevyhyba sa
vnutornym a vonkajsim konfliktom.

Vyuzivanie bioinformacie. Tvorivy pracovnik je aktivnejsi vo vybere a
spracovani podvedomych bioinformacii, ktorymi nahradza cast
chybajucich vedomych informacii.

Prednost pracovnych Uloh pred osobnymi zdujmami. Tvorivi pracovnici
kladu velky dbraz na pracovné uUlohy a uprednostiuju ich pred osobnymi
zaujmami. Straca sa tak rozdiel medzi pracovnym a volnym casom.
Zvysovanie narocnosti Uloh. Tvorivi pracovnici si sami davaju narocnejsie
Ulohy a adekvatne sa na ne pripravuju. Tak si spatnou vazbou utvaraju
podmienky na dalSi rozvoj tvorivosti.

Vacsia miera intuitivneho a odborného myslenia. Tvorivy pracovnik sa
vie lepsie vzit do problému a na zaklade intuicie hladat nové riesenia.
Dosahuje aj vyssi stupen odborného myslenia, ktory sa prejavuje
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v postoji k logickym poznatkom. Tento znak odliSuje technickych tvorcov
od umelcov.

Organizacna podpora tvorivosti

1. Strategické rozhodnutie manazmentu o orientacii na tvorivost (iniciovanie,
riadenie, podpora, odmernovanie).

2. Zabezpedenie zdrojov pre tvorivu ¢innost. Najma:
- dostatoCné kapacity pre vlastny vyskum a vyvoj
- informacné zabezpecenie rieseni
- preferencia tvorivych pracovnikov v Strukture pracovnikov firmy

3. Organizacné formy
- organizacia tvorivych skupin (napr. krizkov kvality, skupin
rezultativnosti, zlepSovatelstvo, vynalezectvo)
- substruktury pre pripravu novych vyrobkov a sluzieb

4. Podporné opatrenia v informac¢nom, motivacnom a hodnotiacom systéme.

Preferencie
0% _—> 100 %

Volnost v rezime prace %1

7.
q

Vplyv na tvorivost

Dostatok ¢asu na tvorivost

Moznost vyberat si Glohy

14
4
Informacné zdroje /
A
2o

Podpora manazmentu p

/4

Podpora spolupracovnikov /

Kvalita pracovného prostredia (

Materialové motivacie e

Obr. 8.4: Preferencie podpornych faktorov tvorivosti

Doporucenia pre zvysenie osobnej tvorivosti

V mnohych pripadoch tendencia riesit problémy preciznym, logickym a
realistickym postupom blokuje predstavivost a fantdziu. Vertikdlne a logické
myslenie je zalozené na hierarchickom prehlbovani analyzy, pricom kazdy krok
zavisi od vysledku predchadzajuceho. Analyza je smerovana k rozhodnutiam
typu ,ano alebo nie", podobne ako pracuju pocitace.

Naproti tomu tvorivé myslenie prekracuje problémy pri rieSeni presunom
myslenia do stran, do novych postupov, inych pozicii. Tento tzv. laterdlny
postup myslenia vytvara novy pohlad na baze predstavivosti a fantazie.
Tvorivym spbsobom mozu vzniknUt praktické idei, ktoré by vertikdlnou logikou
boli nedosiahnutelné.

Principy tvorivosti suU zdkladom pocetnych podpornych technik a
doporudeni, ktoré sa daju tréningom osvojit.
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Doporucenia (Timmons J.A., 1985):

Dajte dostatok priestoru pre svoje vizie.

Obohacujte svoje tvorivé okolie - sledujte rozmanitost zZivota, vyroby a

firmy a pod.

Vyhladajte a komunikujte s tvorivymi ludmi.
Ziskavajte napady z okolia pri kazdej prilezitosti.
Robte zmeny vo svojej dennej rutine.

Odstrante svoje osobné limity a hranice.

Stante sa expertom v oblasti svojich inovacii — Citajte, pocuvajte,

nadvazujte styky.
Sledujte, kde ini ludia nachadzaju dobré napady.
Analyzujte rozmanité napady ako Studium a tréning.

10. Chrante svoje napady pred negativnymi ludmi.

Doporucenia (Bobrow E.B., 1987)

1.

2
3
4
5.
6.
7
8
9.
1

Zaznamenavajte svoje napady okamzite a na kazdom mieste.
Dbajte na otvorenost pri prijimani napadov.

Svoj problém znovu definujte inymi sp6sobmi.

Prekrocte oblast problému a hladajte napady v inych oblastiach.
Rozvijajte tvorivost metddou ,¢o ak predsa".

Oddelte tvorivé myslenie od hodnotiaceho usudku.

Posudzujte napady najprv cez ich dobré stranky.

Pri rieSeni si urcite kvoétu (napr. 20-30) napadov.

Tvorivost vyZaduje prax, ako kazda ina schopnost.

0. Problémy chéapte ako prilezitost.

Vyhybajte sa nasledovnym tézam (Timmons J.A., 1985):

1.
2.
3.
4,
5.

Len spravna odpoved. 6. Chyba je zlo.

To nie je logické. 7. Hra je lahkomyselnost.
Postup podla pravidiel. 8. To nie je moja oblat.
Len Uplna praktickost. 9. To je pochabost.
Vyhybanie sa dvojzmyselnosti. 10. Ja nie som tvorivy.

Podporujte tvorivych pracovnikov (Cooper R.D., 1986)

1
2
3
4
5
6.
7
8
9.
1

. Jemny natlak (usmernenie tvorivosti na potrebné ciele).

. Priamy kontakt (rozvinutd komunikacia).

. Upeviiovat status tvorivého ¢loveka (pochvaly, odmeny).

. Branit tvorivého pracovnika proti Utokom pred ostatnymi.

. Nechat tvorcu obcas v klude (inkubacné obdobie).

Poskytovat istotu.

. Tolerovat nelspechy.

. Respektovat zdroje stimulacie individudlne (&as, priestor, metddy).
Stimulovat tvorivé ovzdusie (dobré podmienky, informacné zdroje).
0.Rychle hodnotit a vyuzivat vysledky.
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Skupinova tvorivost
Existuje velky pocet problémov, ktorych rieSenie je obtiazne dosiahnut
individudlnou tvorivostou. Podobne ako pri rieSeni algoritmickych uloh je vtedy
efektivne uplatnit skupinové rieSenie prostrednictvom timu.
Skupinové riesenie je nevyhnutné, ak:
o problém zasahuje do rozdielnych oblasti, v ktorych jednotlivec nedokaze
akumulovat potrebné mnozstvo znalosti
o problém vyzaduje rozdielne postoje a pristupy, casto protikladné a
kontroverzné pre individualnu tvorivost
o rozsah rieSenia a faktor ¢asu vyzaduje vacsiu rieSitel'sku kapacitu, ako
mbze poskytnut jednotlivec

Vyhody timovej tvorivosti
o komplexnost analyzy problému
o subezné rieSenie z viacerych stran
o predpoklad vacsieho poctu generovanych napadov
o vznik novych myslienkovych vztahov a vazieb

Doporucenia na vytvorenie tvorivej skupiny
Pragmatické skusenosti ukazuju, Ze pocCet 6-12 clenov timu je hranicou pre
efektivhu a priamu komunikaciu a negativne rozdelovanie do frakcii.
1. Tvorivy potencidl ¢lenov timu
Tvorivost jednotlivcov je ultimativnou podmienkou tvorivosti skupiny. Pri
vybere Clenov sa preferuju referencné vysledky z predchadzajucich rieseni.
2. Komplexnost timu
Podmienka vychadza zo samotného principu skupinovej tvorivosti t.j.
mnozstva rozmanitych znalosti a pristupov k rieseniu.
3. Schopnost pracovat v time
Nie kazdy tvorivy jednotlivec dokaze pracovat v time. Absolltni individualisti
vytvaraju Casto zbytocné konflikty.
4. Podporné prostredie pre pracu timu
Doélezité je vytvorenie vhodného pracovného prostredia, ¢asového priestoru,
motivacie a podpornych prostriedkov. Osobitnym faktorom je manazovanie
skupinového rieSenia niektorou z manazérskych technik.

Dizajnér Konstruktér Technoldg
( Ekonom
Veduci Okrahly stol
timu . . L,
(definovany problém)
\. Projektant
Psycholég Sociolég Ekolég

Obr.8.5: Schéma ,,okruhleho stola" v tvorivej skupine
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Formy tvorivych skupin

1. Cielové skupiny

SU iniciované podnikovym manazmentom so zameranim na dosiahnutie
vymedzeného strategického ciela. Sustreduju sa na koncepcné riesenie resp. na
vychodiskovu ideu. Charakteristickym znakom je prevaha externych expertov a
kratkodobé posobenie timu.

3. Odborné skupiny

SU zamerané na problémy vyZadujlce Specializované znalosti a postupy a
profesionalitu ¢lenov timu. Motivom zlozZenia timu je komplexnost rie$enia. Su
vytvarané v ramci podnikovej organizacie, ako projektové alebo vyvojové
skupiny. Pracuju dlhodobo, spravidla az do implementacie napadu do redlnej
inovacie.

3. Iniciativne skupiny
Zakladnym znakom je dobrovolné clenstvo v skupine, ktora iniciativne riesi
identifikované problémy. Spravidla pracuju dlhodobo metddou jedno riesenie za
druhym. Predpokladom Uspesnosti iniciativnych skupin je vSeobecna podnikova
podpora:
o Krazky kvality
Specificka forma tvorivych skupin zamerana na rie$enie problémov na
vyrobnej ploche (kvalita produkcie, prevencia poruch, optimalizacia
pracovnych postupov, zvysSovanie produktivity a pod.). Vznikli
v Japonsku a postupne sa stali najdolezitejSou formou pracovnej
iniciativy na celom svete.
o Brigady rezultativnosti
Modifikacia krizkov kvality vyuzivajlca strukturované techniky a metddy
tvorivosti vo vsetkych zlozkach podnikovych Cinnosti.
o Timy zlepSovatelov
Sustreduju sa na vynalezy a zlepSovacie navrhy pre inovacie vyrobkov,
vyrobnych technik a organizaciu prac.

Ochrana vysledkov tvorivej cinnosti

Vysledky tvorivej cinnosti predstavuju inovacny potencidl, ktory moze
predstavovat velké ekonomické hodnoty. Dusevné vlastnictvo je preto
legislativhe chranené a autorom patri pravo na odmenu za vyuzivanie novych
napadov a za Gcast pri rozpracovani.

Predmetom ochrany su predovsetkym objavy, vynalezy, patenty, autorské
osvedcenia, zlepsSovacie navrhy a know-how.

Objavy predstavuju doteraz nezname objektivne existujice javy,
vlastnosti a zakonitosti prirody a techniky, zistené a dokdzané exaktnymi
vedeckymi metdédami a prindsajuce vyrazny pokrok v poznani. SuU vysledkom
badania na Urovni zakladného vyskumu v oblasti prirodnych a aplikovanych
vied.

Vynalezom je riesenie technického problému, ktoré je nové a znamena
v porovnani so svetovym stavom techniky pokrok, prejavujlci sa novym alebo
vySSim ucinkom. Riesenie technického problému nie je vynalezom, ak sa
predmet prihlasky vyndlezu neda priemyselne vyrabat alebo podla neho
postupovat pri vyrobe, alebo ak je v rozpore so spolo¢enskymi zaujmami.
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Priemyselnym vzorom je plosSné alebo priestorové vyrieSenie vonkajsej
Upravy vyrobku, ktoré je nové a pouzitelné v priemyselnej vyrobe.

Zlepsovacie navrhy predstavuju dobrovolnt uGcéast pracovnikov na
technickom rozvoji. SU vysledkom iniciativnej tvorivej Cinnosti zameranej na
problémy spojené s plnenim planu, kvality a technickej urovne vyrobku, ale aj
zdokonalenia technoldgie, produktivity prace, vyuzitia vyrobnej kapacity,
znizovania nakladov a dalSie operacné problémy.

8.4 KAIZEN - Iniciativy pre kontinualne inovacie

NajznamejSou metddou zapajania pracovnikov do kontinudlnych inovacii je
metdda KAIZEN. Tato povodne japonska metdda je v sucasnosti integralnou
¢astou pracovnej iniciativy vo vacsine vyspelych podnikov.

KAI - zlepSovanie (vSetko sa da zlepsit, kazdy vyrobok, technologicky

postup, pracovna ¢innost, vyrobny systém)

ZEN - zlepSovanie je neustale, reaguje na kazdl novl moznost, zmenu

podmienok, novu informdciu a m6ze sa na ilom podielat kazdy pracovnik.
Kaizen znamena zlepsSovanie produkcie v zamerani na zdkaznikov, zlepSovanie
vSetkych procesov v hodnotovom retazci podnikovych &innosti pri siibeznom
znizovani nakladov. Jeho bazou je masova iniciativa pracovnikov podporovana
efektivnym motivacnym systémom.

Dollezité zasady aplikacie systému KAIZEN

o Kazdému zlep3eniu, aj ked by bolo len méalo vyznamné, sa musi venovat
pozornost.

o KAIZEN je otvoreny pre kazdého. VsSetci pracovnici mézu participovat na
procese zlepSovania.

o Skoér nez sa nejaké zlepSenie zavedie, musi byt presne analyzované
s ohladom na existujuci stav a mozné pozitivhe alebo negativne vplyvy.

o Manazment ma dve hlavné Ulohy - vytvorenie a udrziavanie Standardov
a ich zlepsSovanie.

o Preferencia pracovného timu, podpora participacie a iniciativy
pracovnikov pri rieSeni problémov.

o ZlepSenia hladat s pomocou pracovnych schddzok timu. Doélezitd je
dobra priprava a vedenie schodzky, ako aj vyber témy a zabezpecenie
presadenia realizacie prijatého riesenia.

o Informovanost o aktudlnom stave vo vyrobe, problémoch a podnikovych
cieloch, navigacia procesu zlepSovania na oblasti, ktoré tvoria uzke
miesta.

o Silnd podpora zo strany vedenia podniku. Kaizen je postaveny na
aktivitach zdola, ale vyzaduje silnu podporu zhora.

o Vytvorenie organizacnych predpokladov pre zlepSenie.

o Motivéacia pracovnikov - spoluti¢ast na Uspechu. Materidlne a finanéné
ohodnotenie dobrych rieseni.

o Podpora zlepseni, ktoré sa daju rychle vyhodnotit a realizovat a
nevyzaduju vysoké investicie.
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KAIZEN

Zakaznicka orientacia
Totalne riadenie kvality
Automatizacia

Krazky kvality
Disciplina na pracovisku

Totalna \)

Obr.8.6: Klasicky model systému Kaizen

Zlepsenie kvality
Minimalizacia zasob
Just - in - Time
Bezdefektna vyroba
Aktivita malych skupin
Kooperativne prace
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Pri zavadzani tvorivej iniciativy typu KAIZEN ma ddleziti ulohu Specialny
organizac¢ny utvar (Agentura KAIZEN, Agentura ideii a pod.), ktory organizuje a
riadi zlepSovanie. Typové ulohy su:

- riadenie a koordinacia zlepSovania

- poradenstvo, informovanie a vzdeldvanie

- spracovanie databazy zlepSovacich navrhov

- organizovanie motivacnych podujati

- propagacia dosiahnutych vysledkov

- podpora pri rozhodovani o realizacii

- odborna podpora pri hodnoteni a odmernovani.

tab. 8.3
Postup Realizator
PredloZenie zlepSovacieho navrhu Autor, skupina riesitelov
Rozhodnutie o realizacii Priamy nadriadeny

Odborny utvar
Agentura KAIZEN

Realizacia Autor alebo skupina riesitelov
Odborny utvar
Vyhodnotenie Priamy nadriadeny

Odborny utvar
Agentura KAIZEN

Schvélenie odmeny a jej poukazanie na|Utvar
konto zlepSovatela Agentura KAIZEN
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Sumar ziskanych poznatkov

Tvorivé rieSenie je riesenie problému pre ktory neexistuje osvojeny
postup. Tvorivy proces je spojeny s vyjasnovanim cielov a akumulaciou
potrebnych poznatkov. V inkubacnej faze sa aktivuje podvedomie umoznujace
vznik idei rieSenia problému. Tvorivost je osobnostnd vlastnost, ktord sa da
tréningom rozvinut. Tvorivé skupiny umozfiuji komplexnd analyzu problému,
subezné rieSenie z viacerych stran a vznik novych myslienkovych vztahov
a vazieb. V praxi sa uplatfiuju varianty tvorivych timov typu cielové skupiny,
odborné timy a iniciativne kolektivy. NajrozsSirenejSia prakticka forma tvorivej
iniciativy je metdda kontinudlnych zlepseni — KAIZEN.

Kontrolné otazky
8. INOVACIE A TVORIVOST
1. Uvedte zakladné definicie tvorivosti a ich vysvetlenie
2. Uvedte zakladné fazy tvorivého procesu
3. Od Coho zavisi kvalita tvorivého napadu
4. Aké su charakteristické znaky tvorivej osobnosti
5. Formulujte priklady doporuceni na zvySenie osobnej tvorivosti
6. Co je to skupinova tvorivost
7. Ako sa vytvara tvorivy tim
8. Ako su chranené vysledky tvorivej ¢innosti
9. Charakterizujte metédu KAIZEN
10.Uvedte priklady vyznamnych tvorcov z histérie techniky

Glosar kl'iGcovych slov

Definovanie tvorivosti 100
Tvoriva osobnost 103
ZvysSovanie tvorivého potencialu 106
Skupinova tvorivost 108
KAIZEN 110

Literatiara a doplnujice zdroje
Literatura: 6, 25, 27, 33

Internetové zdroje:

www.triz-journal.com /TRIZ Journal/

www.innovationtools.com /Inovacie a braimstorming/

www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
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9. Techniky tvorivosti

Ciele lekcie

5 Osvojenie suboru technik podporujucich tvorivé inovacné riesenia.
Specifikacia metdd brainstormingu, synektiky, analyzy pri¢in a nasledkov,
stimulacie ndpadov a dalsich. Prezentacia metod generovania rieSeni
a vynalezeckej metddy TRIZ.

9.1 Timoveé techniky tvorivosti

Brainstorming

VSeobecne znama metdda kolektivneho generovania novych rieSeni. Je
zamerana na ziskanie ¢o najvacSieho poctu napadov pre dany problém a
z kvantity ziskat kvalitu. Jej podstatou je oddelenie fazy generovania napadov
od ich hodnotenia a tym eliminovat zabrany tvorivosti s ohfadom na moznu
kritiku. Brainstorming je zdokonalenim metdédy pokusov a omylov. Neeliminuje
chaotickost hladania rieSenia, ale naopak ho vyuziva na hladanie vo viacerych
smeroch.

Zakladné zasady brainstormingu:

1. Kolektiv 8 az 12 ¢lenov

2. Predlozenie problému, nie formulacie Ulohy

3. Priebeh stretnutia riadi organizator

4. Pocdas sedenia sa nehodnoti — Uplna volnost napadov

5. Eliminacia strachu z hodnotenia, zo zlych alebo chybnych napadov

6. Napady sa zapiSu (tabula, velky list papiera)

7. Brainstorming kondci, ak uz nie su napady

8. Po skonceni sa namety zoradia do skupin

9. Vylldia sa tie, ktoré vybocuju od témy

10.Postupne sa vylucuju a vyberaju namety, ktoré potom postupuju na dalsie
prepracovanie, hodnotenie, resp. overenie

11.0 priebehu branstormingu sa vedie zaznam a vysledné rieSenie sa podrobi
oponenture

Varianty brainstormingu

Anonymny brainstorming

Organizator ziska od Ucastnikov dopredu v pisomnej forme rieSitelské napady. Miesto
zapisu na tabulu cita jednotlivé namety, ale v prvom kole bez udania navrhovatela.
V druhom kole organizator znovu precita ndmety a k ich obhajobe sa mdze prihlasit tak
navrhovatel, ako aj ktorykolvek Ucastnik ako obhajca ,ex offo".

Didakticky brainstorming

Predpokladad sa séria schodzok. Na prvej schodzke predklada organizator kolektivu
najprv problém v zovseobecnenej podobe. Druhé kolo prindsa podrobnejsie informacie.
Dosahuje sa dbokladnejSie osvetlenie problému a zabranuje sa tomu, aby sa Ucastnici
predc¢asne nedostali k jednostrannému pohladu na problém.
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Pisomny brainstorming - brainwriting

Na volny list sa formuluje zadanie. V prvom kole kazdy napiSe na formular v skratke
prvy navrh. V druhom kole sa listy posunl o jedného Uéastnika dalej. Daldi ucastnik
preStuduje predosly namet a pripoji svoj navrh atd’., pokial sa volné listy nevystriedaju
u vSetkych.

Integracény brainstorming

Predpokladd sa Uclast Siestich ¢lenov. Kazdy Ucastnik si najprv individudlne
pripravi jeden namet riesenia. V kolektive sa potom predlozia prvé dva namety.
Z nich sa kolektiv pokusi vytvorit treti namet - integrovanu verziu, ktora by
mala byt lepSia, atd. Ak je niektory navrh horsi ako integrovana verzia, neberie
sa do uvahy.

Destruktivny brainstorming

V prvom kole sa definuje predmet rieSenia vo forme popisu momentalneho
stavu. V druhom kole vSetci Ucastnici postupne definuju zapory existujiceho
rieSenia a tieto sa =zapisuju (tabulka, karti¢ky). V trefom kole sa riesia
jednotlivé negativne body, vyvolava sa interakcie zaporov a novych rieseni.

Metéda , A este...

Pozornost sa postupne zameriava na kazdy namet. Organizator riadi cely
kolektiv tak, aby sa najprv kazdy namet rozviedol vo svojich pozitivhych
aspektoch. Potom sa prechadza k dalSiemu nametu.

Metéda ,,Diskusia 66"

Pouziva sa vtedy, ak pre riesenie problému je potrebny vacsi kolektiv. Kolektiv
sa rozdeli na 6-Clenné skupiny, kazda skupina ma svojho hovorcu. AZ po 6
minutovej praci v skupinach sa zide celé plénum, na ktorom prednasa hovorca
kazdej skupiny namety. Namety sa prediskutuju na pléne. Ak dojde k novému
problému, plénum sa znovu rozdeli na skupiny. O vysledku sa znovu referuje
na pléne.

Brainstorming prindsa pozitivne vysledky najma pri tvorbe inovacii vyssich
radov. V nasej praxi nie je dostato¢ne osvojeny.

Synekticka metoéda

Synektickd metdda je forma riadenej diskusie, ktorej vysledkom su
namety ziskané spajanim zdanlivo nesuvisiacich a odliSnych prvkov ako
vysledkov analdgie s vyuzitim volnej asociacie.

Aplikacia metédy ma formu timovej schodzky profesijne réznorodych
ucastnikov a veduceho (predsedajuceho).

Organizacia zasadania skupin sa uskutocniuje podla zasad brainstormingu.
V diskusii o navrhu rieSenia problému sa v skupine Casto pouzivaju Styri druhy
analogii:

1. Priama analdgia. Skumany predmet alebo proces sa porovnava
s analogickym predmetom, alebo procesom z iného odvetvia techniky,
popripade zo Zivej prirody.

2. Osobnd analdgia (empatia). Je zaloZzenda na stotozneni tvorcu s predmetom
rieSenia (keby som ja bol na mieste vyrobku a pod.).
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3. Symbolickd analdgia. Vyuziva ndzorny a strucny popis technického javu
v pojmoch prevzatych z inych vednych odborov.

4. Fantasticka analdgia. Fantastickd analdégia v maximalnej miere uvolfiuje
myslenie a pomaha tvorbe novych myslienok.

P&t zasad synektickej metddy
1. Odklad. Najprv hladaj stanoviska, potom rieSenie.
2. Samostatnost objektu. Kazdy problém ma svoj ,zivot".
3. Pouzivanie Standardnych metdéd. Vyuzivaj vyhody Standardnych postupov
v nestandardnych rieSeniach.
Zlozit/oddelenost. Striedaj pohlad na celok a na casti.
Pouzivanie metafor.

v s

Zakladny rozdiel medzi synektickou metédou a ostatnymi metddami
tvorivého myslenia je v tom, Ze zatial, ¢o iné metddy kladd doéraz na co
najvyssi pocet variantov riesenia, v synektickej metdde je Uusilie rieSitelov
koncentrované na vytvorenie len jediného riesenia, avsak celkom nového a
origindlneho.

Metoda Siestich slov
Metdda vychadza z poznania, ze vacSina systémov a procesov ma
spolo¢né atributy, ktoré mozno analyzovat pomocou typovych otdzok

Co? Ako?
Preco? Kedy?
Kto? Kam?

Prakticky postup rieSenia problému je ako pri brainstormingu. Po definovani
problému sa na zaznamové listy zapisuju napady, ktoré su odpovedou na
prislusné otazky (Co spb6sobuje problém? ¢o nespdsobuje problém? a tak dalej).

Protiklady
Metdda vychadza z pragmatickych poznatkov o novych rieSeniach, ktoré
vznikli na zéklade diskusie o protichodnych nazoroch. Postup je nasledovny:
1. Po analyze problému sa tvoriva skupina rozdeli na dve protichodné tabory
a kazdy tabor pripravi preezentaciu nazoru protistrany.
2. Podskupiny predvedu svoje prezentacie a su potom predmetom Kkritiky
opozicie. Vysledky diskusie sa zaznamenavaju ako pri brainstormingu.
3. Skupiny sa spajaju a formuluju nové riesenia, alebo korekcie povodnych
rieseni.

Graf pricin a nasledkov

RieSenie problémov sa zakladd na identifikovani a definovani vztahov
medzi pri¢cinami a ich nasledkami. Pomocou Specidlneho grafu pripominajuceho
tvarom kostru ryby sa vizualizuje analyza rieSenia.

Postup
1. Definovanie problému prostrednictvom pri¢in a nasledkov pomocou
lubovolnej techniky generovania idei (napr. brainstorming).
2. Definovanie hlavnych problémovych oblasti (napr. pracovnici, logistika,
technoldgia, marketing a pod.) a ich vyznacenie do grafu ako rebra.
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Neskorsie sa graf m6ze menit a problémové oblasti sa mdzu delit alebo
spajat.

3. Dopifanie grafu zdznamom désledkov a ich pri¢éin na béze tvorivych
napadov a skimania pricinnych suvislosti.

4. Riesenia na grafe zamerané na urcenie hlavnych pric¢in, ich spajanie,
rozdelovanie, premiestinovanie a systemizaciu. Predpoklada sa , ze ak
pozname pri¢iny, mdzeme najst aj adekvatne rieSenia na odstranenie ich
nasledkov.

Graf pri¢in a nasledkov (obr.4.1) je v praxi Siroko vyuzivany a je
predpisované jeho pouzitie vo viacerych inovacnych technikach (totdlne
rieSenie kvality).

Distribuator Marketing

Absencia \4 Nedostatok informacii

&
Nizky podiel na tmux
B Nevyhovujlca
L reklama
// o
NeUplIna siet K
Nizky
/ > pREDAJ
Vysoka cena Oneskorené
Y. dodavky

Reklamacie <

“A prestoje vyroby \/Nevyh.c;vujl]ci
>, material

/, Nespolahlivost /‘
/‘

Zakaznici Dodavatelia

Obr.9.1: Priklad grafu pricin a nasledkov

9.2 VsSeobecné techniky tvorivosti

Technika Siestich klobikov
Na hladanie inovac¢ného ndapadu pouzijeme 6 roznych myslienkovych
postupov. Symbolicky to vyjadruje zmenu myslenia nasadenim iného klobuka.

1. Informacné myslenie (biely klobuk)
Sustredenie sa na informacie o probléme. Ktoré informacie mame, ¢o nam
chyba, odkial ich ziskame a pod. Biela farba symbolizuje isty list papiera.
2. Emocné myslenie (Cerveny klobuk)
SuUstredenie sa na pocity, nalady, skUsenost a intuiciu. Akceptovanie
postupov, ktoré nevieme zatial' racionalne zdévodnit.
3. Kritické myslenie (Cierny klobuk)
Odkryvanie obmedzeni a negativnych dosledkov. Eliminuje slepé cesty,
nereguldrne postupy.
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4. Pozitivne myslenie (zlty klobuk)
Hladanie prinosov a postupov k nim. Predpokladaju sa prilezitosti a
pozitivhe javy.

5. Rastové myslenie (zeleny klobuk)
Hladanie zdrojov rastu a vzniku alternativ podobne ako v prirode.

6. Aplikacné myslenie (modry klobuk)
Charakterizuje sumarizaciu podnetov ku ktorym sme dospeli, spresnuje
zavery a dalSie postupy.

Morfologicka analyza

Je zalozenda na skutocnosti, ze kazdy produkt, alebo proces je systémom
jeho Casti. Rozklad objektu na jeho jednoduché komponenty a ich opis
charakteristickymi parametrami umoznuje hlbkovlu analyzu. Spajanie resp.
rozdelovanie réznych parametrov vedie k morfologickym modifikaciam.
Technika vyzaduje preciznu analyzu velkého mnozstva idei a efektivny sp6sob
selektovania vznikajucich kombindacii.

Metoda krizovych tabuliek

Je Strukturovanou formou morfologickej analyzy. Zaklada sa na vytvarani
kombinacii skimanych parametrov objektu pomocou tabuliek. Prazdne polia
tabulky oznacuju nepreskimané moznosti. NajznamejsSim prikladom rieSenia
problému pomocou metddy krizovych tabuliek je Mendelejevova tabulka
chemickych prvkov.

Stimulator tvorivych napadov

Ako podnet na vznik tvorivého ndpadu sa pouziva Struktlrovany zoznam
parametrov systému, ktoré moézu byt zmenené. Kombinaciou zmien vytvaraju
mnohopocetné varianty idei.
Podstata techniky je dokumentovana prikladom z oblasti inovacie vyrobkov.
1. MOzu sa zmenit rozmery a dimenzie?

dihsi vertikalny reverzny
kratsi horizontalny konvergentny
Sirsi paralelny

uzsi kolmy

2. Mbze byt zmenena kvalita?
viac spojenie proporcia
menej rozdelenie

3. MOZu sa zmenit ¢asové charakteristiky?

rychlejsie chronologické
pomalsie synchronizované
neskorsie rekurentné

4. Mbze byt zmeneny charakter?

uniformita rezistentnost lacnejsi
Specializacia stabilita drahsi
alternacia Uplnost
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Pragmatické aplikacie operuju radovo so stovkami podnetov na zmeny

systému. Mozno konstatovat vysok( Gcinnost tejto techniky

v automobilizme.:

O zvysSenie - vznik kategorie automobilov typu VAN
O zmensSenie - minivozidla typu SMART
O spojenie - vozidla do ,terénu a do divadla®

napr.

Myslienkové mapy
Technika, ktora nahradzuje klasicky (linearny) zapis analyzy a rieSenia
pomocou Strukturdlnej mapy. Postupuje sa nasledovne:

1.

nhwnN

Problém je zapisany uprostred strany (méme moznost postupovat pri
rieSeni vSetkymi smermi).

Pri rieSeni zapisujeme poznamky z lubovolného rohu dookola.

Jednotlivé myslienky ¢lenime okolo stredu do vetvi.

Zaznamenavame len najdolezitejsSie faktory

Pouzivame r6zne znacky, symboly, kresby, farby.

Vyhodou tejto techniky je, ze uz pri analyze dochadza k Strukturalizacii

problému a objavuju sa nové vztahy v prehladnej forme. Priklad zapisu
myslienkovej mapy je na obr.9.2

9 Nevieme vyuzivat RieSime problémy unahlene
silu podvedomia
@ Myslienky na papier

Motivuj ho:
e Casom

e rozmanitostou
e technikami

g Nevieme jasne
definovat problém

g N&jdi ¢as na
zamyslenie sa

nad mapou

AKO LEPSIE
RIESIT
PROBLEMY

g RieSime, Eroblémy na
.jeden tah"

Rozdelenie faz:
e hladanie

e hodnotenie

Nevieme na rieSeni ,
problému spolupracovat

g VyuZij timovl pracu
evytvornie timu
epraca timu

e  Metody pre hladanie napadov

e  Metddy pre hodnotenie ndpadov Brainstorming

Hodnotova analyza
Myslienkové mapy

Obr.9.2: Priklad myslienkovej mapy
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Met6da nového pohl'adu
Vychadza z predpokladu, Zze ak sa vzdalujeme priestorovo alebo ¢asovo od
problému, ziskavame novy pohlad na vec, osvieZzujeme predstavivost a menime
sp6sob myslenia. Metdda je spbésobom myslenia zalozenom na preneseni
zaujmu zo stredu problému na jeho okraj, alebo k ndvratu k jeho zrodu.
a) myslenie pomocou strategickych schém
- spOsobilost vopred urdit stratégiu
- zrovnavat dosiahnuté rieSenia s cielmi
- rozpracovat postupy na detailizaciu a realizaciu stratégie
b) myslenie v paralelnych plochach
- pristup k rieseniu z hladiska réznych profesii (napr. ako technoldg,
distribUtor, servisny pracovnik a pod.), alebo z okolia (zakaznik,
konkurent)
c) myslenie z viacerych bodov pohladu
- podobne ako u predchadzajuceho bodu, ale zameranie je na rieSenie
Ciastkovej Ulohy a nie na jej prejav
d) myslenie v obrazoch
- zobrazovanie procesu rieSenia v dokumentacii (vykresy, postupy,
algoritmy a pod.), ale aj rozne podporné techniky ( mapy problému,
obrazce kltucovych slov a znakov a pod.)
e) myslenie v hlavnych prvkoch
- regulovany sp6sob myslenia veduci k Sirokému zobrazeniu
Hlavnym znakom metddy je naudit rieSitela chapat a vytvarat vlastny
proces riesenia Ulohy s prepojenim na realnu situaciu.

Metoda aplikacie zabudnutych napadov

Vychadza z poznatku, Zze tak myslienky a riesenia, ako aj fyzické objekty,
ktoré boli niekedy oznacené ako neuzitocné mozno v zmenenych podmienkach
velmi efektivne vyuzit pri rieSeni Gloh. Napr. vynalezca Carlson pri Gvahach o
moznostiach zlepsSenia reprodukénej techniky vylucil chemickld cestu, lebo
vedel, ze v tejto oblasti neméze konkurovat vyskumom, ktoré robi firma Kodak.
Zaoberal sa vsSak ideou fotovodivosti (ktord tvorcovia fotografie kedysi
odmietali) a v spojeni s najnovsSimi vyskumami v odbore elektrostatiky napokon
vynasiel xerografiu.

Metoda nekompetencie

Zaklad je v zhromazdovani nazorov neodbornikov, resp. odbornikov
pracujucich v inych oblastiach na dany problém. Odbornik mobilizuje svoju
erudiciu, aby sa pri svojich Uvahach nedopustil chyby a nevystavil sa obvineniu
z neodbornosti. Laik nema tolko zabran, a preto mbéze viac vyuzit fantaziu a
intuiciu. Napr. pri hladani spbsobu, ako spajat kovové predmety, navrhol
neodbornik postup ,ako to robili predkovia, ktori nepoznali zvaranie®. Tento
navrh laika sa stal vychodiskom k vypracovaniu novej technoldgie lepenia
kovov.

Metoda extrapolacie
Vychadza z predpokladu, ze vplyvom kombinovaného poésobenia
vnutornych a vonkajsich pri¢in bude doterajsi trend pokracovat aj v budicnosti.
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Postup pri extrapolacii ma styri fazy:

1.
2.
3.
4.

uréenie parametrov trendov

vyber dat charakterizujucich doterajsi vyvoj

volba dizky extrapolovateného obdobia

volba najvhodnejSieho tvaru extrapolacnej krivky.

Kombinacia analytickych a tvorivych technik

Aplikdcia tvorivych technik nevyluéuje pri rieSeni problémov pouzit

kombinacie s analytickymi postupmi. Uvadzame zakladné typové analytické
techniky vhodné pre systémovu integraciu. Pri praktickom pouziti technik je
ddlezité rozlisit, ktoré Casti problému mozno riesit analyticky a ktoré tvorivymi

technikami.

Vedecké metody pre riesenie problémov tab.3.1

Vedecka metoda |Charakteristika

Analyza Rozlozenie celku na casti a identifikacia jeho jednotlivych
vlastnosti

Syntéza Zlucenie zloziek objektu, ich vlastnosti a vztahov do celku

Dedukcia Usudok, ktory smeruje od jednotlivych pripadov k zaveru

Abstrakcia Z jednotlivych javov sa odvodzuju vSeobecné poznania

Konkretizacia VSeobecny jav sa aplikuje na konkrétny pripad

Usporiadané hl'adanie

1.

W N

Urcit premenné zlozky rieSenia, ktoré mozno volit, ktoré su nezavislé a tie,
ktoré maju byt uréené.

Zostavit zavislosti medzi premennymi a limity ich hodnét.

Riesit vplyv okolia na zavislosti a hodnoty.

Zostavit varianty rieSenia a vyhodnotit, ktoré z nich najlepsie splriuje
poziadavky.

Metdda je efektivna, ak je mozno relativne jednoducho urcit premenné a

tieto premenné mozno kvantifikovat. Potrebné su aj technické prostriedky na
testovanie velkého poctu variantov rieseni.

Systemotechnika

1.
2.
3.

4.

Urcit vstupy a vystupy rieSeného systému.

Najst funkcie, pomocou ktorych je mozné menit vstupy na vystupy.
Navrhnut technické a organizaéné prostriedky a procesy na realizaciu
jednotlivych funkcii.

Testovat navrhnuty systém na vnutorn( kompatibilitu a koreSpondenciu
s okolim.

Metdda je efektivha, ak rieSenie je zamerané na hladanie sp6sobu

spojenia prvkov alebo podsystémov do celku.
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Riesenie pomocou hranic

1.

2.
3.

4.

Zostavit opis poziadaviek, ktoré ovplyvriuju hranice funkénosti rieSeného
systému.

Najst rozpatie hodnot, v ktorom sa koncentruje neurditost rieseni.

Zostavit model ovplyviiovania parametrov poziadaviek v danom intervale
neurcitosti.

Vykonat analyzy a experimenty umozriujuce urcit hranice, v ktorych
systém splnuje poziadavky optimalnosti.

Metdda urcovania hranic je orientovana skér na subor moznych rieseni,

ako na jedno riesenie. Je efektivna v pripadoch, ked podnik hlada napriklad
SirSie spektrum diverzifikovanych vyrobkov alebo sluzieb.

Kumulativne riesenie

1.
2.
3.

4.

5.

6.
7.

Urcit ciele riesenia podla stratégie podniku.

Urcit vonkajsie faktory, ktoré by mohli branit dosiahnutiu cielov.

Zostavit kritéria umoznujlice hodnotenie splnenia cielov uvazovanym
rieSenim.

Vypracovat metodiku testovania kritérii hodnotenia (optimalna rozliSovacia
schopnost, hodnotenie s postupnou redukciou, prijatefna Groven nakladov
na hodnotenie).

Zostavit subor alternativnych rieseni.

Vykonat analyzy a experimenty a hodnotenia rieSeni vo vztahu k cielom.
Vyriesit vnutorné protirecenia v systéme.

Charakteristickym znakom metodiky je vyznamné zvyraznenie etdp

analyzy a hodnotenia.

Situacné techniky
a) Formulovanie uloh

1.
2.

3.

Charakterizovat funként ¢innost rieSeného systému

Uréit charakteristické podmienky, ktoré musi systém splnit, aby bol
akceptovany zakaznikom, t.j. konecné poziadavky, dostupné zdroje a
hlavné ciele

Zabezpedit sulad formulovanych podmienok rieSenia medzi sebou.

b) Vizualna identifikacia nesuladu

1.

2
3
4

Pripravit obrazce, schémy, dokumentéciu rieSeného problému na analyzu

. Ur¢it ocividné protirecenia a nesulad v kompozicii systému
. Ur¢it priciny nesuladu
. Riesit nesutlad zmenami prvkov alebo Struktiry systému.

c) Anketové postupy

1.

ouhn

Urcit rieSenia, na ktoré moézu mat vplyv odpovede na anketové otdzky
zainteresovanych odbornikov

Charakterizovat druhy informacii, ktoré maju vyznamny vplyv na riesenie
Urcit expertov, ktori maju potrebné znalosti a informacie

Zostavit anketu

Preverit anketu z hladiska variantnosti odpovedi a metdd ich analyzy
Zostavit finalnu anketu
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7.
8.

Ziskat odpovede na anketu
Vybrat z odpovedi informécie uzito¢né pre riesenie

d) Systémové skusky

1.
2.

3.

4,

Urcit charakteristiky nezelanych situacii systému

Urcit zdroje intenzivnych zmien spravania sa systému v ramci danej
situacie

Zaviest ohrani¢enia do zdrojov zmien resp. ich vyluéit zo Struktary
systému

Aplikovat vysledky skusok v rieSeni a prevadzkovych postupoch

Doporucenia k aplikacii technik tvorivosti
1.

Kazdy podnikatel sa stretava s problémami, ktoré nemaju zjavné riesenia
a ktoré vyzaduju tvorivy postup. Bez tvorivosti nemozno prekonat
priemernost a vyniknut na trhu.

Tvorivost je potrebnad v kazdej podnikatelskej sfére. Tvorivi nie su len
vedci, skladatelia, maliari. Tvorivost potrebuje obchodnik, vyrobca,
distribator a ini.

Tvorivost nie je zalezitost len velkych projektov. Velkd Gspesnost
v podnikani maju napady relativhe malych objektov.

Tvorivost sa neda programov, nemozno zarucit Uspesnost rieSenia. D3 sa
vSak pozitivne ovplyvriovat, stimulovat a rozvijat Specifickymi technikami
a metodami.

Vyznam tvorivosti v podnikani v sucasnosti narasta s ohladom na rychle
zmeny podmienok, rasticu zlozitost a konkurenciu.

Rozvinut tvorivost v podnikatelskej organizacii znamena:

- zvysit podiel tvorivych pracovnikov v organizaénej Struktire aj za cenu
istych komplikacii riadenia

- stimulovat tvorivé prostredie a tréning na naro¢nych problémoch

- osvojenie technik, metdd a nastrojov tvorivosti.

Rizikd vyhradnej orientacie na tvorivost pri podnikani

1. Vysoka Uroven rizika

2. Riziko sa zvysuje, ak nova idea je velmi rozdielna od predchadzajucej
produkcie, ak je predCasne ¢asovana, ak je velmi extenzivna a ak jej
dosledky su velmi velké.

3. Realizacia vysokotvorivych idei je naro¢na na c¢as a prostriedky.

9.3 Metodiky pre vynalezecku ¢innost

Kombinacia technik podpory tvorivosti s analytickymi postupmi pre riesenie
Uloh viedla k vypracovaniu tzv. patentovych postupov. Predstavu o tejto triede
podpornych technik rieSenia problémov dokumentuje klasicky postup AltSullera
G.S., TRIZ 71.

Na vytvorenie origindlneho riesenia problému (vyndlezu) doporucuje

nasledovny kvazi algoritmus.
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Algoritmus vynaliezania TRIZ tab. 9.2

1. Vyber Glohy

1.1 Definovanie konecného ciela rieSenia

1.2 Najst okruzny s pdsob k rie$eniu zadania

1.3 Urdit, ¢i je vhodnejSie prosté alebo okruzné riesenie
1.4 Urcit pozadované parametre rie$enia

1.5 Uprava parametrov podla redlnych podmienok

1.6 PodrobnejsSie vymedzenie poziadaviek pre realizaciu

2. Spresnenie podmienok ulohy

2.1 Spresnit zadanie vyuzitim patentovej tlohy

2.2 Spresnenie na baze zmien operatora R,C,N (rozmery, ¢as, naklady)

2.3 Sformulovat podmienky rieSenia

2.4 Popis prvkov, ktoré je mozno zmenit a prvkov, ktoré je obtiazne modifikovat
2.5 Vybrat prvky pre zmenu

3. Analytické stadium

3.1 Sformulovat idedlny konecny vysledok

3.2 Nakreslit vykres alebo obrdzok ako by to bolo v idedlnom pripade a ako je to
v sucasnosti

3.3 Najst na vykresoch idedlneho a redlneho stavu rozpory

3.4 Vymedzit priciny rozporov

3.5 Ur¢it zmenu podmienok a vlastnosti prvku, aby splnil idealny stav

3.6 Co je treba urobit na dosiahnutie predchadzajliceho bodu

3.7 Definovat spdsoby pre prakticky postup

3.8 Nakreslit alebo ina¢ vyjadrit ndvrh na riesenie

4. Predbezné hodnotenie riesenia

4.1 Ur¢it, ¢o sa zmeni v pripade nového riedenia

4.2 Zistit pri¢iny nevyhod riesenia

4.3 Modifikovat navrhnuté zlepsenie na eliminovanie nevyhod
4.4 Porovnat vyhody a nevyhody rie$enia

4.5 Opakovat rieSenia az po stav, ze prevazuju vyhody

5. Operacné stadium

5.1 Zostavit tabulku technickych rozporov riesenia

5.2 Hladat spdsoby eliminacie rozporov

5.3 Vyhodnotit moznost zmeny principu (napr. fyzikalnych)
5.4 Preverit moznost novych fyzikalnych principov

5.5 Overit moznosti zmeny z hladiska ¢asového faktora
5.6 Testovat analogické rieSenia podla vzorov v prirode
5.7 Overit princip simultannosti

6. Syntetické stadium

6.1 Urcit aké zmeny su potrebné v systémovou okoli
6.2 Overit, ¢i navrhované rieSenie mdze byt pouzivané novym spdsobom
6.3 Aplikovat nové rie$enia na iné technické problémy

Treba pripomenut, Zze vynalezecké postupy sami o sebe nezarucuju
dosiahnutie UspesSného rieSenia problému. V urditych triedach technickych
problémov efektivhe skracuji dobu rieSenia a zvySuju pravdepodobnost
dosiahnutia pozitivneho vysledku.
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Suastava otazok pre podporu vynaliezania

Tu sa jedna vlastne o autotest, smerujici k tomu, aby si tvorca kladuc

otdzku za otazkou ozivoval pamét a vyvolal rad asociacii a tieto spajajuc so
svojimi skisenostami vzbudzoval sa k vyssej tvorivosti.
Otazky sa radia do Styroch skupin:

1.

Co som urobil?
Vytycil som problém?
Prezrel som obchodné a iné casopisy?
Prezrel som patentovu literatiru?
Zabudol som na niec€o dolezitého?
Slepo som nasledoval tradiciu, zvyky, alebo mienky?
Pouzil som analdgiu v konstrukcii a v analyze?
Preukazal som ich uzitoc¢nost?
Predstavoval som seba samého namiesto iného?
VyrieSil som problém tak, Ze splfiuje zamyslany ucel?
Co by som mohol? (ako by to bolo mozné?)
Nahradit ¢o?
Zmenit montaz (lepsie, rychlejsie)?
Znizit rezijné naklady?
Ako by zlepsila konkurencia rovnaku vec?
Kombinovat niekolko ¢asti?
Zariadenie lepSie pouzivat?
Znova vyuzit, alebo pouzit material?
Aké, iné, ing, ind...?

. zariadenie, alebo ¢ast nahradit?

. postup by sa mal pouzit?

. cesta by sa mohla pouzit?

. prispOsobenie?

. cesta v rieseni?

. podobné problémy ma priemysel a ako sa tieto riesia?
... pozndm podobné situacie?
... forma zariadenia, ¢o do rozmeru, tvaru (valce, kocky, gula, kvadre
a pod.) by mohla byt?

materidl by sa mohol nahradit? (plastické latky, tekutiny, drevo,

prasok, pasta, kov, atd.)
Co keby sme...?

. zvysili, alebo zniZili rychlost?

. obratili, alebo prevrétili zariadenie?

. zmenili rozmery, alebo tvar?

. pouzili iny material, alebo iné prisady?

. pouzili iné sily?

. zmenili Specifikaciu?

. rozdelili, nasobili s nim samym alebo inym nasobilteflom?

. pricitali, alebo odditali?

. zvacsili, alebo zmensili?

. prehnali do extrému?
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Sumar ziskanych poznatkov

Podstatou najznamejSej metddy brainstormingu je oddelenie navrhovej
fazy od fazy hodnotenia rieSeni. Synektickd metdda spaja zdanlivo neslvisiace
prvky a procesy a vyuziva analégiu. Metdéda pric¢in a nasledkov pomocou
grafického znazornenia vyjasnuje systémové vztahy. Stimuldtor napadov
generuje nové rieSenia prostrednictvom zmien délezitych parametrov systému.
Kombinacia tvorivych technik s analytickymi metddami rozkladu, syntézy,
dedukcie, abstrakcie a pod. zvysSuje kvalitu rieSeni. Analyza postupov
vynalezcov viedla k sformulovaniu pragmatickych navodov rieSenia — TRIZ.

Kontrolné otazky
9. TECHNIKY TVORIVOSTI
1. Vysvetlite princip metddy brainstorming
2. Charakterizujte synekticki metddu tvorivosti
3. Co je to metdda Siestich slov pri tvorivosti
4. Vysvetlite princip techniky Siestich klobukov
5. Ako sa pouziva stimulator tvorivych ndpadov na baze zmien
6. Uvedte prehlad vedeckych metdd rieSenia problémov
7. Ako sa aplikuju techniky usporiadaného hladania rieseni
8. Ako sa aplikuju situacné techniky rieSenia uloh
9. Charakterizujte metodiky pre vynalezeck( ¢innost
10.Ktoru z technik tvorivosti preferujete v praxi

Glosar kl'Gcovych slov

Brainstorming 113
Synektika 114
Graf pric¢in a nasledkov 115
Stimulator napadov 117
Analytické techniky 120
Metdda TRIZ 122

Literatira a doplnujice zdroje
Literatura: 7, 9, 19, 26, 39, 42

Internetové zdroje:

www.triz-journal.com /TRIZ Journal/

www.businessweek.com /Busines Weak/

www.innovationtools.com /Inovécie a braimstorming/

www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
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10. Riadenie inovacnych projektov

Ciele lekcie

Prezentacia principov projektového riadenia inovacii so zameranim na
dekompoziciu projektov, kapacitné a casové planovanie. Vysvetlenie postupov
pre organizacné riadenie projektov a orientacia na maticovy manazment
a sietové struktdry.

10.1 Projektové riadenie

Projektové riadenie je Specificky subor technik a procesov pre tvorbu
uréitého systému spdsobilého plnit stanovené funkcie v danych podmienkach.
Vysledkom projektovania je normativny subor informacii umoznujaci realizovat
a prevadzkovat navrhovany systém.

Projektové riadenie obsahuje dve zlozky:
1. Riadenie projektov

o Vyber projektov

o RieSenie projektu

o Realizacia

o Post projektové aktivity
2. Vytvaranie projektového prostredia

o Sulad podnikovej stratégie a inovacnych projektov
Koordinacia suboru projektov
Projektova organizacna sStruktira
Podpora projektov v organizacii
Technické prostredie pre projektovanie

000D

Pojem projekt resp. projektovanie ja historicky Specifikovany latinskym
pojmom projektus - pohyb vpred. Zacdiatkom 20. storolia sa vymedzuje
projektovanie zo SirSieho zakladu inzZinierskych a tvorivych Ccinnosti, ako
Specificky postup tvorby novych systémov resp. zdokonalovania existujlcich
systémov.

V 70-tych rokoch vznikd samostatna disciplina projektového riadenia v
suvislosti s rastom poctu zlozitych a rozsiahlych projektov (najma kozmicky
vyskum). V suUcCasnosti je projektové riadenie vnimané ako Spickova
manazérska a inovacna technika s vlastnou tedriou a pragmatickymi postupmi
s celoplosnymi aplikaciami.

Znaky projektov

o Projekt je ¢asovo limitovany, ma zaciatok a koniec.

o Kazdy projekt je individualny (aj ked’ ma standardné zlozky).

O Projekt je komplexny. RieSi technické, ekonomické, socidlne a iné aspekty.
RieSi problém alebo Ulohu od jej definovania, cez etapy tvorby az po
realizaciu a prevadzkovanie pocas doby Zzivotnosti (vratane ukoncenia
Zivotnosti).
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a

Projekt je cielovo orientovany (existuje Specificky subor cielov,
kompatibilnych s podnikovou stratégiou). Projekt je vztahovany k redlnym
podmienkam a ma obmedzenia najma v zdrojoch

Projekt ma vzdy isté rizika a neurcitosti

Znaky projektovania
Existencia réznorodych typov Cinnosti :

analytické cinnosti, t.j. ziskanie, spracovanie, hodnotenie vstupnych
informacii aich analyzy a expertizy. Rozmanitost druhov informacii,
relevantnost, neurditost, nadbytoénost, procedury prace s informaciami
konstruktivna cinnost, t.j. navrhovanie rieSeni, potreba variantnosti,
algoritmické a tvorivé postupy, standardizované a inovacné rieSenia
hodnotenie navrhov a vyber optimalnych rieSeni, kritéria optimalnosti,
hierarchia ukazovatelov, rieSenie protire¢eni, synergia, pripustnost rieseni
z hladiska realizovatelnosti a efektivnosti

rieSenie vonkajsich vztahov, t.j. pozicia projektov z trhovych,
ekonomickych a socidlnych aspektov, vztahy vodi konkurené¢nému
prostrediu a inovaciam.

Dobry projekt

a
a

a

O

plne reSpektuje viziu rozvoja a stratégiu podniku
je v sulade s trendmi vyvoja vonkajsieho prostredia (odvetvia, odboru a
regionu)

respektuje realne vonkajSie obmedzenia (napr. trhové pozicie,
konkurentov)

reSpektuje interne obmedzenia (napr. finan¢né zdroje, poznatkovu
Uroven, kooperacné vazby)

zabezpecuje, aby projektovy systém plnil stanovené funkcie a ciele

- pri minimalnych nakladoch

- v stanovenych normach kvality

- spolahlivo

- pocas stanovenej doby zivotnosti

- pri normativnych ukazovateloch rentability
je uvedeny do realizacie v optimalnom case

naklady na projekt su v respektovanych normach
v projekte je zabudovana pruznost umozfujlca prezitie pri zmenach
podmienok

nevyvolava socialne otrasy, ale naopak zabezpecuje zamestnanost, rast
miezd a zlepSovanie pracovnych podmienok

ma vSestranné prinosy (win-win) pre zakaznikov, podnik, mesto, stat

10.2 Planovanie inovacnych projektov

Planovanie vsSeobecne riesi stanovenie a koordinaciu postupov veducich

k dosiahnutiu cielov projektu, z hladiska vecného, casového, priestorového a

pod.

Vyznamne predurcuje konecny efekt projektu.
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Hlavné casti planu
- rozklad projektu na cCasti a etapy pre zjednodusenie rieSenia
- Casovanie etap a ich nadvaznosti
- priradenie zdrojov na jednotlivé etapy (financnych, ludskych, materialnych
a Casovych)
- plan riadiacich, kontrolnych a rozhodovacich procedur
- organizacny plan rieSenia a realizacie projektu

Délezité faktory planovania

- vSeobecnd zloZitost planovania projektov. Vyzaduje kvalifikaciu,
skusenosti a erudiciu veduceho projektu a celého projektového timu

- planovanie nie je mechanickym popisovanim ocakavanych skutoc¢nosti, ale
vyznamnou ¢astou koncepcie rieSenia

- dualizmus dekompozi¢nych a integracnych aktivit pri planovani

- miera potrebnej podrobnosti planov zavisia od typu projektu a podmienok
a je obtiazne ju dopredu explicitne stanovit

- podobne ako projekt samotny ma planovanie spatnovazbovy charakter a
uplatiiuje korekéné mechanizmy

- akcent na podrobné plany v pripade vyznamnych investicii a existen¢nej
doblezitosti projektu pre podnik, v inych pripadoch podrobnost planovania
len do nevyhnutnej miery

Rozklad projektu na casti
Aplikacia podrobnejsieho  Struktirovania inovacného projektu je
nevyhnutna v pripadoch:
- rozsiahlych a zlozitych projektov
- projektov s vyssim stupnom nehomogenity
- vyznamného vplyvu spatnej vazby na pokracovanie riesenia
- rozvrstvenosti organizacie projektu (kooperujuce Utvary a organizacie)
- projektov s dlhodobym casovanim
Principom StruktlUrovania je systémovy princip, zaloZzeny na koncentracii
vnutornych vazieb cCasti resp. etapy projektu. V praxi sa uplatiuje stupnovité
projektovanie z hora dole na rozdiel od realizacie projektu, ktord postupuje
zdola nahor.

Kapacitné planovanie
Kvantifikuje jednotlivé Casti projektu a projektu ako celku. Alokuje vsetky
potrebné zdroje pre vyrieSenie a realizaciu inovacie. Principy kapacitného
planovania su:
o vychodiskom je planovanie redlnych entit (praca, material, energie,
hmotny tok, priestory a pod.)
o financné vyjadrenie zdrojov je interpretaciou potreby fyzickych zloziek. Nie
naopak.
o kapacitné planovanie je velmi dolezité, pretoze spravidla rozhoduje o
prijati alebo zamietnuti projektu
o existencia syndromu priliSného optimizmu pri planovani potrebnych
zdrojov, podcenenie potreby kapacit ma vyznamné dopady na cielové
funkcie
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o preferencia interaktivnosti pri planovani kapacit zalozend na stanoveni
hrani¢nych limitov a rozpati hodndt

o v praxi uplatiované techniky projekénych ukazovatelov su efektivne
v typovych Ulohadch. Pre inova¢né projekty treba vychadzat
z benchmarkingovych ukazovatelov

Typické kapacitné vypocty pri projektovani vyrobnych inovacii

o vypocet poctov pracovnikov podla profesii
- technoldgia, pracnost vyrobkov, objem vyroby, ¢asovy fond, smennost

o vypocet poctu strojov podla profesii, alebo vykon linky
- technoldgia, operacné casy, vyrobny takt, casovy fond, korekcéné
ukazovatele

o vyrobné plochy
- analyticky vypocet podla ploch na umiestnenie strojov, dopravné cesty,
sklady, obsluzny priestor a pod. resp. normativy typu plocha/objem
vyroby

0 energetickd naro¢nost

o vyrobné zasoby

o naklady na udrzbu a iné Cinnosti

Casové planovanie projektov
Priradenie Casovych charakteristik (zaCiatok, koniec, trvanie) jednotlivym
projektovym cinnostiam a ich vzajomna synchronizacia. Ulohou je spravidla
dosiahnutie minimalneho Casu na realizaciu projektu, resp. jeho ukoncenie v
stanovenom termine.
Podmienkou ¢asového planovania je vecna Strukturalizécia projektu do casti
a uréenie vztahov (naslednost, paralelnost a pod.).
o pojem milniky — délezité Casové body ukoncenia alebo zacatia Cinnosti a
ich interakcii
o logicky postup cinnosti (vecny) sa zobrazuje v ¢asovych charakteristikach.
Obvykle v zlozitych projektoch sa vyzaduju Specidlne techniky
zobrazovania ¢asovych planov formou sietovych grafov

Na rieSenie zlozitych casovych naslednosti, na skratenie celkového
priebezného ¢asu sa vyuzivaju metdédy analyzy kritickej cesty.
Pri projektovani sa najviac uplatfiuju metédy:
o CPM (Critical Path Method) — metdda kritickej cesty
o PERT (Program Evaluation and Review Technique) - metdda hodnotenia
a preskusania

Dolezitou ulohou pri planovani je skratenie Casu trvania projektu oproti
normativnemu casu.
Zakladné postupy
1. Skratenie doby jednotlivych Cinnosti
o Doporucuje sa kompresia ¢asov najma v etapach projektu spojenych
s nizkymi nakladmi a rizikom.
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o ZvySenie kapacit na kritické etapy projektov (pocet projektantov,
motivacia, financné zdroje).
o Presun rieSenia do kooperacie, ktora ma lepsie ¢asové ukazovatele.
2. Prestavba Struktury ¢asového planu
o Paralelna ¢innost
o Zmeny najskér moznych a najneskorsie pripustnych zaciatkov ¢innosti
o Optimalizacia sietového grafu
3. Zmeny v stratégii projektu
o Stratégia transferu inovacie, joint-venture a pod.
o Vyjednavanie o jednoduchsich $pecifikdciach projektu, postupnost cielov
a rozdelenie projektu.
4. Zmeny v projektovom systéme
o Pouzivanie novych technoldgii (simultanny inziniering, pocitacova
podpora, komunikacné technoldgie, rapid prototyping a iné).
o Pouzivanie novych organizaénych postupov (sietovd organizacia,
virtualne struktury projektovania a dalsie).

Dividendy z rychlosti
VSetci ti, ktori skutoéne vedia robit veci rychlejsie ako konkurencia, mozu ziskat
vyhody:
o Moznost urcovat odvetvové Standardy tym, ze budld na trh prinasat stale
nové inovacie ako prvi
o Moznost udrzat sa na Cele inovacie zavadzanim novych a dokonalejsich
technoldgii do svojich vyrobkov a sluzieb rychlejSie ako konkurencia
0 Schopnost rychlejSie reagovat na trhové prileZitosti vdaka skratenia
vyvojového cyklu
o Moznost vyrazne obmedzit podnikatelské riziko uvadzanim noviniek v ¢o
najkratSom case od rozpoznania novych prilezitosti
o Moznost stanovit vysoké ceny vychadzajlice z vyhody prvého
o Moznost vyhladat a obsadit tie najvyhodnejsie a strategicky najddlezitejsSie
distribu¢né cesty prostrednictvom rychlejsieho nastupu
o Podstatné zvysenie moralky a lojality zamestnancov, ked sa problému
rieSia rychlejSie a vklad jednotlivca sa skoér prejavi v konkrétnych
vysledkoch
o Zneistenie konkurencie, ktoru vyvadzaju z miery vasSe neustale, rychle
zavadzanej inovacie a tlaci ich tak do ochrannej pozicie

(Kierman M. J., 1986)

Pragmatické doporucenia k priprave projektov

- Organizacia musi pomocou filtra vyradit neperspektivne projekty.

- Vitazné projekty vznikaju z dobrych navrhov, ktoré boli iniciované v sulade
s cielom organizacie.

- Rozhodnutie o tom, ¢i reagovat na projektovu prilezitost podanim navrhu,
zahriuje Styri otazky: typ poziadavky, hodnotu projektu, odpovedajuce
kapacity organizacie a jej predpoklady k vitazstvu v sutazi.

- Navrh definuje, ¢o ma byt dosiahnuté projektom.
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- Kontrolny zoznam mbze pomdct zabranit prehliadnutiu niektorej
poZzadovanej prace.

- Navrhovany proces zahriuje poverenie k spracovaniu navrhu, vyber
tematiky, pripravu definicie cielov a rozsahu, spracovanie planu, Upravy,
schvalenie, predlozenie navrhu a dalSie ¢innosti.

- Vramci S$pecifikdcie, ktord modze zahriiovat ako kvantitativhe, tak
kvalitativne prvky, je potrebné riesit nevyhnutné kompromisy.

- Navrhy projektov popisuju podmienky pomocou hierarchickej sStruktiry
¢innosti, sietového grafu cinnosti alebo Useckového diagramu a kalkulaciu
nakladov pre kazdu ¢innost. Ti potom slGzia ako plan projektu.

Definovanie projektu:
a Specifikacia vykonania (parametre, ktoré treba dosiahnut).
Casovy plan.

0

o Naklady (financné ciastky resp. odpracované hodiny).

o Prekdzky, ktoré brania splneniu cielov sa navzajom nevylucuju.

o Povaha projektu uréuje relativnu dblezitost kazdej z dimenzii
trojimperativu.

o Typické problémy Specifikacie su

- existencia nejasnych poziadaviek

- nespravne predpoklady odberatela projektu

- chyby vo vstupnych informaciach
o Problémy s ¢asom
nadmerny doéraz na technickd dokonalost ohrozuje terminy

- pre projektovanie nie su k dispozicii vSetky zdroje

- chyby v manazovani projektu

- Casovy plan sa musi zmenit, ked sa zmenia poziadavky na Specifikaciu
o Problémy s nakladmi

- pristupenie na nizSie naklady v zmluve, ako je to potrebné (fenomén

»sutaze luharov" pri ponukovom konani)
- existencia ,skrytych" pripravnych prac, ktoré sa ¢asto zanedbaju
- chyby pri kalkulacii nakladov

Rizika v projekcénej cinnosti
o Strata priority projektu.
o Zmeny v dostupnosti zdrojov (najma financnych) pre projekt.
o Redukcia projekénych kapacit (presuny pracovnikov na iné ulohy,
choroby, odchody z pracoviska a pod.).
Blokovanie strategickych a operacnych informacii.
Chyby v planovani a riadeni projektovania.
Zlozité rozhodovacie procedury v projektovom procese.
Strata dbvery v Uspesnost projektu vo vedeni v projektovom time a
v relevantnych organiza¢nych zlozkach.
Strata motivacie projektantov a implementatorov projektu.

0000

O
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10.3 Organizacia inovacnych projektov

S ohladom na rozmanitost inovac¢nych projektov sa v praxi pouzivaju viaceré
typy organizacnych sStruktur. VSeobecnou zasadou je, Ze organizacna sStruktuira
sa prisposobuje projektu (obsahu, zlozitosti, rozsiahlosti, casovym potrebam) a
nie naopak.

Trendy v riadeni projektov

- Ustup od metdd zalozenych na rozsiahlej, nakladovo, c¢asovo i
administrativne naroc¢nej priprave rozhodnuti. Treba ustupit od prisne
hierarchicky organizovanych tokov informacii, nadmernych poctov stupriov
riadenia, prislusnych predpisov a inych administrativnych metdd riadenia,
ktoré posobia protiinovacne.

- Akceptovanie vacsej miery neurcitosti a rizika v riadeni. Priame overovanie
a odskusavanie novych idei a napadov prinasa lepsSie vysledky ako zdlhavé
pripravy a posudzovanie. Podnik, v ktorom sa trestd kazda chyba nema
Sance zvladnut zmeny.

- Zvysenie pruznosti v obsahu, formach a metddach cinnosti Utvarov a
jednotlivcov. Znamena zvysSenie pravomoci nizSich stuprfiov riadenia a
vytvorenie tvorivej atmosféry v celom podniku.

- Decentralizacia riadenia pre zabezpecenie schopnosti rychlo reagovat na
zmeny. Jej vysledkom je rozvinutie vSeobecnej informovanosti a presun
rozhodovacich pravomoci tam, kde sa veci robia.

- Dolezitou zloZzkou systému riadenia sa stadva permanentné monitorovanie
systémového okolia (informacie o trhu, konkurencie, technologickych
zmenach).

- Rychle a kvalitné spracovanie informacii umoznujuce v ¢o najkratSom case
reagovat na zmeny v okoli. Osobitny vyznam méa vtomto smere
pocitacova podpora.

L. Casovy horizont o
Centralizacia > Decentralizacia

Riadenie cielmi

— Riadeniecien |

Riadenie prikazmi

Riadenie prileZitostami

Riadenie planom

Obr.10.1: Trendy zmien riadenia v inovaénych firmach
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Utvarovy projektovy manazment

o Aplikacia je vhodna pre riadenie a koordinaciu mensich projektov, ktoré
mo6zu byt realizované prevazne v jednom odbornom oddeleni organizacie

o Pracovnici zotrvavaju na svojich stalych, liniovych pozicidch a su riadeni
prostrednictvom svojich veducich

o Prostriedkom projektového manazmentu su predovSetkym pracovné
porady, ktoré maju koordinacny charakter

o Procesy planovania, realizacie a kontroly projektovych cinnosti su
zasbezpecované liniovymi manazérmi.

Modifikacie tohto typu su:
o Utvarovy projektovy manazment v jednotlivych oddeleniach
- riadenie a koordinacia projektov je zabezpecovana liniovymi manazérmi
- koordinacné porady zvolava a riadi niektory z ¢lenov stredného
manazmentu, ktorého sa realizacia projektov najviac dotyka
o Utvarovy projektovy manazment so Stabnym koordinatorom
- zavadza sa Uloha stabneho koordinatora, ktory ma na starosti riadenie
a koordinaciu inovac¢nych projektov
- projektovy manazér nemd pravo prikazovat, iba metodicky viest a
informovat veducich odbornych Gtvarov
- tento submodel je vhodny aj v obdobi zavadzania projektového
manazmentu, pretoze nekladie zvlastne naroky na reorganizaciu
organizacnej Struktury

Maticovy projektovy manazment

Maticovy projektovy manazment rozdeluje opravnenie vydavat prikazy a
robit rozhodnutia medzi liniovymi a projektovymi manazérmi. VyuzZivanie je
vhodné v pripadoch, kde v organizacii prebieha sucasne niekolko rozsiahlych
inovacnych projektov, ktoré vyzaduju spolo¢né zdroje.

Jednotlivi clenovia projektovych timov zostdvaju na svojich stalych
funkénych poziciach v ramci existujucej organizacnej Struktury, na ktorych plnia
rutinné ulohy. V praci na inovacnom projekte ich riadi veduci projektu.

Vyhody:
o moznost vyuzivania vysoko kvalifikovanych $pecialistov
o moznost vyuzivania $pecialnych a programovych prostriedkov
o moznost priebeznej konfrontacie projektovych ciefov s celkovymi cielmi
organizacie
o moznost lepSieho vyuzitia disponibilnych zdrojov
o jednotlivi ¢lenovia maju pocit ,domovskej" istoty

Nevyhody
o velké zatazenie ¢lenov projektového timu
0 naro¢né vymedzovanie pravomoci a zodpovednosti
o ,dvojitd" podriadenost pracovnikov (zaradenie v ramci projektu a funkcéné
zaradenie) mdze vyvolavat konfliktné situacie
o obtiazne rozhodovanie o pridelovani finanénych zdrojov
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0 nevyvazenost pridelenych pravomoci a priorit realizovanym aktivitam
vedie ku konfliktnym situdciam medzi vertikdlnymi a horizontalnymi
manazérmi

Vytvaranie organizacného prostredia a koordinacie jednotlivych projektov
je priamo v kompetencii vrcholového vedenia, alebo moéze byt menovana osoba
zodpovedna za projektovy manazment.

Konstrukcia TPV Marketing Vyroba
Projekt €. 1 @ @ ®
Projekt ¢. 2 @ @
Projekt ¢&. 3 @ @ @

@ Pracovnici odbornych Utvarov prideleni na projekt

Obr.10.2: Schéma maticovej organizacie projektovania

Cisty projektovy manazment

Vyuziva organizacnu Strukturu vytvorenu vyhradne pre inovacny projekt.
V ramci tejto organizacnej Struktiury su jednotlivi ¢lenovia projektovych timov
po celu dobu trvania projektu uvolneni zo svojho staleho pracovného zaradenia.

Vyhody:
o jasné vztahy nadriadenosti a podriadenosti

o jasné priradenie zodpovednosti a pravomoci za realizacie projektov
o prilezitost osobnej prezentacie jednotlivych ¢lenov projektovych timov
o jednoznacné rozhodovacie procesy
o dobré podmienky pre osobny rozvoj a motivaciu pracovnikov
o priame kontrolné vztahy
o obmedzené konflikty z dévodov stretov zaujmov
Nevyhody:

o neistota ¢lenov projektovych timov z dévodov rizika

o Specializacia potlacuje rozvoj pracovnikov v dalSich oblastiach povodnej
profesie

0 je pomerne obtiazne zostavit optimalny projektovy tim

Vyuzitie cistého projektového manazmentu je vyhodné pri realizacii
jedného alebo niekolkych rozsiahlych, suUcasne prebiehajucich inovacnych
projektov existencne dolezitych pre podnik.
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Sietovy projektovy manazment

Realizaciou velkého poctu sériovych ¢i paralelnych projektov sa z pévodne
docCasnej organizacnej struktlry stava organizacna Struktura trvald. Projekty a
projektové timy sa menia, vznikaju a zanikaju, svojou podstatou su neustale
pritomné.

Sietovy projektovy manazment je charakteristicky dynamickou
organizac¢nou Struktirou. Je vytvarany vztah medzi jednotlivymi realizovanymi
projektmi a kmenovou organizaciou, ktora je tvorena vrcholovym vedenim
organizacie a odbornymi oddeleniami (ekonomika, financie, personal, obchod).

Organizdcia ma vysoky stupen flexibility, umozfiujuci vyriesit zloZité
inovacné projekty v pozadovanom cCase, kvalite a pri minimalnych nakladoch.

Nové Ulohy su v riadeni siete paralelne prebiehajucich projektov, v riadeni
vztahov medzi kmenovou organizaciou a jednotlivymi projektmi, v stanoveni
priorit projektov, v rozmiestfiovani disponibilnych zdrojov, komunikacii,
motivacii a pod. Su uplathované nové metody projektového riadenia.

Projektové
organizacie

Vyrobné
organizacie

Obr.10.3: Schéma sietového projektového manazmentu

Virtualne struktary

Organizacia na riesenie konkrétneho projektu je vytvarana ako docasna
siet organizacii resp. ich zloziek pre splnenie inova¢ného projektu.

Hlavné znaky:
o jedineénost vytvorenej organizaénej Struktdry
o vazby na zaklade kooperacnych zmluv
o otvorenost v odborovej profilacii, regionalnej prislusnosti, formach
podnikov a pod.
totalna flexibilita
vyuzivanie informacnych technoldgii
realizacia pristupov globalizacie podnikania
preferencia znalostnych pristupov pred fyzickymi zdrojmi

000D
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Zaclenovanie projektov do organizacnych struktar

Realizacia inovacie je spravidla spojend so zmenami v organizacnych
Strukturach. Je to zapriCinené tym, ze inovacny projekt ma prirodzenu
tendenciu separovat sa od existujlcej struktiry s ohladom na potreby zmien na
jednej strane a tendenciu zachovavat stabilitu na druhej strane.

Zakladné struktury zaclenovania:

1. Priama integracia
Ak novy vyrobok alebo technoldégia ma vysoky strategicky vyznam, potom
operacné zavislosti sa musia stav sucastou zdkladnej organizac¢nej struktary
firmy. Riadenie projektu preberaju klac¢ovi manazéri.

2. Nové oddelenie pre novy vyrobok
Ak projekt ma strategicky vyznam a CiastoCné operacné zavislosti. Je ucelné
zriadit nové oddelenie, ktoré organizuje zavadzanie a realizaciu projektu.
Oddelenie vznika v divizii, kde su k dispozicii najlepsie zdroje a skusenosti.

3. Specialna obchodna jednotka
Ak opera¢né vztahy s menej vyznamné, je mozné zriadit Specidlnu
obchodnu jednotku s perspektivhym ¢asovym rozvojom.

4. Nové mikropodnikatelské oddelenie
V pripade periférnej inovacie je Uuc¢elné vo viacerych diviziach vytvorit malé
operacné jednotky, ktoré testuju moznosti vyuzitia projektu.

5. Nova podnikatelska divizia
V strede relacnej tabulky organizacnych Struktdr je vznik novej
podnikatelskej divizie. Umoznuje integrovat prace na projekte v réznych
zlozkach firmy a vytvarat komplexné podmienky pre trhové vyuzitie
inovacie.

6. Nezavisla obchodna jednotka
V pripade neistého strategického vyznamu projektu pre firmu je Ucelné
zabezpecovat inovaciu externe.

7. Strategicka podpora
Ak projekt nema pre firmu strategicky vyznam, je Gcelné poskytnat podporu
externej podnikatelskej jednotke pre rozvoj tohto projektu. Méze to byt
niektory zo subdodavatelov a pod. Tento pristup umozni lepsiu navratnost
nakladov na vyskum a vyvoj a vyuzivanie inovacie.

8. Kontraktna spolupraca
Projekt sa rozvija na kontraktnej baze so sesterskou alebo inak spriaznenou
firmou.

9. Kompletné oddelenie inovacie
Firma predava poznatky o vysledkoch projektu samostatnej firme resp.
iniciuje vznik firmy.

Prekonavanie odporu proti inovaciam

Za Specifickl zlozku riadiacich ¢innosti mozno povazovat techniky a postupy
prekondavania odporu proti inovaciam. RozliSujeme nasledovné zakladné
postupy:
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1.

Direktivny postup

Vrcholovy manazment rozhoduje o inovacii a postupne jej realizacie.
NepripUstaju sa korekcie, participacia pracovnikov je mala. Odpor proti inovacii
sa potlaca silou. Postup je zdévodneny ak:

- inovacia je pre firmu existencne dolezita (riesi krizovu situaciu a nie su
k dispozicii iné alternativy)

- inovaciu je nutné realizovat velmi rychlo

- je predpoklad prekonat vznikajuci odpor s prijatelnymi stratami.

Rokovaci postup

Manazment navrhuje inovaciu, ale postup jej realizacie koriguje podla

vysledkov rokovani s odporujucimi zlozkami. Postup je zdb6vodneny ak

inovacia velmi vyznamne ovplyviuje ludské zdroje firmy (resp.

subdodavatelov a odberatelov) a je predpoklad, Ze korekcie prospeju

vyuzivaniu inovacie. Nevyhodou je dlhSia priprava inovacie a riziko

nepredvidatelnych zmien pévodného konceptu.

. Normativny postup

Manazment iniciuje inovaciu, ale jej rozpracovanie a realizacia predpoklada
zainteresovanost vSetkych dolezitych zloziek firmy. V koncepte je uvazovana
tvorivost a iniciativa ludi. Tento postup je optimalny, ak je podlozeny
realnymi zdrojmi a vysokou firemnou kulturou.

Analyticky postup

Je modifikaciou direktivheho postupu. Predpokladd, Zze navrh a postup
realizacie inovacie je jednoznacny, vyrieSeny analytickymi metdédami.
Spravidla inovaciu riadia Specializované expertné timy.

Pragmaticky postup

Inovacia je definovana suborom praktickych krokov, ktoré maju viest k cielu
(plan vyvojovych prac, skusanie modifikacii vyrobkov a pod.). Uplatfiuje sa
pri slabo Struktirovanych Ulohdach, rizikovych podmienkach a inych
faktoroch vyZzadujucich silnd spatnu vazbu.

Doporucenia

1.

2.

Odpor je mensi ak inovacia odstranuje alebo redukuje existujlice problémy
firmy.
Odpor je mensi ak pred inovaciou su rieSsené socidlne otazky
zainteresovanych pracovnikov

- strata miesta - vnutorné konflikty

- rekvalifikacia - nezname pracovné tempo

- strata prestize
Kazdad inovacia musi prekonat prirodzen( tendenciu stability systémov
prejavujucu sa v tradicionalizme, stereotype navykov a nedostatocnych
znalostiach.
Inovacia ziskava podporu ak jej dosledky sa daju vopred ohodnotit a prinesu
vacsine pracovnikov vyhody.
Odpor je mensi ak na priprave inovacie sa podiela Siroky okruh
zainteresovanych pracovnikov.
Odpor je mensi ak inovacny projekt je otvoreny a mozno ho upravovat
podla priebeznych vysledkov.
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Sumar ziskanych poznatkov

Projektové riadenie zabezpecluje rieSenie a realizdciu projektov
a vytvaranie efektivheho projektového prostredia. NajdolezitejSie Ulohy
planovania projektov su: dekompozicia projektu na casti, kapacitné a casové
planovanie. Organizacia inovacnych projektov moéze byt Utvarova, maticova,
alebo sietova. Trendom je prechod k maticovej a sietovej Struktare
a prepajanie projektovych aktivit s ostatnymi zlozkami hodnototvorného
retazca podnikovych procesov. Doélezitou c¢astou projektového riadenia je
prekonavanie odporu proti inovaciam a stimulacia proinovacnej kultury.

Kontrolné otazky
10.RIADENIE INOVACNYCH PROJEKTOV
1. Vysvetlite princip projektového riadenia
2. Ako sa postupuje pri rozdeleni projektu na casti
3. Aké su ulohy kapacitného planovania
4. Vysvetlite principy ¢asového planovania projektu
5. Charakterizujte Utvarovy projektovy manazment
6. Charakterizujte maticovy projektovy manazment
7. Charakterizujte Cisty projektovy a sietovy manazment
8. Vysvetlite princip virtualnych projektovych timov
9. Ako su zaclenené projektové timy do organizacnej Struktiry podniku
10.Ako mozno prekonat odpor voci inovaénym projektom

Glosar kl'Gcovych slov

Znaky projektov 126
Dekompozicia projektu 128
Kapacitné planovanie 128
Casové planovanie 129
Utvarovy manazment 133
Maticovy manazment 133
Sietovy manazment 135

Literatira a doplnujice udaje
Literatura: 1, 17, 19, 35, 50

Internetové zdroje:

www.drucker.org /Informacny server o inovacnych stratégiach/
www.cordis.lu /innovation-policy studies/ /Studie inovaénej politiky EU/
www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
www.sppr.sk /Spolo¢nost pre projektové riadenie SR/
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11. Zdokonal'ovanie vyskumu a vyvoja

Ciele lekcie

Osvojenie postupov riadenia vyskumu a vyvoja a transferu inovacii
a technoldgii. Zameranie na odstrariovanie deficitov v manaZmente vyskumu
a vyvoja, znalostnej baze, materialnom a financnom zabezpeceni. Pristupy ku
komercionalizacii vysledkov vyskumu a vyvoja.

11.1 Restrukturalizacia vyskumu a vyvoja pri reinzinieringu

Kazdy vyrobny podnik ma v Struktire svojich procesov polozku vyskum a
vyvoj nezavisle od velkosti podielu v hodnototvornom retazci a spdsobe
zabezpecenia (vlastny vyvoj, nakupované sluzby, aplikacia predchadzajucich
aktivit). VSeobecne sa zvysSuje vyznamnost vyskumu a vyvoja pre dosiahnutie
konkurencieschopnosti v désledku tychto hnacich sil:

o zakaznici preferuji novost vyrobkov a sluZieb ako silny nakupny stimul.
o pri rovnakej technoldgii a obchodnych podmienkach v dosledku globalizacie
sU inovacie zdrojom ziskania konkurencénej vyhody
o vSeobecny trend skracovania inovacnych cyklov vyrobkov a sluzieb ako
reakcia zmeny potrieb a podmienok podnikania
o vyrobky a sprevadzajuce sluzby su stdle viac komplexné maju zlozité
interdisciplinarne  vztahy (nové materidly, informaéné technoldgie,
enviromentalistika, konstrukéné konfiguracie, socio-ekonomické faktory a
pod.)
Existencia silného vyskumu a vyvoja vratane vybavenosti laboratériami,
skusSobriami a inymi zdrojmi je ukazovatelom hodnoty a vyspelosti podniku.

Definovanie zakladnych pojmov (Standard EU)

o ZAKLADNY VYSKUM
Cinnost zameranad na nadobudanie a rozsirovanie novych vedeckych a
technickych poznatkov.

o APLIKOVANY VYSKUM
Ziskanie novych poznatkov, ktoré sa moézu vyuzit pri vyvoji novych
vyrobkov, technologickych postupov a zariadeni, alebo sluzieb, alebo pri
ich zdokonalovani.

o VYVO]
Formovanie vysledkov aplikovaného vyskumu do navrhu na nové, alebo
zdokonalené vyrobky, technologické postupy a zariadenia a sluzby, ktoré
su urcené na pouzitie alebo predaj, vratane vytvorenia prototypu, jeho
overenia a vyvoja overovacej série.

Poziadavky na restrukturalizaciu vyskumu a vyvoja
V ostatnych rokoch sa zaznamenali vyznamné zmeny v manazovani
vyskumu a vyvoja na podnikovej urovni. Uvadzame najdélezitejSie trendy
1. Komercionalizacia vyskumu a vyvoja
- vyskum a vyvoj je podriadeny strategickym zamerom firmy v ukazovateloch
ako su rast trzieb i rentability vynosov a produktivity
- Ziada sa ekonomickost samotného vyskumu a vyvoja
- obchod s vysledkami vyskumu a vyvoja
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2. Faktor Casu pri vyskume a vyvoji
Rychlost rieSenia Uloh, pripravy inovacii a ich uvedenia na trh (ukazovatel

time-to-market) sa stava velmi dolezitym ukazovatelom
konkurencieschopnosti
3. Flexibilita

Schopnost reagovat na vyvojové trendy resp. zmeny Vv potrebach
zadkaznikov prostrednictvom novych rieseni je ultimativnou poziadavkou na
moderny vyskum a vyvoj

4. Globalizacia
Je vyjadrena zvysSujucou sa pristupnostou k poznatkom nezavisle od miesta
a formy a uplatiovanim medzinarodnych Standardov v cinnosti. Prejavom
je rastuci objem transférov inovacii a technoldgii.

5. Nové technoldgie
V sucasnosti je rozvijany rad novych technoldgii orientovanych priamo na
vyskumno - vyvojové procesy (simultanne inZinierstvo, rapid prototyping,
virtudlne modelovanie a iné).

6. Vyznamné financovanie vyskumu a vyvoja

Charakteristickym javom je, ze vo vyspelych firmach rastd naklady na vyskum
a vyvoj rychlejSie ako trzby a predstavuju vyznamne hodnoty. Napr. nemecky
automobilovy priemysel vynalozil v roku 1998 na vyskum a vyvoja 20 miliard
DEM (10% medziro¢ny rast).

Podiel VaV v nakladovom retazci je zavisly od druhu vyroby resp. vyrobkovych
skupin (tab.11.1).

tab. 11.1
Typ vyroby % trzieb na VaVv
vysoké technoldgie 15-20
zakaznicky orientovana vyroba 7-10
spracovatelsky priemysel 4-6
materidlovo naro¢na vyroba 1-2

Problémové faktory vyskumu a vyvoja
Vyskum a vyvoj predstavuje Specificky mikrosvet liSiaci sa od inych
podnikovych procesov hodnotami, atmosférou a postupmi. Vo svojej podstate
ma zabudované vnuatorné protirecenia, ktorych prekonavanie vyzaduje zlozité
rozhodovacie postupy. Napr.:
o volhost zadani Gloh podporujlca tvorivost verzus prisnejsie Specifikacie
zabezpecujluce Uspornost ndkladov na vyvoj
o multidisciplinarita rieSeni pre komplexnost verzus Specializacia pre
vykonnost
o podiel vlastného vyskumu resp. transféru a kooperacie vo vztahu
k rizikam a nakladom
o prisna koordinacia vyskumu podla zadanych cielov verzus tvoriva
atmosféra pre pripravu novych prilezitosti a vyznamnych inovacii
o poziadavka na rychlu navratnost prostriedkov vlozenych do vyskumu
verzus priprava dlhodobej inovacnej pozicie
o organiza¢nd variabilita medzi centralizovanym a decentralizovanym
vyskumom
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V typickych slovenskych strojarskych podnikoch v restrukturalizacii pristupuju
dalSie zlozité problémy vyskumu a vyvoja
o vyznamny pokles kapacit vo vsetkych zlozkach (rozpocet, pracovnici,
informacie, technické vybavenie). V krizovych situaciach bol casto ako
prvy redukovany vyskum a vyvoj
0 nizka Géinnost podnikového vyvoja odvodend od:
- zotrvacnosti v Ulohach, postupoch a stereotype Cinnosti
- oneskorovania rieseni, nedostatocnd vazba na komercionalizaciu
vysledkov
o nevhodné manazovanie vyskumu a vyvoja
- chybajuce véazby na celkovl stratégiu reinzinieringu podnikovych
procesov
- neosvojené noveé techniky a postupy
- problémy v motivacii, kariérovom raste pracovnikov a pod.

Preklenutie medzier

Zmena procesov vyskumu a vyvoja je vSeobecne zalozena na preklenuti
medzier medzi sucasnym a budlcim stavom. Medzery su identifikované
analyzou sucasného stavu, silnych stranok a kritickych miest a trendovych
charakteristik v prislusnej oblasti.

VSeobecne specifikujeme 4 kategorie typovych medzier vyskumu a vyvoja
v podnikoch realizujucich reinziniering (obr.11.1)

ManaZovanie vyskumu

Komercionalizacna

Znalostna medzera

medzera

Vyvojova Prostredie
jednotka pre vyskum
Prakticka o
medzera Organizacna

medzera

PozZiadavky zakaznikov

Obr. 11.1: Medzery v systéme vyskum a vyvoj
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Znalostna medzera

Je v podstate urcujucim faktorom zdokonalovania procesov vyskumu a
vyvoja. Je potrebné zaujat stanovisko k nasledovnému typu otazok:

o pozname nové materidly a technoldgie ich spracovania pre nase
vyrobky?

o pozname nové konfiguracie konstrukénych rieseni danych vyrobkov?

o pozname nové trendy v rieSeni problémov sudvisiacich s kvalitou
environmentalistikou, bezpec¢nostou a pod. ?

o pozname ohniskd kde su lokalizované hlavné inovacné prilezitosti pre
rozvoj podniku?

Moznosti sucasného vyskumu a vyvoja su konfrontované s potrebami a
znamenaju zdsahy do systému VaV. Projekt obsahuje potom postupy ako
ziskat chybajlce poznatky:

- vlastnym vyskumom (ako zmenit systém VaV)
- transférom poznatkov (ako riesit kooperaciu)

Organizacna medzera
Je vztahovand k organizacii vyskumu a vyvoja vo firme. Kritické faktory
sU napr.:
o relevancia firemnej organizacie VaV k otdazkam planovania, riadenia,
pridelovania zdrojov, vztahov a pod.
o pozicie VaV k ostatnym procesom hodnototvorného retazca (finanéné
zabezpecenie, status, stratégia)
o proinovacné prostredie (vymene informacii, podpora tvorivosti,
tolerovanie neuspechu, iniciativna pracovnikov).
o kvalita pracovnikov VaV a ich vzdeldvanie a motivacia
o kooperac¢né vztahy medzi oddeleniami, dodavatelmi, zdkaznikmi a pod.
Reinzinieringovy projekt rieSi zmenu organizacnej struktiry VaV v sulade
s celkovou stratégiou.

Medzera komercionalizacie
Je vztahovana k otdzkam vyuzitia vysledkov VaV pre strategické ciele
reinzinieringu. Kritické faktory su:
o faktor Casu. Vysledky VaV sa nekomercionalizuju, pretoze prichadzaju
neskoro ( k potrebam zakaznikov, postupom konkurencie a pod. )
o faktor nakladov. Néklady na VaV nezabezpecuju navratnost vloZenych
prostriedkov za dobu Zivotnosti inovacie
o realizovatelnost. Vysledky VaV sa nedaju uplatnit  pre zdrojovu
naro¢nost a podobné atriblty.
Prekondavanie problémov je v rieSeni vztahov zaloZzenych na kompatibilite
inovacnej podnikatelskej stratégie.

Prakticka medzera
Je vztahovand k vlastnostiam VaV systému. Kritické faktory su:
o nedostatok fina¢nych zdrojov na VaV
o nedostatok tvorivych a vykonovych pracovnikov
o nedostatok vybavenia - laboratoria, skdsobne, pocitacové pracoviska a
pod.
o nedostatok informacii - publikacie, databazy kontakty a iné
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Vieobecne v SR mozZno konstatovat poddimenzovanie zdrojov VaV oproti
Standardu vyspelych firiem v EU o 200 - 500%.

Postup prestavby vyskumu a vyvoja

Pri priprave reinzinieringovych projektov vztahovanych k procesom
vyskumu a vyvoja sa doporucuje postupovat podla typovej metodiky zaloZzenej
na slede krokov: audit vychodiskovej pozicie, poziadavky vyplyvajiuce zo
stratégie, navrhy projektov a organizacnych opatreni (obr.11.2).

1. Audit sticasnych procesov VaVv
- kritické miesta
- silné stranky

L

2. Poziadavky na VaVv
- stratégia reinzinieringu
- programy
- iné podnikové procesy

L

3. Priprava projektov
- Studie a analyzy
- varianty projektov
- hodnotenie (transfér, vyskumy)

L

4. Prestavba systému VaVv
- posilnenie zdrojov (financie, technika,
ludia, informacie)
- systém manazovania
- proinovacné prostredie

L

5. Realizacia vyvojovych projektov
- manazovanie
- implementacia

Obr. 11.2: Model programu zdokonalenia systému vyskum - vyvoj
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Rozdiely medzi vyrobou a vyskumom v metdédach a technikdch je v tabulke

11.2.

tab. 11.2
Vyskum a vyvoj Vyroba
Produkcia know - how Produkcia vyrobkov
Projektova orientacia Procesova orientacia
Napinanie znalostnych medzier Odstraniovanie kritickych miest
Cielové riesenia Vykon a ekonomika
Speciélne zariadenia Osvedcena technoldgia
Vykonné pocitace Lahko ovladatelné pocitace
Inovativnost Konkurenéna schopnost

Pri inovaciach VaV je dolezité aby nové metdédy a techniky osvojené

v laboratéridch a na Specializovanych pracoviskach sa zacali v plnej miere
pouzivat aj v podnikovej praxi. Minimalne portfdlio reprezentuju tieto metddy

a
Q
Q

Simultanne inzinierstvo

Prekryvanie vyvojovych etap, timova praca, skracovanie cyklu vyvoja.

Rapid prototyping

Pocitacové modelovanie a generativne vytvaranie 3D objektov.

CA systémy

PocCitacova podpora vypoctov, konstruovania, kreslenia, simulovania,
hodnotenia.

Benchmarking

Porovnavanie parametrov vysledkov vyvoja s najlepSimi  vyrobkami,
technoldgiami a postupmi v odbore.

Projektové riadenie

Vyclenovanie pracovnikov do vyvojovych timov s multidisciplinarnou
Strukturou..

Inovacné spravodajstvo

Vyhladavanie, zdznam, analyza, distriblcia a pouzitie informacii pre vyvoj a
inovacie.

Systémové techniky tvorby

Strategické schémy, hrani¢né oblasti, situacné scenare, hodnotova
analyza, generovanie variantov a iné.

Techniky podpory tvorivosti

Brainstorming, morfoldgia, zabudnuté napady a iné.

11.2 Transfér technoldgii a inovacii

Stretdvame sa s diferencovanymi pristupmi k transféru technolégii a

inovacii. Na jednej strane su nazory, ze vacsinu podnikovych problémov je
mozné vyriesit ndkupom licencii na vyrobky, dovozom zahraniénej technoldgie
a objednanim sluzieb zahrani¢nych expertov. Do6sledkom je potom redukovanie
vlastného vyskumu, vyvoja a inzinieringu.
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Na druhej strane existuje negativisticky pristup k transférom zdo6razrujuci
rizika licenénych obmedzeni na trhové segmenty, nutnost trvalého
objednavania $pecidlnych komponentov a sluzieb, limitovanu zivotnost licencie
a iné kritické faktory.

Praktické skusenosti ukazuju, ze transfér technoldgii a inovacii podobne
ako iné reinzinieringové metddy je vyznamne cielovo orientovany a vyzaduje
starostlivl pripravu, analyzy projektov a manazovanie implementacie transféru.

Systémové aspekty
Podla vSeobecnej definicie je transfér technoldgii a inovacii proces, pocas
ktorého sa vysledky vedy a vyskumu transformuji na komercne uplatnené
technoldgie, nové vyrobky alebo iné inovacie. Je spojeny s prenosom poznatkov
z jedného miesta alebo organizacie na druhd. Rozlisuje sa:
o vertikalny transfér od vedy a vyskumu k uplatneniu v praxi.
o horizontalny transfér medzi organizaciami jednej urovne.

Hnacie sily rozvoja transféru su:

- prekonanie nedostatku vlastnych zdrojov na vyskum a vyvoj

- znizenie nakladov na vyskum a vyvoj

- radikalne skratenie ¢asu pripravy inovacii

- znizenie rizika inovacii
Intenzifikdciu transféru podporuju aj vSeobecné trendy globalizacie,
skracovania inovacnych cyklov a zvySovania konkurencie.

Efektivnost globalneho transféru najlepSie dokumentuje historicka
sklUsenost Japonska, ktoré zuzitkovalo americké technologické licencie vo forme
zisku viac ako 100 nasobok oproti nakladom.

Treba pripomenut, ze v sUcasnosti transfér inovacii nie je uz povazovany
len za alternativu vlastného vyskumu a vyvoja, ale je integralnou sucastou
inovacnej stratégie. Za optimum je povazovana u vyspelych firiem s inovacnou
stratégiou vyrovnana bilancia predaja a nakupu know-how.

V podmienkach Slovenskej republiky je vnutorny transfér inovacii
vSeobecne malo rozvinuty. Zakladné priciny tohoto stavu su:

o vedecko-vyskumnd zdakladha nedostato¢ne prispdsobuje svoju cinnost
potrebam priemyslu. Absentuje SirSia trhovo aplikovatelnd ponuka
konkurencieschopnych vystupov z vedy a vyskumu pre prax.

o priemysel nedostatocne formuluje inovacné poziadavky na orientaciu
vyskumu, nema rozvinuté formy spoluprace a iniciativy pre zakladanie
vyskumnych programov.

o existuje deficit v institucionalne organizovanom systéme transféru
technoldgii a inovacii (finan¢nda podpora, informacie, metodiky a
manazovanie).

V ostatnom cCase sa intenzivnejSie rozvija transfér technoldgii a inovacii
z vyspelych statov. Popri Uspesnych projektoch konstatuju sa aj problémové
projekty, ktorych pri¢inou je nedostato¢ne manazovanie.
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Podmienky Uspesného transféru inovacii a technoldgii su najma:

o transfér je v sulade s dlhodobou stratégiou firmy

o firma ma pripravenu infrastruktiru na adaptaciu a vyuzitie transféru
(technoldgia, inziniering, organizacia prace, podnikova kultura)

o transfér stimuluje dalsi vlastny vyvoj

o transfér otvara program partnerstva v dalSich oblastiach (kooperacia,
odbyt, financovanie a pod.).

o su pozitivne ekonomické ukazovatele transféru za dobu Zivotnosti
inovacie pri zohladneni rizikovych faktorov

Institucionalne systémy podpory transféru inovacii a technologii

Celospoloéenskd vyznamnost transféru technoldgii a inovacii viedla
k vzniku viacerych institucionadlnych foriem podpory. Uvadzame typické
v zapadnej Eurdpe osvojené pristupy:

1. Brokerské spolocnosti
Nezavislé spolocnosti, ktoré vyhladavaju vystupy z univerzit, vyskumnych
pracovisk, podnikov a odkupuju prava na ich vyuzitie a neskér ich
predavaju podnikom. Zvycajne manazuju databanku s potencialnymi
projektmi a sprostredkuju rézne formy obchodov s inovaciami.

2. Kancelaria styku s priemyslom
SuU to organizacné jednotky vyskumno-vyvojovych spolo¢nosti alebo
univerzit. Ich poslanim je identifikovat vystupy vyskumu na priemyselné
vyuzitie a organizovat vyskum a vyvoj podla poZiadaviek klientov.

3. Vedecké a technologické parky
Sustredenie  inovativnych malych firiem prepojenych  na zdroje
inovacného transféru vyuzivajucich spolo¢nu infrastrukturu (priestory,
sluzby , informacie).

4. Inovacné centra
Ich Ulohou je vyhladavat inovativhe projekty pomahat pri zakladani a
rozbehu novych firiem a starat sa o ne po dobu 3-5 rokov. SU to v podstate
podnikatel'ské organizacie, ktoré maju Specifické poslanie v podpore
inovativneho podnikania.

5. Podnikové inkubatory
Velké podniky zakladaju Specidlne spolo¢nosti pre inovativhe zamery.

6. Technologické a technické centra
Ich aktivity sa suUstreduju na koordindciu Statnych a regiondlnych
vyskumnych programov. Poskytuju spravidla aj poradenstvo v oblasti
inovativneho podnikania a transféru technoldgii.

7. Iné institacie typu obchodnych komor, informacnych centier a nadacii
zaoberajucich sa podporou transféru.

Preferencie jednotlivych foriem podpornych organizacii zavisia od cielovej
orientacie transféru, celkovych podnikatelskych podmienok a od regionalnej a
Statnej politiky v danej oblasti.
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Postup pripravy projektu transféru v reinzinieringovom programe
Mozno predpokladat, Ze kazdy podnik, ktory pripravuje reinziniering
uplatni v fom istd formu transféru technoldgii a inovacii.
Metodicky postup je Specifikdciou vSeobecnej metddy strategického
planovania

1. Urcenie cielov transféru. Typické ciele su:
ziskanie nového vyrobku

ziskanie novej technolégie

ziskanie metodiky riadenia procesov

iné ciele odvodené od podnikovej stratégie

2. Rozhodovanie o forme transféru. Zakladné portfélio predstavuju tieto
moznosti :

nakup (niekedy predaj know-how v ramci aktivacie zdrojov)

licencia

prenajom

spolocné podnikanie, strategicka aliancia, a pod.)

3. Vyber potencidlnych partnerov pre transfér
Potencialne portfdlio je znacne Siroké (univerzity, podniky zakaznikov a
odberatelov, podniky z inych oblasti, skor uvedené podporné organizacie a
iné). Doélezité je sustredenie relevantnych informacii ovplyvnujlcich
efektivnost vyberu.

4. Manazovanie transféru
Treba ratat s aplikdciou S3pecidlnych postupov pre pripravu zmluvy,
implementacny postup a posttransférovy rozvoj.

V sucasnosti nie su k dispozicii analytické Udaje o objemoch obchodného
toku pri transfére technoldgii a inovacii v strojarskych podnikoch SR. V praxi sa
transferové toky prekryvaju v uctovnych vykazoch so sluzbami, investiciami a
aktivitami typu joint-venture. Uvadzame preto doporucent Strkturu (tab11.3).

tab. 11.3
Typ stratégie Nakup know-how | Predaj know-how
Liderska stratégia 10-15 30-50
Vyzyvatelska stratégia 20-30 10-15
Naslednicka stratégia 50-70 5-10
Defenzivna stratégia 20-30 -

Udaje v % celkového vyskumu a vyvoja
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v

Subjekty partnerstva

Formy transféru

¢ Univerzity

¢ Vyskumné a poradenské fy.

¢ Podniky zdkaznikov a
dodavatelov

Investori a bankovy sektor
Kooperujuce podniky
Verejny sektor
Medzinarodné organizacie

® & o o

¢ Zmluvny vyskum a vyvoj

¢ Licencie a franchising,
prenajom know-how

¢ Spolo¢ny vyskum

¢ Joint - venture podnikanie
pre vyrobu alebo odbyt

l

Smerovanie transféru

¢ Modernizacia technoldgie
¢ Inovacie vyrobkov

¢ Reinziniering podnikania
¢ Financovanie rozvoja

Riadenie

¢ Specifikacia potrieb a
ponuk, vyhladavanie
partnerov

¢ Strukturalizacia ¢innosti

¢ Organizacia procesov
spoluprace

¢ Rozvoj potencialu

Ciele transféru

¢ Nové trhy resp.
segmentacia

+ Diferenciacia vyrobkov
(kvalita, inovacie)

¢ Nizke naklady vyroby
(produktivita, ekonomika)

¢ Casova vyhoda dodavok

¢ Nové sluzby

Nastroje transféru

¢ Komunikacny systém

Znalostna baza

¢ Technologické, kadrové a
financné zdroje pre
partnerstvo

¢ Organizac¢né techniky

*

Obr. 4.3: Systémova schéma transféru
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Sumar ziskanych poznatkov

Zakladné trendy vo vyskume a vyvoji su: komercionalizacia, skracovanie
inovacnych cyklov, flexibilita, globalizacia a vyuzivanie informacnych
technoldgii. Pri tvorbe proinovacného prostredia sa podnik suUstreduje na
posilnenie vyvojovych kapacit v ludskych zdrojoch, inovacnej technike,
finanénom zabezpeceni a transfére informacii a znalosti. Dalej sa sustreduje na
odstranenie organizacnych deficitov. Zd6raznena je uloha partnerstva pre
vyskum a vyvoj so zdkaznikmi, dodavatelmi a univerzitami a smerovanie
vyskumu k diferenciacii vyrobkov a sluzieb, ziskavanie novych trhov
a zvysovanie konkurencnych parametrov.

Kontrolné otazky
11. ZDOKONALOVANIE VYSKUMU A VYVOJA
1. Trendy vo vyskume a vyvoji
2. Hlavné medzery vyskumu a vyvoja v praxi
3. Postup pri prestavbe podnikového vyskumu a vyvoja
4. Uvedte vyznamné techniky a metddy pre rozvoj vyskumu a vyvoja
5. Vysvetlite Ulohy a vyznam transferu technolégii a inovacii
6. Aké su hlavné formy podpory transferu technoldgii a inovacii
7. Ako sa postupuje pri priprave programu transferu technoldgii a inovacii
8. Charakterizujte hlavné subjekty transferu
9. Charakterizujte hlavné ciele transferu
10.Uvedte priklad zo sucasnosti na Uspesny transfer technoldgii a inovacii

Glosar kl'iGcovych slov

Trendy vo vyskume a vyvoji 139
Postup prestavby vyskumu a vyvoja 143
Transfér technoldgii a inovacii 144
Projektovanie transféru 147

Literatira s dopliujice zdroje
Literatura: 2, 6, 36, 46, 50

Internetové zdroje:

www.innonet.org /Inovaéna siet/

www.vda.de /Inovacie v automobilovom priemysle/

www.ssrip.cz /Spolo¢nost pre strategické riadenie, inovacie a podnikatelstvo
www.cordis.lu /innovation-policy studies/ /Studie inovaénej politiky EU/
www.altrarum.org /Inovacné centrum pre automobilovu vyrobu/
www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
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12. Simultanne inzinierstvo, CAD systémy
a Rapid Prototyping

Ciele lekcie

Osvojenie specialnych inovacnych technik typu simultanne inzinierstvo,
CAD systémy, Rapid prototyping a inovacné centra. Zameranie na systémové
prepojenie  inovacnych technik s rozvojovymi trendmi a celosvetovou
globalizaciou podnikania.

Poziadavky na radikalne skratenie Casu pripravy inovacii a racionalizaciu
vyvojového procesu vedu k uplathovaniu novych metdd a technik a k vzniku
novych technik. Uvedieme najvyznamnejsie z tychto technik pre oblast strojarstva.

12.1 Simultanne inzZinierstvo

Metddu simultdnneho inzinierstva cituju vyznamné strojarske podniky ako
zakladnu techniku pripravy inovacii, ktord umoznuje radikalne skratenie casu
vyvoja a implementacie.

Princip SI (Simultaneous Engineering) je zalozeny na prekryvani etap
tvorby nového vyrobku t.j. Specifikdcie, designu, konstruovania, tvorby
prototypov, skusania a pripravy sériovej vyroby.

V protiklade ku klasickému principu vyvojovych prac aplikacia
simultanneho inzinierstva vyzaduje splnenie naro¢nych podmienok:

0 zacatie rieSenia predtym, ako bola ukonlend predchadzajuca etapa t.j.
s nedplnymi a nepresnymi vstupnymi informaciami. Je podmienené
stanovenim kétovych alebo inych parametrickych koridorov

o rozdelenie Uloh na mensSie rychlo realizované kroky so silnou koordinaciou
prostrednictvom cielov, spojené s pasivhym dodrziavanim terminov a rychlym
rozhodovanim

o aplikacia efektivnych technik testovania (eliminovanie chybnych pokusov,
oddelenie experimentov pre riesenie od potvrdzujucich pokusov, sustredenie
sa na kritické miesta, vyuzivanie simulacii

o vyspely systém komunikacie medzi rieSitelmi, zapdjanie zakaznikov a
dodavatelov do riesenia, synchronizovany tok idei, poznatkov a udajov

o rieSenia kritické na Cas sa rozdeluju na podstatné uUlohy a na pripravné a
sprievodné ¢innosti

0 projektova organizacia vyvoja, kvalita a tvorivost pracovnikov a ich motivacia
k spolupraci. V predstihu zabezpecena priprava na riesenie.

Simultanné inzinierstvo zasahuje vSetky fazy pripravy inovac¢ného projektu
a) Faza inzinieringu
- aplikacia pocitacom podporovaného konstruovania
- systém manazmentu zmien
- konsolidacia stalych komponentov a funkcii inovacného riesSenia
- materidlové a iné Standardy
- efektivne rozhodovanie a schvalovanie priebeznych rieseni
- efektivnhe postupovanie priebeznych rieSeni v inovacnom systéme
- parametrické ocerflovanie jednotlivych rieseni
- analyza a riesSenie rizikovych faktorov
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b) Faza manazovania vyvojovych prac

- minimalizacia nevhodnych zasahov do inovacie z hladiska zmluv,
legislativy a administrativy

- vyuzivanie pocitacovych technik planovania projektu

- aplikacia sietovej analyzy pre dodrzanie terminov

- kontinuita zodpovednosti za inovacné rieSenie az do fazy realizacie

- eliminacia nadbytocnych a chybnych prac

- kvalitny dodavatelsky systém pre pripravu prototypov a vzoriek a
kooperacie pre testovanie a implementaciu

- zapojenie buducich uzivatelov do inovacného cyklu

- minimalizacia rozsahu Startovacej fazy realizacie inovacie.

Obrazok 12.1 ukazuje, Ze na rozdiel od sekvencného postupu riesitelskych etap
pri klasickom vyvoji, simultanny inziniering prebieha v slu¢ckach s postupnym

v s
~ArACAAVIAAR TP

:‘ ___________ Vyvoj / rozpracovanie
i Koncepcia | Navrh KonS$trukcia | Vypocet | SkuSanie
.

Stupern realizacie

+

et iter

d------- -« Vyvoj / rozpracovanie

]
SkuSanie L
Potencial uspor

Vypocet ziskany

Kon$trukcia aplikaciou principu

paralelnosti

Koncepcia Znizenie iteracii
Planovanie

Idea

Obr.12.1: Prekryvanie etap vyvoja pri simultannom inZinierstve
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Desat pravidiel pre GUspesnost simultdnneho inzinierstva

tab. 12.1
1. |Navrharsky pristup top-down (zhora nadol)
= podpora projektu vrcholnym manazmentom spojena s participativnou
spolupracou riesitelov
= systémovy plan vyvojovych prac
= pocitacom podporovany integrovany informacny systém
2. |Silné prepojenie na zakaznika
» metodika transformacie poziadaviek zakaznikov na nové parametre
vyrobkov a procesov
= kontinualne fungujlica spatnd vazba k zdkaznikom pocas celého
vyvojového cyklu
3. |Multifunkéné a multidisciplinarne timy
= (Clenovia timu su zo vsSetkych zloziek Zzivotného cyklu produktu
(design, vyroba, distriblcia, povyrobné sluzby, recyklacia)
= manazment akceptuje navrhy od vsSetkych ¢lenov timu
= porovnatelné tvorivé schopnosti vSetkych ¢lenov timu
4. |Kontinuita timov
= tim musi byt sformovany v navrharskej faze inovécie
» klUcovi ¢lenovia timu nasleduju vyrobok do vyroby
» tréning, motivacia a organizac¢né zabezpecenie c¢lenov timu
5. |Prakticka optimalizacia charakteristik vyrobkov a procesov
» metddy aplikacie procedur kvantitativnej a kvalitativnej optimalizacie
= vyber optimalizovanych hodnét vyrobkov a procesov na baze
parametrickej analyzy
6. |V etape tvorby digitalneho modelu vyrobku aplikacia
benchmarkingu a fyzikalnych modelov
= metdda DBF (design by feature) navrhovanie na baze ¢rt
= Standardy pre definovanie vyrobkov a vyznam udajov
7. |Simulacia funkcii vyrobku, jeho vyroby a prevadzky
= distribuované simulacné systémy
8. |Experimenty a simulacie na predikciu zmien a rizik
» efektivne techniky experimentov
» verifikacia kritickych komponentov, suciastok a technoldgii
9. |Vcasné zapojenie dodavatel'ov
= identifikacia kritickej cesty pre subdodavky, konkurenéné vztahy, vplyv
na kvalitu a pod.
10. (Vztah k podnikovej stratégii a kontinudlne zdokonalovanie

produktov

= systém vzdeldvania a tréningu
» zdielanie poznatkov na baze modernych informacnych technoldgii

Praktické skusenosti ukazuju, ze simultanne inzinierstvo prindsa skratenie

cyklu pripravy nového vyrobku o 100 - 300%.
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12.2 Pocitacom podporované konstruovanie

Za viac ako 30 rokov existencie pocitacom podporovaného konstruovania

(CAD - Computer Aided Design) sa tato technoldgia pripravy inovacii rozvinula
na vysoku Uroveri a je v suéasnosti ulimativhou nutnostou pre navrharske
aktivity nielen vo velkych podnikoch, ale aj v malom podnikani.

/ Riadenie CAD \

su:

i N\ ( N\
Koncepcny |g > Data pre
dizajn ) r 2 . vyrobu
¢ .y Simulacia a
alternativy
p s A
InZiniersky L L, Data pre
dizajn ) p N . projektovanie )
¢ Komunikacia
e A L V\’/StUDOV y e A
Detailny | Data pre

. > . .
\\\ dizajn ) . riadenie /

Obr.12.1: Schéma CAD systému

VSeobecny koncept CAD systémov ukazuje obr.12.1. Jeho hlavné zlozky

Koncepény dizajn vyrobku. S pocitacovou podporou sa navrhuje
funkéna Struktura vyrobku, t.j. jeho hlavné casti, ich geometrické
vztahy, vykonové parametre, prepojenia a rozhrania a pod.

Inziniersky dizajn. Zameranie je na presny geometricky tvar, rozmery,

materidl, stav povrchu a iné doélezité charakteristiky suciastok a

modulov konstrukcie

Detailny dizajn. Suvisi s tvorbou udajov pre vyrobu (digitdlna forma

nahradzujuca klasické konstrukéné vykresy

Moduly simulacie. RieSia sa tu optimalizacné vypocty, tvorba alternativ

konstrukcie a ich hodnotenia

Moduly komunikacie s dalSimi pocitacovymi systémami:

- CAP (Computer Aided Planning). Pocitacovy systém planovania
zabezpecuju technologickl pripravu vyroby, rozpis vyrobnych
uloh, planovanie a riadenie vyroby

- CAM (Computer Aided Manufacturing). Pocitacovy systém pre
riadenie strojov, manipulacnych zariadeni, monitorizacie procesov,
riadenie servisnych prac a pod.

- CIM (Computer Integrated Manufacturing). Integracia separantnych
systémov do jedného celku
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Vyznamnost pocitacového konstruovania, ale aj inych zloZiek inova¢ného

procesu mozno vymedzit v troch hlavnych rovinach:

1.

2.

3.

Praca konstruktérov a projektantov v CA-systémoch je podstatne
vykonnejSia vo vSetkych aktivitach (cas, praca, naklady)

CA-technoldgie zvysuju kvalitu ndavrhov na baze Uspor materidloyv,
pracnosti vyroby, optimalizacie konstrukcie, vyrobnych ploch a pod.
CA-technoldgie podporuju tvorivost a variantnost rieseni a tym celkovu
inovacnu Uroven podniku.

Inovacné trendy
o Existencia velkého poctu univerzalnych programovych systémov pre

konstruovanie a ich systemizacia a Standardizacia podla aplikacnych

oblasti. Charakteristickym znakom je:

- rychla aplikacia stdle vznikajucich programovych produktov
vSeobecného charakteru

- systemizacia a Standardizacia pouZivanych programovych produktov
(napr. CATIA, AUTOCAD, PROINZINIER). Napr. systém CATIA je
preferovany u svetovych vyrobcov automobilov a ich dodavatelov. Pri
zdkazkach na dodavky komponentov je dokumentdcia vyhradne na
pocitacovych médiach a su normované poziadavky na komunikaciu.

Aplikacie Specialnych prostriedkov pre vyvoj vyrobkov :

- Digitalny vyrobok
Presné prostriedky opisu vyrobkov a ich prvkov prostrednictvom
referencnych konstrukénych dat. Vsetky uUdaje o vyrobku ziskavané
z vyvojového procesu su spracované v predom definovej digitalnej
forme a predstavuju virtualny prototyp na ktorom dizajnéri,
konstruktéri, elektronici, ergondémovia a ini Specialisti riesia parcidlne
a integracné ulohy.

- Digital Mock-Up (DMU)
Virtudlny model vyrobku je vizualizovany a pocitacom sa simuluje
jeho montadz resp. celd vyroba. Umoznuje testovat lubovolnu
suciastku alebo agregat na pouzitie.

- Pocitacové testovanie
Pomocou poditaca je simulované spravanie sa v prostredi pri r6znych
podmienkach a pri zmene fyzikalnych faktorov (teplo, zima, voda a
in€). K dispozicii su programy pre rieSenie uloh prudenia vzduchu,
akustické testy, spravania sa materidlov a pod. Uroven pocitacovych
simulacii umoznuje redukovat do velkej miere fyzické testy.

Aplikacia programovych systémov pre optimalizacné vypocty. Ako priklad

uvedieme systém ADAMS (Automatic Dynamic of Mechanical System

Simulation), ktory automaticky rieSi pohybové rovnice pre kinematické,

statické a dynamické simulacie

Trend bezpapierovej (digitalnej) formy konsStruovania a aj u zlozitych

vyrobkov.

Digitalny vyrobok. Pomocou pocitacov su vytvarané pevné prostriedky

opisu vyrobkov a ich prvkov vo forme referencnych konstrukénych

Udajov. VSetky udaje ziskané z vyvojového procesu suU spracované

v predom definovanej digitdlnej forme a predstavuju virtualny prototyp

vyrobku.
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o Na digitdlnom vyrobku moézu dalsSie Specializacie ako su ergondémovia,
technoldgovia, kvalitari a pod. riesit Upravy a modifikacie vyrobku.

o Virtudlne zobrazovanie konstrukcie. Pocitacové technoldgie umoznuju
s vysokym stupfiom prezentdcie zobrazovat v priestorovom modeli
vytvorenu konstrukciu, vratane pohybov a ¢innosti obsluhy.

o Virtudlne zobrazovanie budlcej vyroby. Udaje z pocitatového
konstruovania su prepojené na systémy, ktoré navrhuju montaz vyrobku,
vyrobné zariadenia, usporiadanie vyrobnych vyrobnych liniek a vyrobny
tok.

o Pocitacové testovanie vyrobku. simulované je spravanie sa vyrobku
v relevantnom prostredi (virtualne prostredie) pri r6znych podmienkach.
Typickym prikladom sU narazové testy automobilov pri rieseni ich

bezpecnosti.
Smery technologického vyvoja v digitalizacii tab.12.1
Signaly Od analdgovych k digitalnym
Podéitacova technika |Od centralnych pocitacov k sietam
Kapacita Od limitov k informacnym dialniciam
Periférie Od terminalov k inteligentnym zariadeniam
Podoba informacii |0Od dat k multimédiam
Systémy Od uzavretych k otvorenym
Software Prechod k objektovo orientovanym
Rozhrania Od grafickych k multiuzivatelskym

12.3 Rychla priprava prototypov (Rapid Prototyping - RP)

VSeobecnym znakom metdd RP je, ze tvarovanie suciastky sa nevykonava
odoberanim materidlu ako u trieskového obrabania, ale postupnym pridavanim
materialu vo forme prasku alebo taveniny v malych vrstvach.

Zakladny princip RP je, ze pocitaCova interpretacia objektu (suciastky )
sluzi, ako priamy vstup do technologického zariadenia, ktoré v podstate bez
pripravnych faz a $pecidlnych nastrojov vytvara fyzicky objekt s vlastnostami
blizkymi findlnemu objektu.

Rapid prototyping technoldgie z 3D CAD modelov odvodia informacie na
roz¢lenenie objemového telesa na vrstvy a pomocou Specidlnych postupov
vytvoria vrstvy. Postup:

- generovanie informacii vo vrstvach v pocitaci
- generovanie fyzickych vrstiev
- spajanie vrstiev

Rapid prototyping vznikol na zaciatku 90-tych rokov na baze poziadavky
radikalneho skratenia vyvojovych prac (sterolitografia, CNC obrabanie, vakuové
odliatky). V polovici 90-tych rokov pribudaju dalSie technoldgie. Rapid
Prototyping prindsa radikalne skratenie Casu pripravy prototypu a tym aj
zvysSenie pocetnosti variantov nadvrhov a znizuje naklady na vyrobu prototypov.
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Metddy Rapid Prototyping vyuzivaji 3D CAD modely vyrobkov ako
vstupnu informaciu pre rozcélenenie objemového telesa (vyrobku, dielca,
suciastky) na vrstvy a nasledné vytvorenie a spajanie jednotlivych vrstiev do
fyzikdlneho modelu s vyuzitim Specidlnych materidlov a zariadeni spliaju
zakladné poziadavky kladené na nové stratégie vyvoja vyrobkov. Aplikacia
prostriedkov vypoctovej umoznuje efektivnhu vymenu informacii a komunikaciu
a vytvara uzavretid CIM Struktiru. Typy modelov vyrobkov je mozné
charakterizovat a klasifikovat na zaklade ich vlastnosti a aplikacie nasledovne:

Tab.12.3

Typ modelu

Aplikacia a vlastnosti

Proporény model

Zobrazuje vonkajsi tvar a najdolezitejSie proporcie. Sluzi
na komunikdciu a motivaciu, podporuje rychlu vymenu
informacii. Vyroba modelu by mala byt rychla, jednoducha
a lacna. Stupen detailnosti: nizky

Ergonomicky model

Podporuje rychle rozhodovanie o realizovatelnosti.
Zobrazuje detaily, ktoré ovplyviiuji moznost obsluhy a
uzivania vyrobku, respektive aj najddlezitejsSie Ciastkové
funkcie. Stupen detailnosti: stredny

Dizajnérsky model

Zodpoveda ¢o mozno najuplnejsie vonkajsiemu vzhladu
budiceho vyrobku. VonkajSie plochy su v kvalite (farba,
Struktura a pod.) priblizujucej sa budicemu vyrobku.
Umoznuje skoré zohladnovanie nazoru zakaznikov,
odberatelov a dodavatelov. Stupen detailnosti: vysoky

Funkény model

Umozniuje  skdsanie  jednotlivych  funkcii  vyrobku
(kinematika, = zmontovatelnost, = spdésob  uUdrzby a
manipulacie a pod...).Zobrazuje jednotlivé alebo vsSetky
dolezité funkcie pri sucasnom zohladneni vonkajsieho
tvaru. Charakterizuje podmienky pre vyrobu nastrojov a
foriem a vyber strojov. Stupen detailnosti: vysoky

Prototyp Casto Uplne zodpovedd sériovému vzoru. Od sériového
vyrobku sa odliSuje najma aplikovanymi metédami vyroby.
Umoznuje skudsanie jednotlivych funkcii a vlastnosti
vyrobku, vyrobu naradia a pod.

Vzor Pochadza z prvej, resp. nultej série. Umoznuje uplné

testovanie vsetkych vlastnosti vyrobku.

Metdody Rapid Prototypingu su aditivne metddy pri ktorych sa tvar objektu
vytvara vzajomnym spojenim inkrementalnych objemovych elementov.
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12. SIMULTANNE INZINIERSTVO CAD SYSTEMOV A RAPID PROTOTYPING

Je mozné ich povazovat za 2 1/2 D metddy, ktoré sa z hladiska tvorby modelov

rozdeluju do dvoch hlavnych casti:
o generovanie informacii o vrstvach (virtualne v pocitaci)

o generovanie fyzikalnych vrstvovych modelov (fyzikdlne v Rapid
Prototyping zariadeni)

Princip stavby modelov u metdd RP je uvedeny na obrazku 12.3.

zobrazenie rezu vo vnutri pocitaca

vypocet .
jednotlivych if
prierezov <
pocitacom integrovany CAD model
T T o]

premena jednotlivych spajanie
prierezov do redlnych jednotlivych

J vrstiev realanych vrstiev

L= 1T T =]
realny model
—

Obr. 12.3: Princip generovania modelov u metéd Rapid Prototyping-u
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Generovanie informacii o vrstvach

Generovanie vstupnych geometrickych dat pre tvorbu fyzikdlneho modelu
pozostava z troch zakladnych krokov:

Q Popis objemového modelu - 3D model

O Generovanie jednotlivych vrstiev

Q Zobrazenie tychto informacii o vrstvach na obrazovke pocitaca

Pri analyze toku dat je potrebné rozliSovat medzi softvérom CAD systému,
ktory sa pouziva pre vyvoj vyrobkov a medzi Specidlnym softvérom pre RP
zariadenia. Na obr.12.4 je uvedeny tok dat pri aplikacii metdéd Rapid
Prototyping-u.

Sady parametrov
strojov

Zmena
geometrickych dat
zavisla od metddy

Rozhranie
(napr. STL)

Vytvorenie
RP modelu

Vytvorenie CAD
modelu

Pomocna geometria
(podpory...)

— » CAD softvér ——» Softvér RP zariadenia >

Obr. 12.4: Tok dat pri aplikacii metéd Rapid Prototyping-u.

Zakladom vsSetkych metdéd RP je trojrozmerny CAD model, ktory musi mat
vhodné rozhranie (napr. STL, SLC, HPLG). V urcitych pripadoch je mozné
pouzivat aj Udaje ziskané meranim, ktoré sa potom prevedu do 3D modelov. Na
obrazku 12.5 je uvedeny tok dat v metddach Rapid Prototyping.
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Obr. 12.5: Tok dat v metodach Rapid Prototyping

Trendy v tejto oblasti su:
- Zdokonalovanie metdd RP z hladiska vykonnosti a nakladov
- Nastup systému Rapid Tooling (aplikacie RP v oblasti nastrojov.) Nastroje
sU pouzitelné pre vyrobu v malych sériach
- Prototyping ready to use (pouzitie prototypov v praxi)

Vyhodou je skratenie Casu pripravy prototypu a vysoka produktivita.
Podla expertov sucasny stav umozfuje prostrednictvom RP realizovat 90-95%
sudiastok vyvijaného automobilu. Ekonomickd nékladnost tejto techniky
vyzaduje realizaciu RP v centrach. (velké automobilky, firmy Specializované na
vyvoj a narodné centra v malych statoch).

Prikladom uplatnenia technoldgie rapid prototyping v automobilovom
priemysle je firma Bertrand Group (Nemecko). Realizuje vyvojové prace typu
dielce karosérie, interiéry vozidla, podvozky, motory a agregaty pre
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automobilky BMW, Daimler Chrysler, Ford, Opel, PSA, Porsche, Volkswagen,
Renault a ich subdodavatelov. Disponuje technolégiami pre rapid prototyping:
laser sintering, stereolitografia, vakuové odlievanie a 5-osové obrabacie
centra.

Rapid Prototyping, Ready-
to-drive

Rapid Tooling

Rapid Prototyping

Simulacie a virtualne modely a
testovanie

Dizajn a vyvoj na baze CAD

Dizajn a vyvoj na rysovacej tabuli

1980 1990 2000

Obr. 12.6: Casovy vyvoj novych technolégii pre pripravu inovécii

Zakladné technoldgie rapid prototypingu
tab.12.3

Sterolitografia - Stereolitography
Vytvrdzovanie tekutého fotopolyméru. Na zaklade pocitacom generovanych
informacii o tvaroch a rozmeroch vrstiev suciastky je riadeny pohyb lasera.

Generovanie suciastky z pevnej fazy - Layer Laminate Manufactury
Laserom vyrezavané folie v tenkych vrstvach sU navrSované na seba a
speviiované.

Tavenie a speviovanie praskov a granulatov - Selectiveve Laser
Sintering

Vychodiskovy materidl je nanasany na nosnu dosku v inertnej atmosfére po
vrstvach. Scanovacia hlava vedie laserovy 1U¢ nad povrchom prasku a spOsobuje
jeho sintrovanie alebo tavenie. Vyhodou je spracovanie vacsieho spektra
materidlov: termoplastické, nizko tavitelné kovové zliatiny, polymérom
povlakovany ocelovy prasok

Tavenie a speviovanie pridavhého materidalu - Fused Deposition
Modeling

Metdda podobnda technoldgii navarania. Materidl v tvare drétu je privedeny do
vyhrievacej dyzy a nandsany po vrstvach v definovanych tvaroch .

Vytvaranie povrchov z plynnej fazy - Laser Chemical Vapore Deposition
Lasernda Energia z dvoch krizujucich sa lucov lasera vyvolava chemickl reakciu
zakladného materidlu a plynu. Dosahuje sa velmi jemna StruktUra materidlu.
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12.4 Inovacné centra

Velké inovacie, ako su napr. priprava vozidla novej generacie, alebo novy
typ pohonu vyzaduje sustredenie inovacnych kapacit.
Sucasny trend je budovanie integrovanych centier oznacovanych rozmanite
vyskumno-vyvojové, inovacné, technologické. Zakladna charakteristika tychto
centier je:

- sustredenie velkych vyskumno-vyvojovych kapacit, pokrytie celého
inovacného cyklus od generovania idei az po pripravu realizacie,

- sietovd komunikacia vo vnutri centier a navonok s prislusnymi zavodmi,
ale aj s partnermi v Specidlnych odboroch (vyvoj materidlov,
elektronika, telematika),

- Vvyvoj spojeny s experimentalnou vyrobou (napr. pilotna vyrobna hala,
v ktorej sa testuje v malych sériach technoldgia budicej vyroby

- dudlny charakter vyvoja centrach inovacie t.j. pre existujucu vyrobu a
perspektivne inovacie.

Predinovacna Vyvoj Priprava Implementacia
faza vozidla vyroby

® Zber informacii ® \/yvoj ® Priprava vyroby, ® Projektovanie

e Vyskum pre a ,iniiniv:aring SL’Jléiastoka’l uzlov ;y’/zrag\l/):d;’/gc pracovisk
inovacie vyssich e Zakaznicke ® V\yvoj novych
radov varianty technoldgii ® \Vyrobné etapy

® Experimentalne ® Prototypy a ® Priprava montaze ® Prevadzkové plany
vozidla testovanie e Tréning pracovnikov

Obr.12.7: Model ¢innosti inovacnych centier pre automobilovi vyrobu

Na zaver mbzeme uviest typického predstavitela inova¢ného centra BMW
Research and Engineering Centra v Mnichove.

V centre pracuje cca 6000 pracovnikov . Satelity tohoto centra si aj v USA,
Japonsku a Velkej Britanii. Primarna funkcia centra je vyvoj novych vyrobkov a
centralizécia znalosti pre optimalizaciu a koordinaciu vsSetkych vyskumnych
aktivit spoloc¢nosti. Charakteristické znaky: projektova organizacia vyskumu,
vybavenie vSetkymi dostupnymi technoldgiami pre vyvoj a vyspeld architektura
komunikacie informacii.
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Sumar ziskanych poznatkov

Simultanne inZinierstvo je zalozené na prekryvani etdp tvorby nového
vyrobku, vyuzivani multifunkénych timov, pocitacovej podpore projektovania
a na zapojenie zakaznikov a dodavatelov do vyvoja vyrobku. Pocitacova
podpora pripravy inovacii sa obohacuje o systémy digitdlnych modelov
vyrobkov, pocitacové testovanie a virtudlne zobrazovanie vyrobkov a vyroby.
Technoldgia rapid prototypingu je zalozena na vytvarani prototypov postupnym
priddvanim materidlov v malych vrstvach na baze pocitacového modelu.
Radikdlne skracuje ¢as na vyrobu prototypu. Spi¢kové technoldgie rapid
prototypingu umoznuju vyrobu tvarovych nastrojov pre malé vyrobné davky
a suciastok pre fyzické testovanie prototypov vyrobkov.

Kontrolné otazky
12. SIMULTANNE INZINIERSTVO, CAD SYSTEMY a RAPID PROTOTYPING
1. Charakterizujte metddu simultdanneho inzinierstva
2. Uvedte hlavné trendy aplikacii CA technoldgii
3. Co je technoldgia Rapid Prototyping
4. Ako sa generuju informacie pri Rapid Prototypingu
5. Aké su vyhody technoldgii Rapid Prototyping
6. Uvedte Casovy vyvoj novych technoldgii pre pripravu inovacii
7. Specifikujte zakladné technoldgie pre Rapid Prototyping
8. Ako pracuju inovacné centra
9. Aka je politika EU v oblasti inovacii
10.Mé Slovensko inovacny potencidl a ako ho treba stimulovat

Glosar kl'iGcovych slov

Simultanne inzinierstvo 150
CA technoldgie 153
Inovacné trendy 154
Rapid prototyping 155
Inovacné centra 161
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INOVACIE A TECHNICKA TVORIVOST

ZAVER

Ulebny text ,Inovacie a technickd tvorivost" si kladol za ciel podat
systémovy prehlad zakladmi tedrie inovacii a pragmatickymi technikami,
metddami a nastrojmi inovacnej praxe.

Zo samotného principu inovacii vyplyva, Ze tedria a prax inovacii nemoze
byt ukonéenou, resp. uzavretou oblastou, ale sa dynamicky rozvijaju. V zdvere
publikacie uvadzame niektoré aktualne vyvojové trendy.

Ak zakladné tedrie inovacii boli zalozené na diskontinuitach s urcitou
frekvenciou, nové pristupy zdoraznuju nepretrzity prad zmien. Kopcaj A. (1999)
formuluje potrebu sledovat premeny , tak aby umoznil ,transfér bohatstva"
z vonkajsSieho prostredia do podniku. Prud mien charakterizuje ako kontinualny
a komplexny, vratane dolezitych aspektov rozvoja ludskych zdrojov, podnikovej
kultary, socidlnych vztahov, enviromentalistiky a pod. Inovacie vyplyvaju
z prudu zmien, pritom pritom spliuju kritéria efektivnosti tak, aby vynosy
zodpovedali vynalozenym nakladom.

Vyznamnym trendom je chapanie inovacii v SirSom kontexte na Urovni
regiénov, sStatov a integracnych zoskupeni, formou ,inovacnej politiky".
Oficidlne dokumenty Eurdpskej Unie formuluju inovacné vyzvy pre kandidatske
krajiny v nasledovnych bodoch.

1. Podpora a kultlra otvorenosti pre inovacie a tvorivost
- zmeny vo vzdeldvacom systéme, procesy manazmentu inovacii
- uclenie sa praxou najlepSich, ocenfovanie inovacnych vysledkov,
zavadzanie stimula¢nych programov
2. Postavenie inovacii do stredu reforiem podnikatelského prostredia

- legislativna podpora, vytvaranie inovacnych fondov

- podpora zamestnavania vo vyskume a vyvoji

- stimulacia vzniku malych inovativnych podnikov

3. Transfér poznatkov do ekonomiky

- mechanizmy na transfér a absorbciu novych technoldgii

- orientacia grantov, podpora zahrani¢nych investicii

- systémy hodnotenia inovacnej Urovne

Vyzvou pre rozvoj inovacii su vysledky inovacného . V Eurdpskej unii bolo
v roku 2000 v high-tech sektore zamestnanych cca 17 miliénov pracovnikov
(11,7%) a tento sektor vytvoril 570 tisic novych pracovnych miest. Toto je
zrejme cesta aj pre slovensky priemysel.
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INFORMACNE ZDROJE NA INTERNETE

www.innovationmagazine.com /Innovation magazine/
www.innovation.cc /The innovation Journal/
www.triz-journal.com /TRIZ Journal/

www.businessweek.com /Busines Weak/
www.automobilemag.com /Inovacie v automobilovom priemysle/
www.automagazine.de /Inovacie v automobilovom priemysle/
www.vda.de /Inovacie v automobilovom priemysle/
www.innoforum.cz /Casopis o inovéciach a podnikani, CR/
www.ai-online.com /(v:asopis Automotive industries/

www.innovationwatch.com /Informacny server o inovaciach/
www.drucker.org /Informacny server o inovacnych stratégiach/
www.innovation.org.uk /Britsky informacny server o inovaciach/
www.prosci.com /Inovacny server o reinzinieringu/
www.innonet.org /Inovacna siet/

www.tuke.sk/sjf-icav /Inovacné centrum automobilovej vyroby SjF TU KosSice/
www.sppr.sk /Spolo¢nost pre projektové riadenie SR/

www.produktivita.sk /Centrum produktivity SR/

www.ssrip.cz /Spolo¢nost pre strategické riadenie, inovacie a podnikatelstvo
www.park.cz /Virtualny inovacny park/

www.aipcr.cz /Asocidcia inova¢ného podnikania ,CR/

www.kip.zcu.cz /Katedra inovacii a projektov, ZCU ,CR/

www.cordis.lu  /innovation-sme/ /Inovacna politika EU pre malé a stredné
podniky/

www.cordis.lu /innovation-policy studies/ /Studie inovaénej politiky EU/
www.oecd.org /Studie OECD o inovacnej politike/

www.innovationtools.com /Inovécie a braimstorming/

www.ipi.org /Medzinarodny institat pre inovacnu politiku

www.altrarum.org /Inovacné centrum pre automobilovu vyrobu/

www.economist.com /Ekonomicky portal, encyklopédia/
www.trend.sk /Casopis o podnikani a inovéciach/
www.europa.eu.int /Informacny portal Eurdpskej Unie/
www.businessplan.co.uk /Podnikatelské a inovacné plany/
www.change-management.com /Portal k manazovaniu zmien/

www.zapsr.sk /Zdruzenie automobilového priemyslu SR/
WWW.zspsr.sk /Zvaz strojarskeho priemyslu SR/
www.umass.edu /portal Univerzity v Massachusete, USA/

TU Kosice 166



