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ABSTRAKT

Predlozena diserta¢ni prace fesi problematiku vlivu primyslového inzenyrstvi
a projektového fizeni pii tvorbé procesnich a organizacnich inovaci.
Problematika je feSena prostfednictvim kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu v prostiedi ¢eskych firem. Hlavnim cilem diserta¢ni prace je navrh
metodického postupu pro aplikaci procesnich a organiza¢nich inovaci ve
vyrobnim procesu. S tim souvisi dil¢i cile prace, které se soustfedi na vyuziti
metod primyslového inzenyrstvi a zpiisobt fizeni projekt a definovani hranice
mezi zlepSovanim a inovacemi.

Uvodni ¢ast disertadni prace popisuje souasny stav feSené problematiky.
Déle nasleduje popis zkoumanych oblasti, které poskytuji vychodiska pro
samotné zpracovani disertacni prace. Jedna se o vymezeni oblasti zlepSovani a
inovaci, popis vyrobniho procesu a jeho metriky. V nasledujici c¢asti jsou
definovany cile, vyzkumné otazky a hypotézy disertacni prace. Na né navazuji
metody zpracovani disertacni prace k ziskani odpovédi na vyzkumné otazky a
verifikaci hypotéz, které jsou uvedeny ve vysledcich disertatni prace. Zde
uvedeny vysledky kvantitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu spolecné se zavéry
tficeti tii projektd a popisem tii konkrétnich pfipadovych studii. Tyto zavéry
tvofi vstup pro ndvrh metodického postupu pro aplikaci procesni a organizacni
inovace pro vyrobni proces. Metodicky navod je zpracovan formou procesniho
modelu na zdkladé projektového piistupu a krocich modelu DMADVIC.
Posledni Cast je vénovana piinostim disertacni prace pro teorii a praxi.

ABSTRACT

Submitted dissertation thesis deals with the issue of industrial engineering and
project management during the creation of process and organizational
innovations. The issue is tackled by the research within environment of Czech
companies. The main goal of the thesis is to develop methodical procedure for
the application of process and organizational innovations in a production
process. Associated secondary goals are focused on the usage of industrial
engineering methods and project management styles and defining boundaries
between improvement and innovations.

Introduction of the thesis describes current state of the issue. Next follows
description of the research areas which provide background for the conducted
research of the dissertation. These areas include fields of improvement and
innovations, production process and its metrics. In the following part are defined
goals, research questions and hypotheses of the dissertation theses. The part



continues with research methods which lead to answers on research questions
and hypotheses verification. Outputs are shown in the results of the dissertation
and they consist of results of both quantitative and qualitative research together
with the results of thirty three projects and three specific case studies. These
results provide the input to the development of the methodical procedure for the
application of process and organizational innovation of a production process.
Methodical procedure is formulated as a process model on the basis of project
approach and steps of DMADVIC model. The final part is dedicated to the
benefits of the dissertation for the theory and the practice.
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UVOD

Neustéaly shon vyrobnich spole¢nosti za snizovanim nékladi prostfednictvim
zeStihlovani nemize byt nekonecny. Aplikace metod pod pojmy Lean, Six
Sigma nebo $tihla vyroba ve skute¢nosti skryva v prostfedi naSich firem pod
hlavickou eliminace plytvani a zvySovani hodnoty pro zakaznika pouhé
snizovani nakladi ve formé eliminace pracovniki, skladli nebo zvySovani norem
spotieby ¢asu, to vSak nevede k dlouhodobému trvalému uspéchu. Jelikoz jde
jen o snizovani nakladt a dil¢i zlepSovani stavajiciho procesu, tak se jedna o
jednostranny uspéch. Na druhé stran€ je potieba zaméfit pozornost na zakaznika
a jeho potieby. Pouhym snizovanim ndkladi nedochdzi totiz ke zvySovani
hodnoty, ktera rozhoduje o prodejnosti produktu. Procesy se tedy neméni, pouze
usporadani jednotlivych vnitinich prvki, ale pravé toto mize stat za budoucim
uspéchem ¢i neuspéchem. Zjisténi potieb zdkaznika a nasledné aplikovani do
procesu je spravnou cestou, jak obstat v budoucnosti. Jedna se o inovaci
procest, ktera je pro zménu nezbytnou.

Inovace je v soucasnosti ¢asto diskutovany pojem, pod ktery se skryva mnoho
c¢innosti a skutkd. Velmi casto dochazi k prolinani zlepSovani formou
zlepSovacich navrhi a pro 1épe zné&jici ¢innosti jsou uzZivany pojmy jako inovace
piipadné¢ projekt aplikovani. Nikde vSak neni vymezena hranice, kdy se jedna o
zlepSovani a kdy je jiz nutno nebo mozno pouzit inovaci. V soucasnosti zalezi
spiSe na kreativité zadavatell pfipadné vlastnik(i zmén.

V disertacni praci se budu vénovat problematice vlivu prumyslového
inZenyrstvi a projektového tizeni pti aplikaci procesni a organiza¢ni inovace ve
vyrobnim procesu. V ¢eském podnikatelském prostiedi neni ptikladana ptiliSna
dilezitost této oblasti, diskuze na téma inovace se dotykaji povétSinou inovaci
vyrobkl, ale za kone¢nym Uspéchem stoji samotny vyrobni proces, ktery je jiz
opomijen. Zplsob jak inovace fidit mnohdy postradaji systematicky piistup a to
je dalsi oblast, které se bude diserta¢ni prace vénovat.

Hlavnim cilem, pii zpracovani disertacni prace, je tedy navrzeni metodického
postupu pro aplikaci procesnich a organiza¢nich inovaci ve vyrobnim procesu
prostiednictvim vyuziti projektového fizeni a primyslového inzenyrstvi.
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

V uvodu disertaéni prace je tieba provést kritickou literarni reSerSi na
soucasny stav feSené problematiky. Tematicky bude tato Cast prace vénovana
uplatnéni inovaci firem CR v porovnani se staty Evropské unie. Konkrétnd
budou popsany vysledky procesnich a organizaénich inovaci v Ceské republice.

V dals$i Casti bude obsahem popis diference mezi rozdilnymi pfistupy k
zefektiviiovani vyrobniho procesu, déle také zptlisobu fizeni téchto ptistupti.
S fizenim zmén souvisi také zplisoby posouzeni téchto zmén.

Tato kapitola bude rozdélena do dil¢ich casti, které se budou zabyvat
problematikou soucasného chdpani tématu disertaCni prace. Jedna se o
vymezeni inovaci, jejich prileZitosti a zplisobu fizeni, a zlepSovani, dale budou
zdivodnény netspéchy zlepSovani, k hodnoceni dopadii zlepSovani a inovaci
budou popsany metriky. Na zpasob fizeni procesnich a organiza¢nich inovaci
bude zamétena kapitola projektového fizeni. Zavérem bude zhodnocen soucasny
stav poznani.

1.1 Postaveni inovaci

Dle Narodni inovaéni strategie CR (NIS), ktera vznikla na zakladé usneseni
vlady ze dne 26. ledna 2011 ¢. 77, bylo pfedano ministerstvu pramyslu a
obchodu a ministerstvu skolstvi, mladeze a télovychovy k zpracovani zadani
jako soucast mezinarodni konkurenceschopnosti inovaéni strategii CR, ktera
vychazi z dokumentu Unie inovaci. Tato inovacni strategie vychazi z analyzy
inovaéniho prostiedi Ceské republiky (Ministerstvo $kolstvi, 2015) a navazuje
na podklady z OECD (OECD, 2015). Naslednym usnesenim vlady ¢. 714 ze dne
27. zaii 2011 schvalila NIS, kdy jeji koncepéni vychodiska a cile byly vyuzity
pro aktualizaci Narodni politiky vyzkumu, vyvoje a inovaci Ceské republiky na
1éta 2009 - 2015.

Jednotlivé staté NIS, ktera je pldnovana na obdobi 2012-2020 poukazuji na
nutnost zvyseni inovacni poptavky a roli podnikavosti ve spole¢nostech, kdy
inovaéni poptavka firem vychazi zcili a osobnich ambici urcujicich
podnikavost. Za GspéSnou inovaci je povazovan zvladnuty proces od poznani
zakaznika aZ po uvedeni inovace na trh (Schumpeter, 1934). Rizeni a realizace
téchto procesu je definovano jako podnikavost.

Smyslem NIS je zvysit konkurenceschopnost a hospodateni tim, ze bude
pozornost v ramci nésledujiciho obdobi financovani a jednotlivych prioritnich 0S
vénovana vyznamu inovacnich firem a jejich podnikani (Ministerstvo Skolstvi,
2015). S podporou inovaéni poptavky vladou CR potazmo Evropskou unii
nesouhlasi ve svych vyjadienich nékolik predstaviteld, vénujicich se inovacim.
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Kdy impulz pro vznik inovaci neni moZzné uméle podporovat vnéjSimi
investicemi (Kosturiak a kol., 2015). Pfi¢inou na které se zdroje shoduji, je
nezvladnuti netechnickych kompetenci firem pifi fizeni inovaci a Stim
souvisejici nastaveni internich procesti. Na problémy s vlastnim fizenim inovaci
v internim prostfedi poukazuje mnoho firem.

Na potifebu inovaci respektive na nutnost zrychleni ristu produktivity
poukazuje v podkladech OECD360 v CR (OECD, 2015), pokud ma dochézet
k avizovanému sbliZzovani piijmd, ktery je mozny docilit aplikaci produktovych
a nasledné procesnich inovaci.

1.2 Vyuziti procesnich a organizac¢nich inovaci

Jelikoz je predkladand prace zamétend na aplikaci procesnich a organizac¢nich
inovaci je nutné¢ poukdzat na jejich vyuZiti v evropském prostiedi, do které¢ho
Ceska republika patii. Konkrétné bude uplatnéni procesnich a organiza¢nich
inovaci okomentovano v prostiedi CR.

Mezinarodni postaveni CR a jeji tirovné v uplatiiovani inovaci, konkrétné
inovativnich podniki je vyjadieno na Obr. 1.10br. 1, kdy se téméf polovina
podniki EU se hlasi k inovaénim aktivitam, pfesnéji se jedna se o 48,9 %. Ve
srovnani s pfedchozimi roky to pfedstavuje mirny pokles. Postaveni firem v CR
je az pod evropskym primérem a tlak na posileni inovaci vychdzi primarné
ze strategie Evropa 2020 a v CR z NIS.
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(') The survey reference period covers the three years from 2010 to 2012
Source: Eurostat (online data code: inn_cis8_type)

Obr. 1. I: Postaveni inovacnich firem statit EU v obdobi 2010 - 2012 (Eurostat,
2015)

Z analyzy typt inovaci realizovanych v letech 2010 - 2012, jedna se o inovace
produktu, procesu, organizace a marketingové inovace, byla podle EU-28
ctvrtina (27,5 %) hlasena jako organizacni inovace, dale byly uplathovany
marketingové inovace (24,3 %), inovace produktu (23,7 %) a procesu (21,4
%). Spole¢nosti v CR mély postaveni jednotlivych inovaci lehce odlisné s EU-
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28, kdy inovace byly c¢lenény na produktové (25,3 %), procesni (24,0 %),
organizacni (20,5 %) a marketingové (22,4 %). (Eurostat, 2015)

Posunu vyznamu inovaci je zpohledu spoleCnosti vénovana nejveEtsi
dilezitost inovacim zaméfenym na tvorbu nového nebo inovovaného produktu,
dale pak inovaci procesu a marketingu, v zdvéru pak organiza¢nim inovacim.
Pomér je vSak velmi tésny.

V Ceské republice je Ceskym statistickym ufadem vyhodnocen za posledni
sledované obdobi 2010 - 2012 podil firem, které inovuji. Tyto inovace jsou dale
roz¢lenény na technické a netechnické. Jejich zndzornéni je na Obr. 1. 2.

100% - R e
-
& = § =
® = o ] 3=
28x & B 5 - & P53
o] i P - - EE :
0% | ¥ 48 g % 2 o g % £ < g Mlnowjid podniky celkem
(a4l a
e G = & m Technicky Inovujici podniky
. Netechnicky inovujici podniky
,D% .
CR malé stredni velke domaci zahranicni
podniky afilace

Obr. 1. 2.: Podil inovujicich podnikit na celkovém poctu podnikit podle druhu
inovacnich aktivit a velikosti/vlastnictvi podniku (Cesky statisticky urad, 2014)

V ramci jednotlivych inovaci, technickych (produktové, procesni inovace) a
netechnickych (organiza¢ni, marketingové inovace) byly vzdy zkoumany
jednotlivé aktivity, které danou inovaci vyvolaly. Pro potieby této prace jsou
blize znazornény pouze procesni inovace a organizacni inovace (Obr. 1. 3, Obr.
1.4).

U procesnich inovaci v CR bylo zji§téno, Ze jejich aplikace probéhla
nejcetnéji v podobé inovace metody vyroby nebo zpracovani a to napfic
velikostmi podnikd i druhem vlastnictvi. Dale se proceni inovace promitla
V inovaci podpirné ¢innosti a nejmeéné Casto byla procesni inovace aplikovana
Vv inovaci metody logistiky, dodavek a distribuce. (Cesky statisticky tfad, 2014)
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M |novované podplrné ginnosti
™ Inovovana metoda logistiky, dodavek nebo distribuce

Obr. 1. 3.: Procesni inovace podle typu, velikosti a viastnictvi podniku (% z
procesné inovujicich podnikit); 2010-2012 (Cesky statisticky urad, 2014)

Priizkum uplatnéni organiza¢nich inovaci je na obr. 1.4. Divody znazornéni
procesnich a organizacnich inovaci vychdzi z ndzoru nutné propojenosti prave
téchto dvou typu inovaci, kdy inovace procesu V definovanych oblastech
vyroby, jejich metod, podpirnych nebo logistickych ¢innosti nelze provadét
separovan¢. Aplikaci procesnich inovaci je soucasn¢ nebo nésledné vyvolana
inovace organizacni.

Aplikace organizaénich inovaci v letech 2010 - 2012 v podnicich Ceské
republiky byla vyvolana nejc¢astéji novou metodou organizace pracovnich
povinnosti a rozhodovéani a to v Cetnosti 79 %. Organiza¢ni inovace se dale
promitly v novych obchodnich praktikaich a novych metodach organizace
vngjSich vztaht.

100% -

50% A

0% -

(R malé stiedni velke domaci podniky zahraniéni afilace

W Nové metody organizace pracovnich povinnosti a rozhodovéni
W MNové obchodni praktiky
W Mové metody organizace vnéjéich vztahd

Obr. 1. 4.: Organizacni inovace podle typu, velikosti a viastnictvi podniku, 2010-
2012 (% z organizacné inovujicich podnikii) (Cesky statisticky viiad, 2014)

Nejvyssi procentudlni podily jak procesnich, tak organizacnich inovaci jsou
zaméfeny na oblasti vyroby, jejich metod a zplsoby organizace pracovnich
povinnosti. Téma disertani prace je vénovana na tvorbu procesnich a
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organiza¢nich inovaci, propojeni téchto dvou oblasti je nutné a neoddélitelné. Ze
zobrazenych vysledkii obou typti inovaci je kladen nejvyssi diiraz na inovace ve
vyrobnim prostiedi.

Vyrobni spoleénosti v Ceské republice jsou stale brany jako low-cost vyroby.
Kdy je kladen diraz na nizké ndklady a dostate¢nou flexibilitu vyroby. Zplisoby
pro snizovani ndakladd, zvySovani efektivity nejsou znamy jako uplatnéni
inovaci. Leze tedy vysledkl pfedpokladat, ze vyznam vyrobnich spole¢nosti a
zpusobi jak zefektivnit jejich ¢innost, je stale vysoky.

1.3 Vymezeni inovaci

Inovace je pojem, ktery je kliCovou oblasti v rozvoji firemni praxe. Finan¢ni
vykonnost firem je siln€ zavisld na uspéSné inovaci. S vyrokem Schumana
(1994), zZe inovace jsou zakladem pro rozvoj konkurenc¢nich vyhod spole¢nosti
nelze nez souhlasit. Zda inovovat, ucastnit se inovacniho usili nebo inovaci
piiymout se stalo naprostou soucasti podnikani. Tento typ rozhodnuti ma
nasledné vyznamny vliv na konkurenceschopnost spolec¢nosti (Basl, 2011).

Pojem inovace pochazi z latiny a ma vyznam ,,obnoveni. V sou€asnosti je
inovace definovana mnoha autory nasledovné:

e ,lInovace je souhrn védeckych, technickych, organizacnich, financnich,
obchodnich i jinych Ccinnosti, jejichz cilem je vznik nového nebo
podstatné zdokonaleného produktu (vyrobku, technologie, procesu nebo
sluzby) efektivné umisténého na trh.* (Masin, 1996)

e Zmény v prumyslu, jako v technologickém rozvoji a jejich aplikaci
Vv produktech, vyrobnich procesech a sluzbadch se oznacuji pojmem
inovace. Zakladni prvky primyslovych inovaci jsou zakladni poznatky,
idey, které pretvareji poznatky do novych vyrobki, procest a sluzeb.
(Kumpe a kol., 1988)

e Inovace zahrnuje technické, navrhaiské, vyrobni, fidici a obchodni
¢innosti, které souviseji s uvedenim nového (nebo zdokonaleného)
produktu na trh, nebo s prvnim komerénim pouzitim néjakého nového
(nebo zdokonaleného) procesu ¢i zatizeni. (Freeman, 1982)

Inovaci lze oznacit jako tvofivy proces, jehoz cilem je feSit problém
ojedinélym zplisobem. Inovace piredstavuje zmény na oblasti inovovani
(vyrobek, proces, sluzba) a ptechod do nového stavu. Obdobné definuje inovaci
(Janusonis a kol.,, 2009) s tim, Ze inovace musi byt realizovana,
implementovana.

Odleh¢ené popisuje definice inovace Skillicorn (2013) tak, ze inovace obraci
napad na feSeni, které piinasi hodnotu zakaznikovi.

16



Faktory ovliviiujici jakykoliv druh inovace jsou z historického hlediska
identifikovany jiz od 18. stoleti, kdy Adam Smith definoval tfi zakladni
ckonomické faktory: padu, kapital a praci (Smith, 2001). Na pocatku 20. stoleti
K tomu Schumpeter pfidal dva faktory: technologii a podnikani. Poslednim
nejvyznamngjSim faktorem ptispél Peter Drucker, jednalo se o Sesty faktor
znalosti. (Basl, 2011) Na dulezitost faktoru znalosti poukazuje ve svych
publikacich také profesor Zeleny. Dlraz klade zejména na Castou nespravnou
zaménu informaci a znalosti, kdy pro GspéSné inovace je nutné vyuZiti znalosti,
popfiipadé transformace informaci na znalosti (Zeleny, 2011).

I ptesto, ze za hlavni projev inovace na trhu jsou ¢asto povazovany nové
produkty, stejné strategickou roli hraje inovace procest. Zdrojem vyhody je
ud¢lat néco, co nikdo udé€lat neumi nebo to udélat lepSim zptisobem.

1.4 Klasifikace inovaci

Inovace mohou mit rizny rozsah, dobu realizace a organizacni a spole¢ensky
dopad. Pravé proto i v oblasti inovaci je diilezita jista kategorizace, ktera je vSak
do urcit¢ miry teoreticka, jelikoZ definované typy inovaci se v praxi vziajemné
prolinaji. Zde bude uvedena kategorizace podle pfedmétu inovace.

Na inovace je mozné pohlizet z nékolika oblasti, jejich ¢lenéni je definovano
(Basl a kol., 2013):

o Kklasicky ptistup dle Josepha Schumpetera,
e OECD (Oslo manual) k vymezeni inovaci,
e Vvymezeni fadu inovaci dle Valenty,

e c(lenéni dle Vicka,

e Moorlv pfistup etap a oblasti inovaci.

Dle Schumpetera (Schumpeter, 1950) jsou inovace ¢lenény na:

e inovace, které se orientuji na tvorbu nebo modifikaci produktii a

e inovace procesii, tj., jak jsou produkty vytvareny.

Dle Oslo Manual (Oslo manual, 2005) jsou rozlisovany tyto inovace:

Produktova inovace — ptedstavuje zavedeni nového vyrobku na trh, ptipadné
zmény jeho charakteristik, vylepSenim jeho vlastnosti. Do tohoto typu inovaci
spada zlepSeni funkci, materidlu, uzivatelského rozhrani. Na rozdil od
procesnich inovaci jsou ptimo prodavany zdkaznikovi.
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Procesni inovace — zavedeni nové nebo podstatné zlepSené¢ metody vyroby
(vyrobnich metod) nebo distribuce. Spadaji sem podstatné zmény postupt,
technologie, zatfizeni nebo softwaru.

Marketingova inovace — je vztazena k procesu marketingu a jeho metodam,
resp. marketingovém mixu a jde o zménu designu nebo baleni vyrobku, umisténi
vyrobku na trhu a jeho propagace.

Organizacni inovace — je zavedeni nové organiza¢ni metody do podnikovych
postupl, pracovnich mist, organizacnich a vngjSich vztahii. Do tohoto druhu
inovaci také spadaji zvySeni vykonnosti podniku snizenim administrativnich
nakladd, zlepSenim pracovniho prostfedi nebo snizenim cen dodavek. Cilem je
zvySeni produktivity. (Vacek, 2009)

Druhy inovaci dle Oslo manualu jsou dale dle Ceského statistického titadu
¢lenény na skupiny technickych a netechnickych (Obr. 1. 5), jejich uplatiovani
je vyhodnoceno v dvouletych intervalech, viz kap. 1. 2., a to vzdy odd¢lené.

Produktova inovace ]
Technicka

Inovacni
aktivita

Pokracujici/ nedokonéena inovace

r
_ |

L inovace J [ Procesniinovace ]
|

[ Organizacni inovace ’
( Netechnicka W

L inovace J [ Marketingova inovace ]

Obr. 1. 5: Pojeti inovace (Cesky statisticky virad, 2014)

Valenta c¢leni inovace na zakladé posouzeni, Ze inovace maji charakter
evoluce a revoluce.
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Tab. 1. 1:

Inovacni rady (Valenta, 2001)

Rad Oznaceni Co se zachovava Co se méni Priklad
-n degenerace nic ubytek vlastnosti opotiebeni
0 regenerace objekt obnova vlastnosti udrzba, opravy
Racionalizace
1 zména kvanta vSechny vlastnosti Cetnost faktorli dalsi pracovni sily
2 intenzita kvalita a propojeni rychlost operaci zrychleny posun pasu
3 reorganizace kvalitni vlastnosti délba ¢innosti pifesuny operaci
4 kvalitativni adaptace kvalita pro uzivatele vazba na jiné faktory | technologicka konstrukce
Kvalitativni inovace
5 varianta konstruk¢ni feSeni dil¢i kvalita rychlejsi stroj
6 generace konstrukéni koncepce konstruk¢éni feSeni stroj s elektronikou
Kvalitativni diskontinuilni inovace
7 druh princip technologie | konstrukéni koncepce tryskovy stav
8 rod prislusnost ke kmeni princip technlogie vznasedlo
Technologicky prevrat
9 | kmen | nic | pristup k pfirodé genova manipulace

Lehce odlisny pohled na ¢lenéni a soucasné strategii managementu inovaci je
znazornén v Tab. 1. 2, a ktery lze vyjadfit tak, ze ,,/”dd inovace predurcuje
zpusob jejiho rizeni a provadeni . (V1cek, 2008)

Tab. 1. 2: Kategorizace inovaci (Vicek, 2008)

Rad Oznaceni | Popis
Racionaliza¢ni inovace
0 regenerace prosta obnova prvkl podnikatelské jednotky
1 intenzita zvyseni intenzity vyuzivani prvka
2 reorganizace pozitivni zmény ¢asového a prostorového uspotadani prvki podnik. jednotky
Inkrementalni / pFirustkové inovace
3 zména kvanta zvétseni (zmenseni) po¢tu prvkl podnikatelské jednotky
4 kvalitativni adaptace ptizpisobeni se jednéch prvkd druhym
5 nova varianta zmeéna jedné ¢i n€kolika funkci prvku podnikatelské jednotky
6 nova generace zména vSech funkci prvku podnikatelské jednotky
Radikalni inovace
7 novy druh zména koncepce prvku podnikatelské jednotky
8 novy rod zmeéna principu prvku podnikatelské jednotky
9 novy kmen novy piistup k pfirodé (dsledky mikrotechnologii, nanotechnologif)

Jednoduché inovace, mezi které spadaji inovace 0. - 2. fadu, slouzi jako
pfedchiazeni a odstraiiovani zjevnych vyrobnich ztrat. Jsou chapany jako

existencné nutny a trvaly

system adaptace procesi v podnikatelskych

jednotkach, bez vydaje financnich prostiedki, s trvalym ristem pfirozené
produktivity prace 2,5 — 4 % za rok. (Vicek, 2008) SloZité inovace vytvaieji a
vyuzivaji vnitinich vyrobnich rezerv. Cilem je rlst prosperity prostfednictvim
maximalni hodnoty pro zdkaznika.

Z pohledu Moora (2008) jsou inovace ovlivnény ménicimi se podminkami na
trhu a v podnicich. Specifikuje 3 etapy, 4 oblasti a 15 typi inovaci. Toto ¢lenéni
zobrazuje cyklus trhu ve tfech etapach: rlistu, nasyceni a poklesu.
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Tab. 1. 3: Charakteristika jednotlivych typii inovaci v ramci oblasti (Moore, 2008)

Oblast Spickovych
produkti

Oblast intenzivniho vztahu
k zakaznikovi

Oblast provozni excelence

Oblast obnovy kategorie

Prarazna inovace

Inovace rozsiteni fady

inovace tvorby hodnoty

Inovace organicka

Inovace aplikace

Inovace dal$iho rozsifeni

Inovace integrace

Inovace akvizici

Inovace produktu

Inovace marketingova

Inovace procest

Sklizen a ukonceni

Inovace platformy

Inovace zkuSenostni

Inovace migrace hodnoty

Zpisobil ¢lenéni inovaci dle druhu zmény, dle pfistupu ke zméné a jejimu
fizeni je mnoho. Zékladni ptehled je doplnén o jednoduchou kategorizaci, ktera
vychdzi z provadénych aktivit a jasného zaméteni. Jedna se o

e inkrementalni - zdsadné pribézné zlepSovaci projekty,
o radikélni - za pouziti stejné zdkladni technologie, ale se zdokonalenim
implementace,

e fundamentalni - zde je pouzito odlisné technologie. (Tidd a kol., 2007)

Vzhledem k zaméteni disertatni prace se zkoumana oblast bude zabyvat
zejména procesnimi a organiza¢nimi inovacemi, které se nejvice ptiblizuji ke
spole¢nému pusobeni priimyslového inZenyrstvi. Je zde velka pravdépodobnost,
ze jejich separované pouziti nebude mozné. Z logiky vyplyva, ze vzhledem
K pouzitému typu inovaci nelze ostatni neaplikovat, jelikoz aplikace jedné
s velkou pravdépodobnosti vyvola pouziti dalSi. Autorka ptedpoklada, ze
Vv ptipadé produktové inovace bude vyvijen tlak na inovaci procesni, ktera musi
zajistit vyrobu inovovaného produktu a tim jej posunout blize ke kone¢nému
spottebiteli. Inovace vyrobniho systému, jak 1ze pojmout procesni a organizacni
inovace, budou pravdépodobné zasahovat vyznamné do fungovani stavajiciho
principu, ale podstata dané funkce by méla byt zachovéna. Jednalo by se tedy o
uplatnéni inovace Sesté¢ho fadu.

1.5 Rizeni inovaci

Inovaéni proces musi vychdzet ze strategickych zamérti spole¢nosti. Zalezi
také na schopnosti fidit projekty a to od po¢atecni myslenky nebo pftilezitosti po
uspésnou implementaci inovace prostiednictvim produktu nebo procesu. (Tidd a
kol., 2007)

Diilezitost inovace procesil je stale ¢asto opomijena na ukor medializovanych
produktovych inovaci, jelikoZz na prvni pohled nepfinasi jasny vysledek
vV podobé inovace produktu a ziskdni nového zdkaznika. Pro uspé$né umisténi
vyvinutych vyrobkl na trhu, nebo pro zvyseni pfidané hodnoty pro podnik je
tieba se zaméfit na kliCové procesy, kterymi bezesporu je vyrobni proces a jeho
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procesni inovace, coz je kliCovym piedpokladem pro budouci uspéch. (O’'Brien
a kol., 2011).

Casté fizeni inovaci jako ,,pokus - omyl“ je skoro zaruéenym zptsobem jak
neuspét na tomto vratkém poli. Mnohdy fizeni v praxi byvéa pfeneseno na
zkuSené pracovniky a jejich instinkt. Pfed samotnou realizaci procesnich a
organizacnich inovaci je tfeba situaci diikladné€ poznat. Z vyzkumi opakované
vyplyva, ze impulzivni inovace dosahuji dlouhodobé $patné vysledky. (Ettlie,
1988; Bessant,1991). Bez vstupniho poznani dalsi kroky realizovat nelze.

Naopak, spole¢nostech, které inovace vnimaji v kontextu svého podnikani a
kompetenci v technologii, vykazuji vysSsi stupeit uspéchu (Cooper, a dalsi,
1990). Také procesni servisni inovace poukazuji na nedostatek strategické opory
jako na zasadni problém. (Griffin, 2007; Ernst, 2002). Poznatek n¢kolika autori
tedy poukazuje na piitomnost - nebo absenci - strategického zaméfeni.

Na zacatku kazdého inovaéniho projektu je tfeba si poloZit zasadni otazku:
,Kde zacit a jak postupovat, aby bylo dosazeno maximalnich efekti
V pozadovaném case? *“ (Vacek, 2008)

Co inovace pfinasi a kam zaméfit pozornost je popsano formou promény
uzitku a nakladi (Kosturiak a kol., 2008; Chal’, 2013), ktera je znazornéna
formou zvySovani hodnoty pro zdkaznika:

- vys$$i uzitek a konstantni naklady,
- konstantni uzitek a nizsi naklady,
- vyss$i uzitek a nizsi naklady,

- 2x vyss$i uzitek a vyssi néklady,

- nizsi uzitky a 2x nizsi néklady.

Pfinosy inovaci jsou jasné, autofi, také uvadi kde a jak inovace
implementovat. Dulezité je provadét spravné inovace a spravnym zpusobem,
jinak feCeno je nutné se zacilit na spravnou oblast, k tomu Ize vyuzit jeden
Z pristuptt poméru uzitku a nakladd a dale vyuzit spravny piistup. (Kosturiak,
2010). Inovaéni aktivity je nutné hodnotit nejen dle pfinost, ale také dle
velikosti rizika. Posouzeni rizikovosti a miry efektu je na Obr. 1. 6.

21



vyvoj novych vyrobku

generovani novych

¢ vyrobkové fad
nove vyrobkove facy podnikatelskych pfilezitosti

novy ¢len vyrobkové fady

existujici produkty nové produkt

efekt riziko efekt riziko
inovace stavajicich procesu
snizovani nakladi/¢ast generovani novych trhi
I I snizovani zmetkovistosti
efekt riziko efekt riziko

existujici zakaznici novi zakaznici
Obr. 1. 6: Oblast uplatnéni inovaci, (viastni zpracovani dle Frolik a kol., 2006)

Mira rizika a vysledny efekt je nejniz8i u inovaci stavajicich produkti,
procest, snizovani nakladl, sniZzovani ¢asu prace a zmetkovitosti. Vyssi efekt a
s nim rostouci 1 riziko je u inovaci a vyvoje novych produktli, nové vyrobkové
fady nebo u pfipadného nového €lena vyrobkové fady. Znatelny nartst rizika a
efektu nastava pii vytvaieni inovaci pro nové zédkazniky, konkrétné u generovani
novych trhli.  NejvysSi riziko a efekt vyvstavd pifi generovani novych
podnikatelskych ptilezitosti. Je pouze na zvazeni jednotlivych podnikatelskych
svetl, kterou cestou se daji, a jak velké riziko unesou, jelikoz efekt je muze
pouze lakat, ale jeho dopad pociti a pfi mozném uUspéchu. Lze tedy fici, Ze
rozhodnuti subjektu je pfimo ovlivnéno citlivosti na riziko.

S typem inovace na zakladé trovné nejistoty pracuje také Freeman (1997).
Rozsah nejistoty hodnoti od extrémni, pres vysoky stupen, stitedni aZ po velmi
nizkou k tomu fadi kategorii inovace produktu i procesu prostfednictvim potieby
vyzkumu a urovné inovace. Cim vy33i nejistota, tim vy$§i stupefi inovace,
vysoky pozadavek na vyzkum a aplikaci radikalni inovace. (Freeman a kol.,
1997)

1.5.1 Inovacni prilezitosti

Jednim z impulzd, kdy uplatnit procesni a organizacni inovaci je navaznost na
probihajici nebo koncici produktovou inovaci. Zavedeni nového vyrobku do
vyroby, v€etné nutnosti pruzné reakce je jednoznacné procesni inovaci. Tyto
zmény procesu, které mivaji dlouhodob¢jsi charakter, je tfeba systémové ridit a
tim eliminovat razantni sniZeni nejistoty v jednotlivych krocich. Uplatnéni
procesni a organizacni inovace je potieb€ proces zmenit, pfizpusobit, razantné
zefektivnit nebo vyrazné zménit organizaci prace.

Prilezitosti, kde inovovat je mnoho, ale jelikoz se piedkladana prace vénuje
primarné procesnim a organiza¢nim inovacim, je tfeba se zamé&fit na hledani
praveé v této oblasti. Mnohdy jsou mylné brany jako prvni podnéty pro inovace
objemy informacnich zdrojt, vysledky benchmarkingu, podnikové statistické
podklady, ale jedna se spise o zivnou puidu pro inovace. (VIcek, 2008)

22



Peter Ferdinand Drucker (Drucker, 2006) definuje sedm druhii inovacnich
ptilezitosti. Jsou to neocekdvand udalost, rozbor, zména procesu, uUprava
struktury odvétvi a trhu, demografie, zména postojli a noveé znalosti. Sledovanim
téchto sedmi zdrojii inovacnich pftileZitosti povazuje za pocatek systematické
Inovace.

Procesy, kde Ize inovace uplatnit je mozné rozdélit na dvé zakladni skupiny:

e  Operativniho charakteru — &innosti, které jsou pottebné pro bézné
vykonavani a zabezpeceni provozu (technicka ptiprava vyroby, vyrobni
procesy, projekty redukce ndkladii ve vyrobé€, optimalizace norem,
spotfeby Casu a materidlu, standardizace procest, zakaznické upravy
konstrukce atd.). Tento druh procesi je nutny ke splnéni pozadavki
zékaznika, rychlé flexibilité, dominuji zde rutinni ¢innosti, které musi
probihat rychle a spolehlivé.

o  Strategického charakteru — inovace a vyvoj vyrobku, vytvafeni
dlouhodobé hodnoty pro zakaznika. Dominuji v nich tvofivé procesy a
hledani novych feseni. Cas je zde dileZity, ale vyvoj je povysen nad
produktivitu, jelikoz zde vznika novy produkt, ktery se firma rozhodne
uvést na trh. (Kosturiak a kol., 2008)

Vicek (2008) definuje podnét pro vznik strategie vzniku procesnich inovaci
jako pottebu nckolika zainteresovanych skupin. MlZe se jednat o potteby
vnitinich zakazniki, potfeb samotné podnikatelské jednotky jako vyrobniho
subjektu a potieby nckterych stakeholderti. Uspokojeni téchto potieb je pro
firmu ,, vritinim technickym tlakem* a aplikaci procesni inovace predstavuje jak
aktivity ,,delat dobre®. Potireby internich zakaznika piredstavuji rostouci
pozadavky na vysokou technicko-ekonomickou turoven, kvalitu, efektivnost,
hospodarnost, v€asnost preddvanych vyrobkli v navaznych a kooperujicich
vnitropodnikovych vyrobnich usecich. Tyto potieby vychazeji ze zajmu vyrobce
o uspokojeni vngjSich zdkaznikil s co nejniz§imi naroky na zdroje pii co nejvyssi
produktivité procesu. Potreby stakeholderi mohou ptedstavovat pozadavky
statu, manazerii nebo zaméstnancl. Podnétem pro strategii vzniku procesni
inovace se stava ncktery z prvkl podnikatelské jednotky, ktery byl definovan
jako pricina neefektivnosti.

Veskeré zminované prilezitosti je tieba feSit a to prostfednictvim nékolika
moznych pfistupii. Za zaklad lze povazovat plan inovaci, kterd navazuje na
obecné faze planovaciho procesu:

1. Pfedvidani - neustdld cinnost monitoringu externiho 1 interniho
prostiedi firmy. SlouZi jako podpora tvorby strategie spole¢nosti a na ni

navazujici plan inovaci.
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2. Tvorba a systémové ovéfeni cilli - stanoveni a ovéfeni realizovatelnosti
jednotlivych cild, spolu se stanovenim metrik k moznému hodnoceni.

3. Sestaveni planu a rozpoctu - formulace budouciho vyvoje spole¢nosti
Vv n€kolika smérech do podoby konkrétniho dokumentu.

4. Realizace planu - obsahuje konkrétni adresné fidici opatieni pro pifimou

realizaci v¢etné kontrolnich plant ucinnosti.(Beck a kol., 2013)

1.5.2 Inovacni pristupy

Hlavnim cilem a ukolem managementu inovaci je fidit raciondlné a
efektivné, tak aby jednotlivé akce reflektovaly potfeby vnéjSich zakazniki, obci
a statu. (Kislingerova a kol., 2008). Dals$i rozmér tizeni inovaci zavisi na fadu
inovaci (Valenta, 2001), které predstavuji rozmér nebo také vzdalenost 0 jakou
se novy stav vzdaluje od toho plivodniho. Rizny tad pro své uspésné zvladnuti
predpoklada:

odli$né ptistupy piipravy a realizace,
odlisné subjekty fizeni a provazeni,
rizn¢ pozadavky na zdroje,

odlisné frekvence realizace,
odliSnou dobu trvani aplikace.

Inovacni proces lze charakterizovat v né€kolika obecnych stadiich (Tidd a kol.,
2007):

1. Prizkum a sledovani.

2. Strategicky vybeér.

3. Efektivni ziskavani znalosti.
4. Implementace.

5. Uceni.

Mnoho firem ma stale velke potiZe s rozfazovanim jednotlivych ¢innosti, coz
mize zpusobit ohroZeni zivotniho cyklu produktu. (Frishammar, 2011) Je zde
vSak velky potencidl, ktery si ¢eské spole¢nosti uvédomuji, procesni inovace
aplikuji, pouze je tieba je podpoftit systémovym piistupem.

Pokud se povazuji zmény ve vyvoji podniku za inovace, pak je dle (Dytrt a
kol., 2009) ulohou manazera fidit inovaéni proces. Pro fizeni je vyuZzivan
algoritmus, kdy vstupem (I) jsou informace o kvalitdch fizeni procesu, vyvoji
moralky vstupuje do (R), coz je vnitini struktura systému rozhodovani, jako
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etika charakteru, profesni etika, pracovni dispozice a vystup (P) je popsan jako
ekonomicka efektivnost, dobré jméno objektu aj. Pocita se zde také se zpétnou
vazbou mezi vystupem a vstupem, jako kontrolou efektivnosti inovac¢niho
procesu. Autor uvadi, ze inovacni proces zacina invenci manazera, je
transformovan do piikazu nebo rozhodnuti, které ma podobu inovace a je
adresovana stfedni Grovni fizeni firmy. Role manazera je zde podpoiena tlakem
na znalost o u¢innosti invence a soucasn¢ ¢asu potfebného k jejimu vzniku a
zavedeni. Mezi pravidla pro efektivni inovace fadi soustavnost inovac¢niho
procesu, komplexnost, v€asnost a dislednost. Koordinace takového procesu
s velkym podilem individuélni zodpovédnosti je velmi naro¢né.

Oproti tomu Drucker (2013) prosazuje vyrazny nazor, ze ,,zmény nelze nijak
fidit“. Proto manaZer zmén nemuize zmény planovat, ale musi se opirat o
strategie do budoucna, viz planovani procesu. Jedna se 0 systematické
vyhledavani a predvidani zmény, nasledné zavadéni zmény a soucasné musi
stale vytvaret rovnovahu mezi zménami a kontinuitou.

Ptistupy k fizeni inovaci lze rozdé€lit na klasicky ptistup a hodnotovy pfistup.
Algoritmus pro fteSeni jednotlivych inovaci nékterym z ptistupli neni Uplné
konkrétni. U Kklasického pfistupu je smyslem postupné odstranovani
organizacni urovni jednotek, jejich nizkou produktivitou a neefektivnosti. Do
této oblasti je fazeno rozsahlé mnoZstvi pfistupli jako ptistupy primyslového
inzenyrstvi, komplexni modernizace, Lean Production, Balanced Skorecard a
jiné. Pro hodnotovy pristup je charakteristicky dramaticky rtist produktivity,
ktery je doprovazen vyraznymi ekonomickymi projevy. Jednd se zejména o
nalezeni pfistupu jak zajistit objem funkci oblasti inovace. Mezi souvisejici
discipliny se fadi hodnotovy management, analyza a projektovani. (Vicek, 2008)

K tizeni inovaci VI¢ek (2008) pftistupuje prostfednictvim pojmu podnétna
inovace, kterymi jsou strategie odstranéni neefektivnosti, strategie inovacni
dominanty a souhrnnd strategie. Pfi odstranéni neefektivnosti je postup ¢lenén
do 5 etap. Prvni je projev neefektivnosti, kdy je hledan rozdil mezi cilovym
stavem a soucasnosti. V druhé etapé misto neefektivnosti je uren prvek, kde
neefektivnost vyvstava (energie, technologie, zafizeni aj.). Tteti etapou je
velikost neefektivnosti, ktera charakterizuje ureni rozsahu neefektivnosti.
Pricina neefektivnosti je ¢tvrtou etapou, kdy jsou u prvku zkoumany vnitini
pri¢iny vzniku neefektivnosti. Posledni, patd etapa, je vénovana odstranéni
neefektivnosti, zde dochazi k eliminaci neefektivnosti, kterd miize byt provazena
shlukem vyvolanych inovaci. Pti pfipravé a provadéni zmén (inovaci) je tieba
postupovat Vv souladu s hierarchickou posloupnosti prvkti podnikatelské
jednotky. (Vicek, 2002) Blizsi specifikace naplné, zejména posledni paté faze,
by jisté¢ napomohla k Gispésné, ¢ili dokonené inovaci.
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U strategie dominanty je primarni uréeni dominanty. ,, Dominantou
inovacniho procesu je objektivné ten prvek podnikatelské jednotky, ktery je
urcujici, tedy dominantni pro to, jak v zavislosti na nem budou muset byt reseny
vSechny ostatni prvky podnikatelské jednotky (V1cek, 2002). Identifikovana
dominanta musi byt vzdy pocatek feSeni inova¢niho procesu. K pojmenovani
autor uvadi modely A, B, C. Kdy u modelu A je dominantou produkt, jako vstup
do naslednych ¢innosti. U modelu B je dominantou druhy prvek a to surovina. U
modelu C je dominantou technologie (tfeti prvek procesu). Coz je typické
vV oblasti prvovyroby. DalSimi prvky jsou =zafizeni, energie, kvalifikace a
organizace. Jednotlivé modely jsou pouzity v metodice strategie inovacni
dominanty, ktera vyuziva posloupnosti tfi etap. V prvni je stanoveni dominanty
inovacniho procesu, V druhé vyber adekvatniho modelu posloupnosti prvki a
V posledni tfeti etapa je vénovana projektové provadeci dokumentaci. VIcek
v souhrnné strategii propojuje pfistupy z obou vyse zminénych.

Proces od napadu k realizaci uspéSné provedené inovace zahrnuje Siroky
rozsah znalosti a n€kolik samostatnych stadii, kter¢ je tfeba systematicky tidit.

Jako proces tvorby nového produktu je prostiednictvim sekvenéniho modelu
prezentovan Stage-Gate model pro automobilovy primysl v Ceské republice,
kdy je vyuzivano bran, ¢i rozhodovacich milnikt pro findlni vytvoteni produktu.
(Vorechova, 2006)

Stale ptfevladaji tendence organizovat inovace jako jednoduchy sekvencni
proces, tak ze se presunuje zodpovédnost v postupu realizace jednotlivych kroki
na piislusné organiza¢ni uUseky. Timto pfistupem vznika riziko, Ze do n¢j
nebudou zabudovany vstupy z jednotlivych useki, a také postup je pomérné
pomaly. Koncept ,simultanniho inZenyrstvi“ nebo také ,soubéZzného
inZenyrstvi“ je prosttedkem pro zkraceni doby vyvoje a uvedenim chodu
produktovou nebo procesni inovaci. (Tidd a kol., 2007; Gorner a kol., 2011)

S pristupy Vftizeni inovaci a jejich realizaci Casto souvisi projektovy
management, jehoz pfistupy budou rozebrany nize. Jednu z metodik propojeni
projektového managementu a inovaci v jedné metodice shrnula Krchova (s145)
(Dvorak, 2006).

Organizace velkych projekti, za které jsou ty inovaéni povazovany, ziskala
postupné systémove pojeti (Hlavaty, 1980). Sklada se ze dvou etap:

1. Funk¢né strukturalni projektovani (makroprojektovani), kde se hlavni
postavou stava systémovy inzenyr s detailni orientaci v technickych oborech a
specifickou znalosti systémové problematiky.

2. Projektovani ¢asti (mikroprojektovani), které provadéji klasicti inZenyii.
Blize bude projektovani (projektové fizeni) rozebrano v kapitole 1.8.
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1.5.3 Inovacni metody

V této podkapitole je uveden vycet nckolika inovacnich modelt, které se
zaméiuji na za¢lenéni inovaci v podniku a nejzndmé;jsi inovacni ptistupy. Tyto
metodiky mohou byt vychozi pro uplatnéni organizacnich a procesnich inovaci,
jde o soubor systematickych nastroji zaméfenych piedevSim na hledani

strategickych inovaci.

Model ZIPF je specifikovan jako osobni model a podnikovy model, v této
podkapitole bude zminén model podnikovy.

UCelem podnikani je inovacni uzivani zdrojii podniku K uspokojovani
zakaznika za ucelem vydélani penez. Tedy zakaznik, inovace, zdroje a procesy,
a penize a finance, jsou Ctyii zakladni dimenze, které je tteba propojit do sebe-
produkujiciho cyklu. Cyklus je zndzornén na Obr. 1. 7. Pro dostatecné
pochopeni je tfeba zdkladni ramce modelu individualizovat, naplnit vlastnimi
specifiky a transformovat do souc¢asnych podminek a situaci.

Ziskat/Ztratit

/ Z <nici

OBSLOUZIT

] >
USPOKOJIT | :g‘gﬁgw
[
P / l E
rocesy |
POZNAT A Vydélat
Vatvoit POCHOPIT :
Zlepsovatf P . Prodélat
Zrost 1 Finance
[
1
[
PROJEKTOVAT, : INVESTOVAT
REALIZOVAT
\ v

Navrhnout/ Inovace
Prodélat

Obr. 1. 7: Podnikovy model ZIPF (Zeleny, 2011)

Sipky nazna¢uji smér Gasovych a logickych naslednosti a provazanych
¢innosti. V podstaté ZIPF zachycuje kolob¢h finan¢éniho kapitalu, jedna se o
neustale se opakujici cyklus. Jednotlivé dimenze I1ze formulovat nasledovné:

o 7 — zékaznik, externi 1 interni, je cilem a smyslem podnikového usili.

Bez n&) nelze pridavat hodnotu a tedy vydélavat penize. Je tieba jej
poznavat a chapat, ucit se od n¢ho.
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e | — inovace jsou ty zmény v produktech a procesech, které pridavaji
hodnotu a jsou tudiz realizovany na trhu. Ulelem inovaci je lepsi
uspokojeni zakaznika.

e P —procesy a zdroje pouzité k uspokojeni zakaznika.

e F — finance a penize jsou mirou uspéchu vsech ptedchozich dimenzi. Ve
finan¢nim portfoliu je tfeba sledovat, kdo a kde penize vydélava a kdo a
kde je ztraci. (Zeleny, 2011)

Alternativnimi metodami jsou WOIS a TRIZ. Obé metody vychazi
Z podobnych principa protifeceni, proto je vhodné je popsat spole¢né. Lze fici,
ze WOIS je jakymsi naslednikem TRIZ. WOIS integruje do jednotného systému
odhalovani stagnace v oblasti obchodu, techniky, zdroji a organizace.
Aplikovani metody WOIS viz Obr. 1. 8.
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Idiae U2itku organizaciou Cas o Rrasts Hiavny clel'
Sotaand pozicia o Rt Informacia < 2

= 9 ‘? ? ? Vizia, stratégia
Obr. 1. 8: WOIS (IPA Slovakia, 2011)

Zakladni prvky metodiky WOIS jsou:

e definovani strategického sméfovani

e definovani protifeceni

e feSeni protifeCeni pomoci 46 Inovacnich principt hledani map fesSeni

e  paralelni inovace obchodu a marketingu, produktd, organizace a zdroju.

(Linde a kol., 2011)

WOIS posouva svét kompromisti do svéta feSeni, ve kterém plati: ,,Pokud si
muzete vybrat ze dvou mozZnosti, vyberte si obé“. WOIS vychéazi z podobnych
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principt jako Altschullerova Skola TRIZ. Rozdil je zejména v tom, Ze WOIS se
zaméfuje na strategické nasmérovani inovace a TRIZ poskytuje silné prvky pro
vlastni feSeni inovaci ve dvou etapach:

e formulace inovacniho zadani (funkéné-nakladové analyza, hledani
odpovédi na otdzky Co a Proc),

e feSeni inovace pies protifeceni (technické nebo fyzikalni protifeceni),
evoluci technickych systémt, bioniky atd. — hledani odpovédi na otdzky

,Jak?«

Metoda TRIZ podporuje nézor, Ze 98 % inovaci vyuzivd uz znamy princip
feSeni. Pouze zbyvajici 2 % maji charakter objevil. (Dostal a kol., 2009; Linde a
kol., 2011)

Mezi dal§i méné zndmé metody pro inovace se fadi Creax, kterd se spiSe
vénuje filozofii pro rozvoj inovacni kultury a generovani ndpadi. Jako
zjednoduseny postup metodiky je:

e  Ziklad - urci jak méfit inovacni potencial a jak systematicky a efektivné
inovovat,

e  Definice problému,

e  Zdroje a omezent,

e Idedlnost a samocinnost - idealnim feSenim je kdyz se véci udélaji sami,

e  Evoluéni trendy,

e Konflikty a protifeCeni - vyfeSeni problémli za pomoci 40 principti.

(Dewulf Simon, 2006)

1.5.4 Inovacni metriky

Inovaéni aktivity probihaji pomérné dlouhé obdobi a je na né vynakladan
velky objem zdrojii. V podnikové praxi je tfeba kazdou rozsahlou aktivitu
hodnotit a to ve fazi planovani, v pribéhu pokud se odchyluje od planovanych
hodnot a zejména v zavéru, zda naplnila ocekavani, ktera byla v tuvodu
stanovena.

Pii hodnoceni inovaCi a inovacnich projekti se setkavame s pojmy jako
inovacéni potencial, Groven excelence nebo inovativnost. Tyto pojmy piesahuji
uroveinl jednotlivého podniku, jelikoz jejich pojeti je pomérné Siroké a zasahuje
do trovné kraji a regiond. Na nemoznost jasné méfitelnosti poukazuje jejich
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popis, ktery je pomérné obecny. (Cesky statisticky tfad, 2014; Oslo manual,
2005)

S konkrétnimi hodnotami inovac¢nich Cinnosti je tieba planovat jiz v ivodu
aktivit a vytvorfit tak predpoklad pro meéfeni inovaéni vykonnosti (Drucker,
2006). Absence inovacni vykonnosti se ve firm¢ jevi jako pomérné napadna.

Ke srovnani inovaéni vykonnosti spolecnosti s nejlepSimi firmami je mozné
vyuzit benchmarkingu. Zde je tfeba zdaraznit nutnost sjednoceni pojmu ke
srovnavani.

Do faze planovani a vyhodnocovani (rozpoctovani) vstupuje problematika
hodnoceni efektivnosti inovacnich procest (Dvotak, 2006). Jednim z pfistupti
k hodnoceni jsou vydaje na inovacni procesy, od béznych investic se vSak lisi.
Druhym postupem je hodnoceni efektll inovaci prostrednictvim souhrnu efekti a
to: technickych parametrii (hmotnost, energetickd naro€nost aj.) a rastu
technického know-how. Pro firmy jsou vSak primarnim ukazatelem ekonomicke
efekty ptimé (rlst obratu, pokles nékladl, snizeni ztrat aj.) a nepfimé (zvySeni
podilu na trhu, image firmy atd.). (Dvorak, 2006)

Zplsobem meéieni inovaci a jejich dopadl se zabyva Kosturiak (2015), kde
jako hlavni meéfitka uspésné inovace vidi ziskovost, marzi, postaveni na trhu,
prodej, a nadsené zakazniky. Dopady inovaci prezentuje ve 3 oblastech:

e image firmy natrhu,

) rozvoj znalosti ve firmé,

e  obchodni uspéch prostiednictvim novych trhi.

Tento typ dopadi je vSak zjednoduSen, pro konkretizaci jsou metriky
promitnuty do oblasti pusobeni inovace a do aplikace inovacnich metod

(technologie inovacénich projektil). Metriky pro plisobeni inovace ,,sprdavné
inovace “ KoSturiak (2015) vidi v:

e zisku resp. kumulativni piidané hodnoty za ¢as,
e riziku - mozna potencialni ztrata spojena s inovaci,
e case - doba navratnosti vkladu do inovaci.
Metriky spojené s aplikaci inovacnich metod ,,inovace spravné“ jsou méieny v:
e produktivité jako poctu projektl realizovanych ptes inovaéni proces,
e nakladech na inovaci,

e rentabilité¢ vlozeného kapitalu,
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e rychlosti aplikace inovace,

e kvalit¢ prostrednictvim vicenakladii spojenych s pozdnim uvedenim na
trh,

e UspésSnosti jako poméru tspésné dokoncenych k zacatym projektim,

e rizicich promitnutych v hodnot¢ spojené s inovaci,

e hodnot¢ jako piispévku inovaci k ristu firmy. (Kosturiak a kol., 2015)

1.5.5 Diivody neuspéchu

Ptislove¢ny odpor vi¢i zméndm neni univerzalni lidskd vlastnost. Ve
skutecnosti ma ¢lovék zménu rad, hleda ji a ma z ni potéSeni — pokud zména
chrani podpirnou sit’, kterou je souéasti. Clovék se nikdy nebranil pokrokiim ve
formé elektrického psaciho stroje, zubnimu kartd¢ku nebo vykonngjSimu
traktoru €1 autu. Nebrani se technologiim béznym, ale Spickovym uZz ano. Za coz
lze procesni a organiza¢ni inovace povazovat. ZasaZenim do stavajiciho, pro
pracovnika funk¢niho systému, a zména jeho koncepce, posloupnosti a doposud
uznavanych pravidel nevede vzdy k pozitivnimu piijeti. (Zeleny, 2011)

Mozné priciny neuspéchu pii zlepSovani a inovaci vidi prof. Kosturiak a kol.
(2002) nasledovné:

e  Manazetfi a podnikatelé nechapou, Ze inovace jsou zdrojem budoucich
byznystli, konkurencni vyhody a ziskll. Inovace nemusi byt prevratné
technické zmény ani sofistikované feSeni.

e Inovace nemaji v podniku prostor v ramci klicového procesu, jejichz
produktem jsou budouci byznysy neznamé.

e Jsou firmy, které tvrdi, Ze inovuji, ale neznaji svého zdkaznika a jeho
potieby.

e  Rizeni inovaci probiha procesné a ne projektové, jak by bylo potieba.

e Vyvoj vyroby, ktery vétSinou probiha je jednostranna, ale inovacni
schopnost zaostava.

e  Systematické inovacni postupy a metody jsou v podnicich téméf
nezname.

Inovace jsou povazovany za jednorazovou zaleZzitost, jejiz tcinky postupné
eroduji. Mozné problémy, které se mohou objevit pfi aplikovani inovaci, je
nedostatecna stabilizace téchto inovaci. Absence stabiliza¢ni standardi u noveé
inovovaného procesu zpusobi nizsi piirustek vykonu, nez byl o¢ekavan. Absenci
standardti znazornuje Obr. 1. 9.
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Obr. 1. 9: Samotna inovace (Imai, 2008)
Pti pouZiti standardd je mozné inovaci udrZet a stabilizovat na pfedpokladané
vys$i vykonu. Skute¢nost mize byt také takova, ze standard nepomtize pouze ke
stabilizaci, ale ke skute¢nému zvySeni vykonu, které bude jeSté vysSi nez

o¢ekavané pti samotné inovaci procesu. (Gregor a kol., 2000) Pouziti inovace a
standardu ilustruje Obr. 1. 10.

Nov¥ standard
KAIZEN

Inovace

G vd
KAIZEN |

R R S o, S DN |
rllmv;)ce
Gas =

Obr. 1. 10: Inovace plus Kaizen (Imai, 2008)

Mezi dalsi diivody netispéchu jsou Casto fazeny dvé chyby v uvodu projektu
inovace. Prvni chybou je pfiliS optimisticky odhad Casu a penéz, nutnych
k dokonceni projektu. U druhé chyby se jedna o akceptaci apriornich ideji na
feSeni jiz v avodni fazi projektu. NebezpeCi nevézi v samotné apriorni ideji,
nybrz v neschopnosti se ji vzdat pod objemem novych informaci. Kdy apriorni
ideje jsou determinovany zkusenosti jednotlivych specialistll. (Dvotak, 2006)

Uspéch projektu s nim spojené fizeni zmén se mize odraZet i na zpisobu
tfidicich orgdnu spolecnosti. Hierarchie shora-dola je typicky charakterizovéana
fidicimi systému, které vytvaii mnohdy negativni stres a vnitini soutéZivost
VvV organizaci. Pro uspé$né zvladnuti zmény nebo projektu je tieba poskytnuti
zpétné vazby a poznatkli bez znamek diktitu. Tento pfistup je soucasti
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fraktalové organizace. Ten piedstavuje pfirozeny vyvoj spoleCnosti a zavadi
vertikalni rozmér fizeni. Jedna se o vytvoreni socialni site, ktera se v hierarchii
prekryva tak, abych zajistila fungujici a efektivni celek pii fizeni zmén.
Fraktadlni geometrie je inspirovana Zzivymi systémy v pfirodé. Rozpoznava
vznikajici lidsky potencial pro operativni fizeni, ktery podporuje a tim vytvari
prostiedi pro tvofivost, inovaci a adaptaci na zmény. S kvalitou fraktalni
organizace souvisi sdileni mySlenek a hodnot, které wvytvafeji spolec¢nou
integritu, univerzdlni ucast na napadech a feSeni pro neustdlé zlepSovani,
rozhodovani na funkCnich trovnich. Rozvoj vztahi umoziuje efektivni tok
informaci mezi jednotlivci a mezi tymy. Na vSech trovnich fraktalni organizace,
Clenové sdileji informace, spolecné rozhoduji o reakci na neustale se ménici se
podminky.(Raye, 2014;De Florio a kol., 2013)

1.6 Proces jako stied pozornosti

Proceni a organiza¢ni inovace jsou aplikovany na proces nebo jeho cast.
V teéto kapitole bude popsan proces v zakladnich pojmech. Vzhledem k tomu, Ze
disertacni prace se primarn¢ vénuje vyrobnimu procesu, tak dal$i pozornost
bude vénovana pravé jemu.

Kazdy podnik je sestaven z procesti. Procesy jsou to, co podniky dé¢laji a
odpovidaji pfitom pfirozenym podnikovym aktivitam. (Tucek, a dalsi, 2014).

Dle normy CSN EN ISO 9001:2009 je proces definovan jako ,, soubor
vzajemné piisobicich cinnosti, ktery preménuje vstupy na vystupy .

Dle Repy (2006) je procesem souhrn ¢&innosti, ktery transformuje soubor
vstupti na soubor vystupt, které jsou dale uréeny pro jiné pracovniky nebo
procesy za vyuZiti pracovni sily a nastrojq.

Proces je také vniman jako transformace vstupll ke kone¢nému produktu a to
prostifednictvim aktivit v prib&hu procesu, které se podili na ptidavani hodnoty
produktu. (Masin, a dalsi, 2000)

1.6.1 Vyrobni proces a jeho prvky

Vyrobni proces se dle Portera (1993) fadi mezi primarni ¢innosti. Ty jsou
V podniku stézejni. Jednd se o provozni procesy, jejichz vystupem je produkt
pozadovany zdkaznikem. Vedle vyroby jde pak o vstupni a vystupni logistiku,
servis a sluzby. Vedle primarnich ¢innosti jsou zde podplrné, které zajistuji
funk¢nost primarnich procesi. Na nedostatky modelu poukdzal Tucek a kol.
(2014), kdy je pozornost vénovana primarnim procesim a evidentné chybi
inovacni proces.
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Ketkovsky (2012) definuje vyrobni proces jako realizaci produktu vyrobnim
systémem, ktery dale definuje jako transformaci vyrobnich faktorG na zbozi
nebo sluzbu, ktera je urcena:

definovanim produktu,
e variantou a mnozstvim produkti,
e pouzitymi technologiemi, uspofadanim a organizaci vyroby,

e stabilitou vyroby a schopnosti reagovat na poptavku. (Ketkovsky a kol.,

2012)

Dle Tomka a Vavrové (2000) plni vyrobni proces zakladni funkci podniku a
to s ohledem na Zivotni prostfedi, vécny, hodnotovy a humanni cil spole¢nosti.
Vyrobni proces konkrétnich produkti je kombinaci materidlového a
informac¢niho toku napfi¢ jednotlivymi pracovnimi postupy, které vyzaduji
tvorbu technické dokumentace a normativni zdkladny, urcujici spotiebu:

e materialu,

e vyrabénych polotovard,

e kapacit strojii a zafizeni,

e Casu prace pracovni sily,

e cnergie, nafadi, pfipravki atd.

Vyznamnou roli dle Druckera (2013) hraji v pracovnich c¢innostech
zalozenych na vyuzivani znalosti a ve sluzbach lidé a nelze je nahradit
kapitalem. Ve vyrobnim procesu a v dopravé je kapitdl a technika vyrobnim
faktorem, v prostfedi sluzeb a pro vyuzivani znalosti je pouze ,,vyrobnim
nastrojem®.

Tradi¢ni organizace nejsou piiznivym prostiedim pro proces. Mnoho
oddé€leni, kterych muze byt Vv podnicich mnoho, se soustfed’uje na jeden
konkrétni tkol. Informovanost o néaplni prace ostatnich zde chybi. Hammer
(2002) vyjadtuje nazor, ze zasadni nedokonalosti ve firemnim prostiedi vyzaduji
radikalni zmény. Tyto zmény jsou provadény pomoci Business Process
Reengineeringu (BPR) neboli zkracen¢ reengineeringu, ktery je po dlouhou
dobu chéapan jako radikalni zména celkového pfistupu fizeni. Nyni autor jiz
nastavi na prvni misto pojem radikalni ale pojem proces. (Hammer, 2002)
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Stale je vSak chépan BPR jako zména vyraznd, kterou je mozné chépat
napiiklad v fadech inovaci nad urovni procesnich i1 organizac¢nich inovaci,
Reengineering 1ze zatfadit mezi radikalni inovace, jako inovace 8. fadu.

1.6.1 Metriky procesni inovace

Pro prokézani zmény V procesu je tfeba zvolit vhodnou metriku. Tato metrika
by méla byt vztazena K tématu disertatni prace, tedy uplatnéni procesni a
organizani inovace. Pokud uvazujeme o procesu a plsobeni zmén, at’ uz
prostfednictvim zlepSovani nebo inovace, tak je nutné definovat oblasti, které
zmény ovlivni. Pi zlepSovani procesu je v prvé fad¢é o¢ekdvano zvyseni vykonu,
ktery bude charakterizovan produktivitou. Samotna zména produktivity vSak
neni dostacujici a dal§im zvolenym ukazatelem pro promitnuti zmén je pridanad
hodnota, zejména pro podnik, ktera bude vyjadiena finan¢né. Dalsi metrikou je
zména v uspofddani zlepSovaného ¢i inovovaného procesu, které se nasledné
muiZe promitnout do ¢asoveho poméru indexu piidané hodnoty nebo pribézné
doby vyroby. Jednou z moznosti vyjadieni metriky je VA index vyjadieny pfi
uplatnéni nastroje Value Stream Mapping (VSM) neboli mapovani hodnotového
toku.

Produktivita je mira efektivnosti, se kterou podnik vyuziva své zdroje pfi
vyrob¢ vyrobku a sluzeb. Ve vétSiné piipadil se produktivita vyjadiuje nékterym
pomérovym ukazatelem (na vystupu vzhledem ke svému vstupu — prace,
material, energie atd.). (Masin, 1996)

Produktivita = vystup/vstup

Vystup lze vyjadtit v naturalnich jednotkach (kg, kusy, metry), piipadné pro
snaz8i porovnani dosahovanych vysledki v hodnotovych (penéznich)
jednotkdch. Vstup byva tvofen riznymi kategoriemi. V praxi se jedna o tyto
vyrobni faktory: pracovni silu, suroviny, material, energie, know-how apod.
(Masin, a dalsi, 2000)

Obecné vyjadieni produktivity 1ze pro dalsi potieby upravit do nasledujicich
tfi typll poméra, které v realnych podminkach produktivitu vyjadiuji:

e parcialni produktivita - je pomér mezi celkovym vystupem a jednou

jednotkou vstupu,

e index produktivity - je pomér mezi trovni dosahované produktivity ke

standardu produktivity,

e totalni produktivita - je pomér celkového vystupu a celkového vstupu.
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Pridana hodnota je rozd¢€lovana na hodnotu pro zakaznika a hodnotu pro
podnik. Prioritni je zvySovani hodnoty pro zakaznika, tzn. ochoty zdkaznika si
produkt za jistou cenu potidit. Hodnota podniku je na druhém, ale neméné

dilezitém misté, jedna se zejména o oblast zisku. Znazornéni hodnoty je na Obr.
1.11.

— Maximalni cena

N\
Hodnota pro
zakaznika
7} * Skutecna cena
Pridana q )
hodnota Ho n.ota pro ~—  Zisk
podnik
— Mzdy a platy
_ \ 4 =
PFimé a neprimé zakoupené materialy a sluzby Naklady

Obr. 1. 11: Pridana hodnota (Zeleny, 2011)

Rozliseni hodnoty na zakaznickou a z firemni je v oznaceni, kdy zakaznicka je
H a z pohledu podniku h.

Hodnota z pohledu zakaznika: Uzitky — Cena.

UzZitek musi byt vzdy vyssi jako cena, kterou za ni zakaznik zaplati. Zde je
potieba fici, je jiZz z tohoto vzorce plyne dileZitost poznani potieb zakaznika.

Hodnota z pohledu firmy: Cena — Naklady

ZvySovanim hodnoty pro podnik poroste konkurenceschopnost a objem
finan¢nich prostiedki, které jsou nezbytné pro dalsi fungovani.

Hodnota jak pro zdkaznika, tak pro podnik se navzajem milze skladat
z dil¢ich hodnot:

Hodnota vyrobni + Hodnota distribu¢ni + Hodnota prodejni + Hodnota
komunikacni + Hodnota platebni + Hodnota spottebni + Hodnota servisni +
Hodnota likvidacéni. (Zeleny, 2011) (KoSturiak, a dalsi, 2008)

Mapovani hodnotového toku zobrazuje tok hodnot, ktery tvoii vSechny
procesy, které jsou na cest¢ od materiadlu k hotovému vyrobku. Do hodnotového
toku ve vyrobnim podniku zahrnujeme aktivity, které¢ vyrobku ptidavaji i
nepiidavaji hodnotu. Je to grafickd metoda, kterd na zdklad¢ standardizovanych
ikon popisuje vazby a souvislosti v materidlovém a informacnim toku
V konkrétnim hodnotovém toku daného vyrobku. Tento zplsob zdznamu se
zacal pouzivat ve firm¢ Toyota, které¢ doplnila tradi¢ni grafické analyzy o ikony
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logistickych a informaénich tokd. Vysledkem mapovani jsou mapy, které maji
urcity formalni vzhled. Mapa mtze slouzit k pochopeni celkového procesu, je
tedy 1 komunika¢nim prostfedkem, dalsi funkci je podklad pro zlepSeni. (MasSin,
2003)

Z vytvotené mapy vyplyvaji podstatné informace jako:

¢as, kdy je hodnota ptidavana,

priubézna doba, po kterou produkt vznika,

e pomgér Casu piidavani hodnoty a pribézné doby (VA-index),

pocet procesnich krokti, kdy vznika hodnota,

celkovy pocet procesnich kroki (Liker, 2007; MaSin, 2003).

Pii procesni a organiza¢ni inovaci mohou byt metrikou jak cCasovy, tak
mnozstevni ukazatel vystupu z mapy procesu.

1.7 ZlepSovani procesu

ZlepSovani vyrobniho procesu je aplikace uréitétho druhu zmény, kdy
vyznam zmény je piechod z jednoho stavu do druhého - vystfidani. (Akademie
véd CR, 2008-2015)

Zlepsovani podnikovych procesti je CcCinnosti zaméfenou na postupné
zvySovani kvality, produktivity nebo c¢asu zpracovani, ptipadné délky
podnikového procesu prostfednictvim eliminace neproduktivnich ¢innosti a
nakladi. (Svozilova, 2011)

Zlepsovani je zakomponovano do CSN EN ISO 9001, kdy je definovéano, Ze
,,organizace musi neustale zlepSovat efektivnost systému managementu jakosti,
a to vyuzivanim politiky jakosti, cilli jakosti, vysledkl auditd, analyzy udaja,
opatteni k ndpravé, preventivnich opatieni a pfezkoumani managementu “. Déle
pak norma CSN EN ISO 9004 je bliZe vénovéana zlep$ovani a fizeni neshod.

1.7.1 Vymezeni oblasti zlepSovani

Mnoho literarnich pramenii se vénuje srovnavani a odliSeni inovaci od
zlepSovani. Pod pojem zména v oboru primyslového inZenyrstvi spada Kaizen,
kontinudlni zlepSovani procesl a reengineering, ktery postihuje radikalni zmény,

oy e

Porovnani mezi zlepSovanim, které je zastoupeno ptistupem Kaizen a inovaci
uvadi Tab. 1.4.
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Tab. 1. 4: Srovnani hlavnich rysit KAIZEN a inovace (Imai, 2008)

KAIZEN Inovace
" s Dlouhodoby a dlouho trvajici, , , o
Uc¢inek OURodoby a ,ou o vagiet Kratkodoby, ale dramaticky
ale nedramaticky
Tempo Mal¢ kroky Velké kroky
Casovy ramec Kontinudlni a ptirustkovy PreruSovany a nepftirustkovy
Zmény Postupné a neustalé Nahl¢ a prechodné
Utast Vsichni Nekolik vybyranych
Sampiond
Pristu Kolektivismus, skupinové usili, |Drsny individualismus,
P systémovy pristup individualni napady a usili
Typ zmény Udrzovani a zdokonalovani Prestavba od zakladu
Impuls Konvenéni know-how Tecl}nologlcke, P lemy, nove
vynalezy, nové teorie
NMimmalni | . o volka e . —
Praktické pozadavky || }nrlrna ni 1ane,:st1ce, ale velké |Vyso ? 1nrvestlce, ale malo usili
usili na udrzeni na udrzeni
Zaméieni usili Lidé Technologie
P il - '
Kriteria hodnoceni rovcresy a, st c: dosazeni Vysledky a zisk
lepSich vysledkl
, Funguje dobte v pomalu Vhodné;jsi pro rychle rostouci
Vyhody , . .
rostouci ekonomice ekonomiku

Jednotlivé piistupy a charakteristiky jsou mnohdy radikalni. Inovace jiz neni
chipéna pouze s orientaci na produkt. Také ptistup, ktery je charakterizovan
jako silné¢ individualisticky, je mnoha autory vyvracen. Z dnesniho pohledu je
tfeba na inovace nahlizet v tomto porovnani s KAIZEN spiSe jako na potfebu
vyrazné¢ zmeény v procesu nebo organizaci prace a jednotlivé charakteristiky by
bylo vhodné piehodnotit.

Pohlizeni na tyto dv¢ oblasti plisobeni zmény V procesu je také diskutabilni.
Vyvstava zde otazka. Lze provadét vSe pouze separovane? V piipadé rozhodnuti
pro jeden druh fizeni zmén zavrhuje spole¢nost ten druhy? V mnoha ptipadech
se to tak stavd. Vzdyt slepé zlepSovani stavajicich procesti, které jsou jiz
nedostaCujici pro vytvaieni stavajiciho zlepSovaného produktu, miize vést az
k vytazeni z trhu, jelikoz konkurence spole¢nost pieskoc¢i diky poznani potieby
zakaznika a inovaci produktu a nasledné i procesu.

V literarnich pramenech dochazi k popisu zlepSovani oddélené od inovaci a
dalSich systému pro rist procesu a tedy spolecnosti.

Obr. 1.12 znazoriiuje oddélené sméry v oblasti zlepSovani v ramci ¢asového
obdobi.
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Obr. 1. 12: Smery v oblasti zlepsovani procesii (Masin, 1996)

Vzhledem k umisténi pocatkti pro zahajeni zlepSovacich procest na vertikalni
ose je treba fici, Ze jako nejméné vyhodnym smérem pro zlepSovani jsou
znazornény inovace. S timto tvrzenim nelze souhlasit jiZz z nékolika diivodu, pro
objektivnost by vSechny linie jednotlivych koncepti mély vychazet ze stejného
okamziku, aby se daly navzajem porovnat. Dale také vySe zmény v produktivité
Vv poméru k jednotlivym pfistupiim, je nedavno vydanou literaturou vyvracena,
jelikoz u inovaci by se mélo jednat o skokové zmény a u Kaizenu o pozvolné.
Inovace jsou znazornény skoky, pozvolnost Kaizenu mezi jednotlivymi
zlepSenimi  mirné¢ spojité stoupa. Metody jako KVP (Kontinuierliche
verbesserung proces) a KVP2 jsou povazovany za obdobu Kaizenu v jiném
prostiedi a jsou fazeny pod jeho Groven. Vychozi umisténi reengineeringu, ktery
vychazi zKVP a zpusobuje razantni narust produktivity a kvality, je
diskutabilni. Jedna se vSak o vyjadfeni ndzoru autora, ktery neni podpoien
vyzkumem.

Ve vzajemném srovnavani jsou Kaizenu pfipisovadny vlastnosti jako
dlouhodoby a dlouhotrvajici G¢inek, tempo v malych krocich, v ramci ¢asu se
jedna o kontinudlni a piirGstkovy efekt, zmény jsou neustdlé a postupné,
hodnoceni je zaméfeno na procesy a usili o dosazeni lepSich vysledkt, usili
vytvaii lidé a funguje dobie v pomalu rostouci ekonomice.

Inovace, bez ohledu na druh pak charakterizuje kratkodoby, ale dramaticky
ucinek, tempo naopak ve velkych krocich, zmény jsou ndhlé a prechodné,
pfistup je charakteristicky drsnym individualismem s napady a Ttsilim
jednotlivelt. Zmény jsou provadény od zéklada, usili je zaméfeno na
technologie, hodnoceny jsou vysledky a zisk. Tato varianta je vhodné&jsi pro
rychle rostouci ekonomiku. Reengineering oproti inovacim je uplatiovan u
procesil naprosto nefungujicich, dochdzi k tvorbé na ,,Cistém papite a procesy
jsou vytvatfeny podle idedlnich piedpokladi, jak by méli fungovat.

39



Mezi dalsi rozdily patii potteby investic, které pro Kaizen nejsou nezbytné,
ale inovace je vyzaduji. Také ldkavost pouziti inovaci je odlisna od Kaizenu,
jelikoz v inovacich jsou zmény viditelné okamzit¢ a u Kaizenu jen nepatné.
(Imai, 2008)

Inovace patii zejména velkym podnikim. Tento nazor byl vSak vyvracen
Beckem, ktery ma nazor, Ze organizace inovacnich procesii se netyka jen téch
nejvétSich. Pro kazdou firmu ma vyznam bezporuchovost a funkénost procesu,
coz mize byt zajisténo malymi inovacemi procesu. (Beck a kol., 2013)

Drucker (1993) vyjadiuje nazor, Zze je tieba vyuzit priubézné
zlepSovatelské Cinnosti ve firmeé a doporucuje V ro¢nich planech zaméfit se na
kazdou operaci tak, aby byla o 3 % levnégj$i. Déle pak kazdé 3 roky zpochybnit
kazdou operaci. (Drucker, 1993)

Je tieba konstatovat, Ze kazdy autor si pojem jako zména procesu, zlepSovani,
inovace vyklada ze svého pohledu. Vychodni autofi, ovlivnény §tihlou vyrobou
upfednostiiuji Kaizen, kde zduaraziuji jistotu jednotlivych krokd s neustalym
piinosem. Inovace popisuji jako silné individualistické a uzce zamétené. Tento
nazor je tteba rozporovat, inovace, pokud se jednd o procesni, nelze provadét
bez podpory tymu a individualismus zde neni na misté. Prostiednictvim Kaizen
nelze rychle vyrobni proces ptizplisobit a tim 1 ovlivnit poZzadovany vysledek.

1.7.2 Zpusoby Fizeni

Neustalému nebo také kontinudlnimu zlepSovéni jsou piipisovany vlastnosti
jako dlouhodoby a dlouhotrvajici uc¢inek, tempo je v malych krocich ptsobicich
na vyrobni proces, v ramci ¢asu se jednd o kontinudlni, zmény jsou neustalé a
postupné, hodnoceni je zamétfeno na procesy a usili o dosazeni lepSich vysledk,
usili vytvari lidé (Imai, 2005)

Pro samotné zlepSovani je mozné vyuzivani n€kolika typu, které je tfeba mit
vV podvédomi a aplikovat je:

e Qdstranovani vSech druhli plytvani, které se ve firm¢ nahromadily.
Vysledkem je redukce nékladl a zkraceni pribéznych dob trvani.

e Pfechod od porad ke skutecnym akcim s praktickou realizaci
strategickych projekti.

e Vyuzivani a podpora vlastnich zdrojl, jako vyhledavani a vzdélavani
talentll a rozvoj inovaci.

o Vzdélavani zaméstnancl, managementu, rozvoj kouCovéani a feSeni

prostifednictvim workshopti.
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e VyuZzivani a fizeni ptileZitosti, budovani odliSnosti, zlepSovani procesti

a systematické inovace. (Kosturiak a kol., 2002)

ZlepSovani procest je ¢innost charakterizovana nékolika kroky. Jako postup
formou cestovni mapy pro zlepSovani uvadi Masin tyto kroky: rozhodnuti
managementu, trénink a pfiprava zaméstnancii, analyza prostoru, identifikace
slabych mist a plyvani, implementace zakladnich metod zlepSovani a audit
programu zlepSovani. (Masin a kol., 2007)

Ptistupt, jak zlepSovat procesy je né¢kolik, ale mezi ty zdkladni se fadi
nasledujici:

e Teorie omezeni - nebo také teorie uzkych mist, ktera se zamétruje na
nejslabsi ¢lanek vyrobniho fetézce, posiluje ho a zvySuje jeho pritok.
(Tucek a kol., 2006)

e Six Sigma - metodika je zaméfena na snizeni variability v procesu.
Pokud proces spliiuje tiroven six sigma, pak produkuje pouze 3, 4 chyby
z milionu vyrobenych kust. (Dahlgaard a kol., 2006)

e Aplikace Stihlych procestt — jejich zakladem je eliminace plytvani a
neustalé zlepsovani. (Kosturiak, 2010)

e Reengineering — zasadni ptfehodnoceni a radikalni ptestavba procesu
vedouci ke skokovému narlistu vykonnosti. Proces je navrzen tzv. na
bilém papife, nezavisle na piedchozim prab&hu. Procesy pro
reengineering jsou vybirdny z hlediska nefunk¢nosti, vyznamnosti pro

zékazniky a zvladnutelnosti provedeni zmény. (Hammer a Champy,
2003)

Aplikace jednotlivych pfistupti neni nahodila, jeji posloupnost je mozné Clenit
do jednotlivych krokii:

e (Odhaleni uzkych mist v procesu — s vyuzitim teorie omezeni.
e Stabilizace procesu — oblast aplikace prvki six sigmy.
e Vyhledani a odstranéni plytvani — uplatnéni Stihlych procesi. (Frolik a

kol., 2006)

Aplikace stihlych pfistupd nebo také Lean byl ptredstaven v roce 1978 Taichi
Ohnem jako Toyota Production System (TPS). Cilem je eliminace plytvani,
neefektivnosti a nasledné aplikaci metod primyslového inzenyrstvi. (Harmon,
2014) Portfolio metod je velmi Siroké, ptivodem vychazi z vyrobnich principt
firmy Toyota (Liker, 2007). Volba metod, ptistupt zlepSovani, jejich aplikace a
dodrzovani je potfeba tidit. Jednotlivé pfistupy nemusi byt vyuzivany oddé€leng,
jelikoz spojenim Lean a Six Sigmy vznikl pfistup Lean Six Sigma, kde dochazi
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k uplatnovani stihlych pfistupti za pouziti ptistupu DMAIC. (George a kol.,
2004)

V ¢lenéni je opomenut redesign procesi, ktery je uplatiovan po netspésné
modifikaci procesu, kdy je tieba proces navrhnout tak, aby plnil své
predpoklady. (Harmon, 2014) Svou podstatou se piiblizuje inovacim procesu a
organizace. Rozdil vSak vidim v pohledu na jednotlivé pfistupy. Reengineering
je zménou zdsadni a proces je tvofen zcela nove, zatimco procesni inovaci je
vyrazna zmeéna jiz stavajiciho procesu.

U reengineeringu se jednd o organizaci a vyuziti lidi, materialu, energie,
zdrojti, postupli a zafizeni do ndvrhu procesu ke specifickému vystupu. Tento
proces popsal Davenport (1990) v péti krocich, které na sebe navazuji. Prvnim
korkem je rozvoj podnikatelské vize a cil procesu, kdy dochazi k ur€eni priorit a
cild. Druhy krok je identifikace procesii, které maji byt piepracovany, tedy
urceni kritickych nebo uzkych mist procesii. Tretim krokem je porozumeni a
mereni stavajictho procesu, zde dochazi K zjisténi aktualni situace procesu.
Ctvrtym krokem je nalezeni moznych reseni, dochazi k tvorbé a navrhu nového
procesu. Poslednim patym krokem je navrzeni a vybudovani prototypu procesu
a to prostfednictvim implementace organizaéni a technické stranky. (Davenport
a kol., 1990). Z postupu vyplyva, ze neni pocitano se zpétnou vazbou v procesu
navrhu. RozS§itenim konkrétnich specifik v jednotlivych krocich by ptipadnym
zajemcum usnadnilo aplikaci. Podobny potup je uvefejnén Harmonem (2014).
Jednd se posloupnost jednotlivych kroki od poznani procesu, ptes analyzu
procesu, redesign procesu, implementaci nového navrhu a jeho pouzivani.
S jednotlivymi kroky souvisi oblasti vyzkumu, dotazovani a tymovou praci, dale
také s modelovanim, analyzou a konstrukénimi navrhy. To vSe je soucasti fizeni
zmén a projektového fizeni. Zde je pojeti komplexné&jsi, ale také postrada
obdobné ptistupy jako model Davenporta.

Na zlepSovani lze nahlizet z pohledu, jaky je pouzivany pftistup. Jedna
Z ucelenych moznosti je rozdéleni na ti1 ndsledujici oblasti:

o  Zlepsovani individualni — jednotlivec nebo skupina jednotlivcl zna
problémovou oblast, navrhne jeji feSeni a odstrant ji.

e  Zlepsovani tymové — na zlepSovani se podili skupina pracovniki, ktefi
jsou ruaznych profesi a piipadny problém fesi skupinou workshopt,
feSeni implementuji v procesu a sleduji reakci a stabilitu.

o  Zlepsovani projektovée — je vycClenén problém z procesu, definovan
projekt, sestaven projektovy tym skupinou pracovnikli z nékolika obord.
Projekt méa jasné stanoveny kroky, tym analyzuje problém, hledd a
implementuje feSeni do provozu a =zajiStuje fungovéani. Jednou
Z moznosti projektového fizeni je metoda DMAIC, ktera bude popsana
nize.
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Jednotlivé ptistupy se navzijem lisi a to jak ve formé zlepSovani, tak také v
angazovanosti do zlepSovani, v oblastech feSeni, vy$i ndkladl, typickych
ptinosech, dob¢ trvani, pouzivanych nastrojich pro zlepSovani a také zpiisobu
organizace. (Kosturiak, 2010)

ZlepSovani vSak neni nekone¢né, vytvareni vysSSich standardii, podavani
zlepSovacich navrht,, vyvijeni aktivit ke snizovani nakladi nevede
k pozadovanym vysledkiim. Je samoziejmé, ze vSechny zminéné aktivity jsou
potfebné, ale ne nevyCerpatelné. Zakon snizujiciho benefitu tvrdi, ze potencial
ke zlepSovani je vyCerpatelny. ZlepSovat 1ze v ¢asovém horizontu péti let, kdy
vV prvnim roce je dosazeny efekt az 15 % a v patém roce po postupném klesani

Vv jednotlivych letech 1 %. (Chal’, 2013)

Postupny pokles efekti pii snizovani ndkladl je moZznym voditkem pro
zménu piistupu. Moznost kombinace a vyuzivani pfistupi ve formé& inovace
procesu je cestou, kdy procesni vykonnost miize vzriist na potfebnou vysi a
tvorba produkce bude uspokojena s moznosti pokracovani ve zlepSovani, které
by m¢lo déle pokracovat.

1.8 Projektové rizeni

Projektové fizeni v poslednich letech ziskava ve firemni praxi na oblibé.
Casto je vSak cokoliv, co je feSeno, nazyvano jako projekt, i pfesto, Ze je to
¢innosti béZnou nebo dokonce opakovatelnou.

Dle ISO 10006 je projekt definovan jako jedineény proces sestavajici se
z fady koordinujicich a fizenych €innosti s daty zah4jeni a ukonceni, provadény
pro dosazeni pfedem stanoveného cile, ktery vyhovuje specifikovanym
pozadavkim, véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.

Metodika IPMA definuje projekt jako sekvenci ¢innosti majici jeden zacatek
a jeden konec, ptidélen¢ zdroje a smétujici k vytvoreni urCitych produkti, kdy
s vytvorenim produktd je spojeno riziko. (IPMA, 1999)

Pokud lze uvazovat o procesnich inovacich, popfipadé 1 zlepSovani, tak
vSechny tyto procesy je potreba fidit. UspéSnost aplikace zavisi zejména na
zpusobu fizent.

Vyznam metod fizeni spoéiva v tom, ze jsou zakladni determinantou potieb
podniku. Jsou jistym meznikem mezi podnikovou strategii a jeji realizaci.
Metody tizeni, pro jakykoliv charakter zmén, ovliviuji fizeni podniku, vSechny
procesy, lidské zdroje a v neposledni fadé kulturu podniku a klima. Existuje cela
fada konkrétnich metod, které jsou vyuzivany napftic¢ celym podnikem (procesni
fizeni, strategické tizeni). Jednotlivé konkrétni metody fizeni lze rizné vrstvit a
kombinovat. (Basl, 2011 )
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Projektovy management je povazovan za osvédCenou praktiku,
aplikovatelnou v dob¢ nutnosti realizace mnoha zmén a velkych akei v mnohdy
velmi kratkych terminech, s limitovanymi ndklady a omezenymi zdroji.

(Dvoidk, 2006)

Refenim je vyuziti projektového fizeni, jelikoz ,daslednd vyuziva
systétmového piistupu k feSeni problémi, kdy se véci a jevy zvazuji ve
vzdjemnych souvislostech. Pfitom se postupuje od globalnich cili k detailnim
¢innostem systematicky a strukturované. Systém obsahuje fadu prvkil, vice i
mén¢ konkrétnich, které maji vzajemnou vazbu a ptipadné€ i vazbu na systémovy
kontext, a které vzajemné piisobi jako pracovni jednotka. Systémy mohou byt
relativné malé a jednoduché, nebo velké a komplexni. V tomto duchu lze projekt
povazovat za komplexni systém, ale zdroven se jedna o organizaci, fizeni, lidské
a strojni systémy* (IPMA, 1999)

K inovaci podnikovych systémli je potieba pfistupovat metodicky a
s respektovanim zakladnich princip. Mély by reflektovat typy inovaci a mély
by vychézet z téchto pojeti:

systémové pojeti,

orientace inovace na podporu hlavniho cile,

znalostni pojeti inovace,

pojeti zmény probihajici v ramci inovacniho cyklu. (Basl, 2011 )

Cely inovaéni proces spociva v posloupnosti jednotlivych ¢innosti. Inovace je
uskute¢néna tehdy, pokud byla uvedena na trh ¢i byla redlné pouzita
V produk¢énim nebo fidicim procesu. Od kontinualné provadénych efektivnich
inovaci v podnikatelské jednotce se ocekava, Ze budou plnit dvojjediny cil,
kterym je:

e  odstranéni nebo alespont zmirnéni neefektivnosti,

e zalozeni a udrZzovani dlouhodobého efektivniho rozvoje a ristu
podnikatelské jednotky (V1cek, 2002)

V ramci fizeni a tvorby procesnich a organizacnich inovaci je tifeba se drzet
piedchoziho pojeti.

Navrh inovace a jeji fizeni, ktery hraje tak klicovou roli v inovaéni strategii
firem, stale zistava z velké ¢asti neprozkoumané. (Verganti, 2008)

Rozsahlejsi projekt je mozné rozdélit na nékolik c¢asti, kazda znich je
ukonfena dokumentaci, kterou leze posoudit. Jednotlivé faze projektu jsou
komplexni:

1. Zahajovaci prace
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Cilem je rychlé ziskani informaci o problematice, ptibliznd formulace tkolu,
mozné varianty feSeni a harmonogram praci. Tato faze je provadéna malym
tymem 1-3 lidé.

2. Organizacni faze

Dochazi k doplnéni tymu (max. 10 lidi), zde plati zdsada o neménnosti tymu
do konce projektu. Je vypracovan uplny harmonogram a vybrano nejlepsi feseni.
Prohlubuje se formulace ulohy, modelové feseni ulohy a experimenty k jejimu
ovéteni. Cleni se na projektovani trajektorie fungovani systému, na projektovani
kapacitniho zatizeni a na projektovani reakce na mozna nebezpeci (konkurence,
nedbalost obsluhy apod.).

3. Pfedbézny projekt.

Zde dochazi k vytvoteni prvniho funkéniho celku. Féaze je zakoncena
dokumentaci s minimalnim podrobnym néavodem fungovéni, pfesny popis
jednotlivych €asti, pro kazdou ¢ast zapojeni a kapacitu vstupi a vystupi, aplny
popis operaci, rozméril atd. Faze ma jasné prokazat, Ze navrhované tesSeni je
schopné realizace. Proto jiz zahrnuje ovéfovaci experimenty.

4. Vlastni projekt,

Miize se jednat o vyrobu vzorku a testovani se jiz zna¢né diferencuji podle
odvétvi a jsou viceméné znamé z bézného firemniho provozu.

Tento rozsah projektu je v fadech nékolika let, udava se 2 — 10 let. (Valenta,
2001)

Pokud je potteba systematicky zlepsit proces je vhodnou metodou DMAIC.
(Franz a kol., 2012) Jedna se o cyklus postupnych krokt, které jsou integralni
soucasti metody Lean Six Sigma. Pouziva se pro rizna zlepSovani - naptiklad
kvality vyrobku, sluzeb, procesu, aplikaci, dat. Jednotlivé faze celého cyklu
pomahaji docilit skute¢ného zlepsSeni. Jedna se o zdokonaleny PDCA cyklus.
DMAIC je charakterizovdna jednotlivymi fazemi, které je nutné dodrzet.
(Svozilova, 2011) Jedna se:

e D (Define) definovat — definuje se problém, hlas zakaznika, cil, popisuje
se predmét a cile zlepSeni (vyrobek, sluzba, proces, data, atd.)

e M (Measure) métit — méteni vychozich podminek procesu ve smyslu
principu "co neméiim, nefidim".

e A (Analyze) analyzovat — analyza zjisténych skute¢nosti, zkoumani
udajt a nalezeni pficin problémt.

e [ (Improve) zlepSovat — klicova faze celého cyklu, ve které dochazi ke
zlepSeni na zaklad¢ analyzovanych a zmétenych skutecnosti. ZlepSeni
procesu, zkusebni provoz prostiednictvim pilotnich pracovist.

45


http://managementmania.com/index.php/component/content/article/391
http://managementmania.com/index.php/vyroba-produkcni-proces/45-ostatni/52-vyrobky
http://managementmania.com/index.php/sluzby/43-ostatni/53-sluzby
http://managementmania.com/index.php/component/content/article/87
http://managementmania.com/index.php/component/content/article/76
http://managementmania.com/index.php/kvalita/38-ostatni/146-deminguv-cyklus
http://managementmania.com/index.php/component/content/article/180

C (Control) tidit — zlepSeny nedostatek je tieba zavést - ufidit, udrzet
zlepseni a stabilizace do budoucnosti. (Jeston a kol., 2014; Franz a kol.,
2012)

Pro vytvoteni nového procesu je vhodnou metodou DMADV n¢kdy znama
jako DFSS (Design for Six Sigma). (Jeston a kol., 2014) Jedna se o modifikaci
zakladni metody DMAIC. Jednotlivé faze jsou:

Definovani - urceni cile, ktery je konzistentni pozadavky zakaznika,
jednd se o pojmenovani pfiilezitosti k navrzeni nového produktu nebo
procesu.

Me¢éieni - identifikace hlasu zakaznika na pozadavek vyrobku nebo
procesu.

Analyza - rozvijeni a navrhovani alternativ, zkoumani rdmcovych navrht
vzhledem Kk souvisejicim zakaznickym pozadavkim

Navrhovani - navrhovéani detaill ndvrhii pro proces nebo vyrobek.
Tvorba planu pro ovéteni.

Ovéfovani - ovéfeni a porovnani vysledkli néavrhi s plivodné
stanovenym cilem. (Svozilova, 2011; Franz a kol., 2012)

Dalsimi ptistupy jsou DMEDI a IDOV. Kdy u DMEDI je odlisnost zejména
ve fazi Zkoumadni, kterd je zaméfena na tymové zpracovani alternativ, vybér
produktu, ktery mé moZznost split o¢ekdvani. V zavéru Zavedeni je pak pocitano
S nastavenim kontrolnich mechanismti funk¢nosti. IDOV je totoZzna metoda jako
DMADYV, ktera se sklada z krokt identifikace, navrhu, optimalizace a ovéteni.
(Svozilova, 2011)

Nejcastéji pouzivanymi piistupy je DMAIC, ostatni metody jsou jejich
modifikaci. Existuje nékolik dalSich pfistupti pro projektové fizeni jako je
Prince2, ktera funguje na 7 zakladnich principech:

neustalé zdivodiovani opodstatnénosti projektu,
definované role a odpovédnosti,

zaméfeni se na produkty,

fizeni po etapach,

fizeni na zdklad¢ vyjimek,

uceni se ze zkuSenosti,

pfizpisobeni Prince2 prostiedi a okoli projektu.

Veskeré principy jsou charakterizovany jako univerzalni, samovalidovatelné
a podpurne. (Bentley, 2010)
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1.9 Zhodnoceni souc¢asného poznani

Finan¢ni vykonnost firmy je siln¢ zavisld na uspéSné inovaci. Inovace je
kli¢ovou hnaci silou ekonomického rozvoje a piinasi dal$i vyhody. Napady a
objevy zvySuji naSi zivotni uroven. Inovace muze prispét i ke zvySeni
bezpecnosti, zlepSeni zdravotni péce, zvysSeni kvality produktli a k zavedeni
produktti pratelstéjSich k zivotnimu prostiedi. Inovace umozni vyrazné zvyseni
produktivity a vyrazné¢ zméni zpiisob naSeho Zivota. Inovace a vzdélani jsou
klicovymi podminkami Gspéchu ve znalostni ekonomice. (Vacek, 2008)

Z vyse popsané problematiky soucasného poznani vyplyva, ze volba tématu je
aktualni a pro podnikatelskou sféru velmi dulezita. Terminy jako jsou inovace a
jejich uchopeni je pro odborné autory nejednozna¢né a pojimano vzdy z thlu
pohledu samotného jednotlivce. Kapitola soucasného poznani predklada literarni
reSer$i, kterd je vénovana pojmu inovace a jejich uplatiovani v evropském a
Ceském prostiedi.

Vyznam inovaci je neustale vys$si, coz vyplyva z rostouciho zajmu odborné
vefejnosti 0 inovace a inovacni piistupy, které jsou diskutovany na kongresech,
konferencich, seminafich a workshopech. Inovace jako cCasto medidlné
diskutovany pojem je v neposledni fadé hlavnim zajmem vlady Ceské republiky
respektive Evropské unie, ktera se svou pozornosti k uplatiovani inovaci snazi
podpoftit alokaci zdroji jak pro samotné vyrobni spolecnosti, védecko-
vyzkumné organizace, vysoké Skoly a spolecnosti podporujici rozvoj inovaci.
Dlkazem jsou zminéné piipravované investicni zadméry na budouci obdobi
prostiednictvim vyzev MSMT a MPO.

V piipadé, Ze se spolecnosti oprosti od stavajicich principli, které jiz
nedostacuji potfebam trhu a pozadavkiim zékaznika at’ externiho nebo interniho
a uspésné implementuji do svého portfolia inovace, u procesii pak procesni a
organizaCni inovace prostiednictvim systematickych postupti, které predstavuje
projektové tizeni, dosdhnou tak vyznamné konkurenéni vyhody, kterd vyznamné
ovlivni budouci existenci na trhu.
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2 CiL PRACE

Diserta¢ni prace je vénovana tématice vlivu primyslového inZenyrstvi a
projektového fizeni na ptipravu a aplikaci procesnich a organiza¢nich inovaci.
ZlepSovani procesii se ze zkuSenosti dé&je prostiednictvim postupného
zlepSovani, aplikaci metod primyslového inZenyrstvi, inovaci a reengineeringu.
Zpisobi, jak je k nému pristupovano, je nékolik. Vyuziti metod pramyslového
inzenyrstvi a pfistupit stim spojenych je Castou praxi. Téchto pfistupti je
nekolik, od logickych uvah, jak nedostatek zlepsit, pies intuitivni odstranovani
zmén, vyuziti krokli obsazenych v samotnych metoddch pramyslového
inZenyrstvi aZ po p¥istupy managementu inovaci a projektového ¥izeni. Clenéni,
kdy ktery pfistup vyuzit, je vétSinou v Know-how pracovnikti a ne vzdy je
zacilen dle skutecnych pozadavki ¢i druhu nedostatku.

Impulzem pro feseni dané¢ho tématu disertacni prace byla otazka, zda snaha
spoleCnosti o neustalé zvySovani vykonu vyroby, procesu, stroje ¢i linky
prostfednictvim vys$Sich standardd, neustalé korekce a ladéni procesu, je
dostacujici. Jakym zplisobem zareagovat pii poZadavku na rozsahlejsi zménu
vyrobniho procesu, ktery mize byt ovlivnén vyrobou nového vyrobku, nutnou
upravou vyrobniho procesu, vstupem nové technologie nebo pouze
mnohondsobné¢ vyS§im pozadavkem na vykon procesu z diavodu splnéni
pozadavku zakaznika? Tento druh zmény Ize nazyvat procesni inovaci, a pokud
ma byt feSen pozadavek na radikalni zménu procesu, tak s tim tzce souvisi
piizpusobeni organizace prace, proto téma bylo rozsifeno o organiza¢ni inovace,
které nelze oddélit od inovaci procesnich.

Aplikace procesnich inovaci v prostiedi vyrobnich firem, kterych je v Ceské
republice stale znaény pocet, mize byt velmi vyznamnym aspektem na poli
konkurenceschopnosti spolecnosti. Inovace je pojmem diskutovanym, ale jeho
pouziti v praxi neni zcela znamé. Proto se autorka rozhodla, ze vysledkem
disertacni prace bude zpracovani metodického postupu k aplikovani procesnich
a organiza¢nich inovaci a to za pouziti projektového tizeni.

Hlavni cil

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je formulovat metodicky postup (formou
procesniho modelu) implementace procesni a organiza¢ni inovace do vyrobniho
procesu.

Hlavni cil se sklada zdil¢ich cili, jejichz splnénim dojde k naplnéni cile
hlavniho.

Dil¢i cile
e Identifikovat vyuzitelnost jednotlivych metod primyslového inZzenyrstvi
a ptistupli projektového fizeni v prostfedi vyrobnich firem.
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e Zmapovat vyuziti pfistupll pro zlepSovani a fizeni projektd,
dosahovanych uspéchi popiipadé netispéchli v zaveru projekti.
e  Analyzovat zlepSovaci a inovacni projekty a prokazat zmény vymezujici

zlepSovani a inovaci z pohledu jednotlivych metrik.

Predkladané vyzkumné otazky:

e Jakd je rozSifenost metod primyslového inZenyrstvi ve vyrobnich
spolecnostech?

e Jsou aplikovany procesni nebo organizacni inovace ve vyrobnich
podnicich a v jakych oblastech nejcastéji?

e Jakym méfitelnym ukazatelem jsou nej€astéji formulovany cile projekta,
jaké dopady v ramci charakteru zmény projekty maji? Existuji v zadvéru
projektu rozpory se stanovenym cilem? Jaké jsou pti¢iny téchto rozpora?

e Jak budou vymezeny hranice prostfednictvim definované metriky
vyrobniho procesu pro zlepSovani a pouZiti procesni nebo organizaéni

inovaci?

2.1 Hypotézy disertacni prace

Kazda ze stanovenych hypotéz vyplyva z vysSe popsanych dil¢ich cild. Jejich
naplnénim dojde k naplnéni cile hlavniho a snazi se zodpovédéet na formulované
vyzkumné otdzky. Hypotézy budou v disertacni praci potvrzeny nebo vyvraceny
zvolenymi statistickymi metodami, které¢ budou popsany v nasledujici kapitole.
Jednotlivé hypotézy budou doplnény o vysvétlujici komentar. Na zakladé
dosavadniho studia odborné literatury a praktickych poznatkt z praxe, byly
formulovany nasledujici hypotézy:

H1: Dle manaZeri spole¢nosti ma inovace oproti zlepSovani vyraznéjsi vliv
na charakter zmény procesu (uspoi-adani prvki procesu, ¢as, produktivitu,
pridanou hodnotu) dle velikosti spole¢nosti.

H2: Velikost produktivity se vyrazné odliSuje na zakladé typu zmény
vyrobniho procesu.

H3: Casova naro¢nost inovacniho projektu je vyrazné vysSi oproti
projektim vénovanym aplikaci metod priamyslového inZenyrstvi a
kontinualniho zlepSovani.
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H4: Doba trvani vSech projektii zamérenych na vyrobni proces ma vliv na
vyslednou produktivitu.
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3 METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

V kapitole vénované metodam a postupu zpracovani diserta¢ni prace budou
obsazeny pfistupy feSeni disertani prace a prabéh zpracovani jednotlivych
krokd. Blize zde bude popsan postup vyzkumu. Byl proveden kvantitativni
vyzkum u 402 firem (blize u 90 vyrobnich spole¢nosti), budou uvedeny zavéry
Z 33 projektd, jejichz vysledky poslouzi k odpovédim na vyzkumné otazky a
potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz, dale probéhly fizené rozhovory V jedenacti
spolecnostech formou kombinace kvalitativniho a kvantitativniho zkoumani a
pro interpretaci vysledkl tvrzeni bude uzito popisu tii ptipadovych studii ve
formé¢ analyzy inovacnich projektd. V zavéru budou vysledky interpretovany
V podobé metodického navodu.

3.1 Postup vyzkumu spolecné s FeSenim disertacni prace

Ke zpracovani disertacni prace byla vyuzita logickd navaznost jednotlivych
kroki, ktera vede k dosazeni hlavniho cile prace:

1. Formulace hlavniho cile prace, dil¢ich cilli a vyzkumnych otazek.
2. Provedent literarni reSerSe pro identifikovani stavu soucasného poznani.

3. Uast na praktickych projektech vénovanych zefektiviiovani a inovaci
vyrobniho procesu. Formulace zavérli a pouceni ze tii konkrétnich inovacnich
projektll formou piipadovych studii do disertacni prace.

4. Formulace hypotéz pro jejich nasledné testovani. Pro jejich formulaci bylo
vyuzito dat a informaci z literarni reSerSe a praktickych projekti.

5. Zvoleni postupu pro vyzkumnou ¢ast disertacni prace.

6. Ziskani dat a zavéra z praktickych projektl. Zavéry jsou vysledkem
projektt z vyrobnich spole¢nosti. Jejich zobecnéné zavéry poslouzi k vysledkiim
prace prostiednictvim odpovédi na védecké otazky a verifikaci hypotéz.

7. Vlastni vyzkum pro potieby disertacni prace. Jedna se o sbér dat, jejich
analyzovani a nasledné vyhodnoceni.

8. Interpretace vysledki, potvrzeni nebo zamitnuti formulovanych hypotéz.

9. Tvorba metodického ndvodu prostfednictvim procesniho modelu pro
procesni inovaci vyrobniho procesu.

10. Zavér a zhodnoceni disertacni prace prostfednictvim ptinosi pro teorii a
praktickou ¢ast.
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3.2 Metody zvolené pri zpracovani disertacni prace

Ke zpracovani disertacni prace budou pouzivany metody a techniky sbéru dat,
metody vyhodnoceni dat a logické metody.

3.2.1 Metody a techniky sbéru dat

Pro sbér dat bylo vyuzito metodiky kvantitativniho vyzkum a kvalitativniho
vyzkumu, které byly provadény nékolika zpiisoby. U kvalitativniho vyzkumu
byla ziskavana data ke statistickému vyhodnoceni a testovani, spolecné se
zavery z ptipadovych studii.

Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum, respektive jeho vyhodnoceni, probéhlo v ramci
projektu IGA /79/FaME/10\D UTB Vliv aplikace metod primyslového
inZenyrstvi na vyrobni a logistickou vykonnost organizaci. Jeho cilem je v prvni
fad¢ ziskani informaci o znalosti, rozsifenosti pouzivani metod primyslového
inZenyrstvi, které jsou neodmyslitelné spjaty s fizenim zmén ve vyrobnim
prostedi a tim také k procesnim inovacim. Vyzkum byl proveden u devadesati
vyrobnich spolecnosti, které jsou cilovou skupinou pro ziskani potfebnych
informaci a jsou vychodiskem pro kroky vedouci k cili price a to navrhu
metodiky k aplikaci procesni a organizacni inovace.

Celého kvantitativniho vyzkumu se zi¢astnilo 402 firem z CR a SK. Vybrana
skupina 138 respondenti byla nad ramec zakladniho dotazniku oslovena
k provedeni nasledného podrobnéjsiho kvalitativniho prizkumu orientovaného
pfevazné na obsah vyrobnich a logistickych procesii probihajicich v organizaci,
na vyrobnich a logistické faktory vykonnosti podniku, pouzivané metody a
metriky fizeni a méfeni vyrobni a logistické vykonnosti. Vyzkum byl proveden
formou strukturovanych dotaznik(i, kdy respondenti odpovidali na pifedem
ptipravené dotazy a dale pomoci konzultaci k vymezenym okruhlim.

Dalsi objem kvantitativnich dat byl ziskan z jedenacti fizenych rozhovord,
kter¢ probihaly Vvramci kvalitativntho vyzkumu. Dale prostfednictvim
vyhodnoceni pfipadovych studii, kterych je tficet tfi, byla ziskdna data, ktera
poslouzi ke statistickym testim. Jak fizené rozhovory, tak i1 pfipadové studie
spadaji do kvalitativniho vyzkumu.

Kvalitativni vyzkum

Cilem kvalitativniho vyzkumu je vytvafeni novych hypotéz, nového
porozuméni, nové teorie. Standardizace v kvalitativnim vyzkumu je slaba
(Molnér, 2011). Uvodem kvalitativniho vyzkumu je i forma piedvyzkumu, ktera
obsahuje studie o soucasné problematice procesnich a organiza¢nich inovaci. O
trovni uplatnéni jednotlivych pfistupti v Evropské unii i Ceské republice byla
data ziskdna ze statistickych zprav Eurostatu a Ceského statistického ufadu,
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vysledky zkoumani jsou uvedeny v kapitole 1. 2. Konkrétni kvalitativni
vyzkum pro sbér dat potfebnych pro zpracovani tématu disertacni prace probihal
rozSifenim vySe zminéného kvantitativniho vyzkumu a dale pak ve dvou
rovinach.

Jednou je pribézna ucast na projektech, které budou popsany ve vysledcich
disertacni prace. Konkrétné budou popsany tii projekty jako ptipadové studie,
kazdy z nich bude mit dopad na procesni inovaci. Souc¢asné¢ budou zobecnény
vysledky dalSich tficeti tii projektl, kde je zaznamendn prabéh, konkrétni
dopady na vykon, finance nebo kvalitu.

Druhou rovinou jsou vysledky kvalitativniho vyzkumu, ktery byl proveden
vzdy osobné formou ftizenych rozhovorGi s manaZery zodpovédnymi za
projektové fizeni nebo primyslové inzenyrstvi v jedenécti spole¢nostech. Kazdy
z rozhovord byl provadén osobné po piedchozi domluvé. Obsahem byly jak
otazky oteviené, tak 1 vybér z moznosti a kritérii. Kvalitativni vyzkum ma za cil
detailni poznani zkoumané oblasti v€etné rizik, kterym je tfeba se pii aplikaci
procesni inovace vyvarovat a dale pak odpovédéet na stanovené védecké otazky.

3.2.2 Metody vyhodnoceni dat

K vyhodnoceni dat a verifikaci hypotéz byly pouzity statistické testy a
analyzy. K odpovédim na védecké otdzky je pouzito zdkladnich popisnych
statistik, které vizualizovanou formu zobrazuji jednotlivé zavéry. Z popisnych
statistik jsou pouzity stiedni hodnoty, Cetnosti, smérodatné odchylky a graficka
zobrazeni. Hypotézy disertaéni prace jsou stanoveny vzdy jako alternativni
hypotézy. K samotnému testovani je vZzdy formulovana hypotéza nulova. Dle
charakteru hypotézy a vstupujicich dat jsou pouZivany specifické statisticke
testy. Pro verifikaci hypotéz jsou vyuzity chi-kvadrat testy, Fisheriv exaktni
test, Kruskal-Wallistuv test, korela¢ni analyza prostfednictvim scatterplot grafu,
Spearmanova koeficientu a grafického zobrazeni. Na zaklad¢ provedenych testd
jsou nulové hypotézy zamitnuty nebo nezamitnuty. Detailnéji jsou vysledky
jednotlivych uplatnénych metod zobrazeny Vv nasledujicich podkapitolach.

3.2.3 Logické metody

Pti postupu zpracovani disertacni prace bylo kromé sbéru a vyhodnocovani
dat vyuzito také logickych metod. Pouzitim téchto metod dochazelo k
logickému propojeni jednotlivych ¢asti prace, které vedlo nasledné k formulaci
metodického navodu pro aplikaci procesni a organizacni inovace. Tyto logické
metody leze formulovat jako:

o Analyza - rozbor vlastnosti, vztahli, fakti postupujicich od celku
k ¢astem. Analyza umoznuje odd¢lit podstatné od nepodstatného, odd¢lit

trvalé vztahy od nahodilych.
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Syntéza — znamena postupovat od casti k celku. Jedna se o spojovani
poznatkli ziskanych analytickym pfistupem. Syntéza tvoti zéklad pro
spravna rozhodnuti.

Indukce — vyvozovani obecného zavéru na zdkladé poznatkli o
jednotlivostech. Zajist'uje prechod od jednotlivych soudt k obecnym.
Dedukce — dochazi pii ném k tvrzeni od obecnych zavéru, tvrzeni a
soudil k méné znamym. Vychazi tedy ze znamého faktu k aplikovani na
jednotlivé a dosud neprozkoumané piipady.

Analyza dokumentii — zahrnuje studium dokumentt vyrobnich
spole¢nosti, zejména reportl v pribéhu zpracovavani projekti u
zlepSovani a inovaci. Zavérecné zpravy po dokonceni zlepSovacich a

inovacnich projekti.
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4 VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

V nésledujicich kapitolach disertacni prace jsou vysledky prace ¢lenény do
nékolika ¢asti. Prvni ¢ast predstavuje vystupy kvantitativniho vyzkumu, ktery
poukazuje na dulezitost feSeni vybraného tématu. Druha ¢ast zahrnuje
kvalitativni vyzkum s uzitim kvantitativnich dat. Cilem tohoto vyzkumu bylo
ziskani informaci k odpovédim na védecké otazky a dat pro verifikaci hypotéz.
Jedna se o vefejné ndzory na téma zlepSovani, inovace s vyuzitim fizeni projektt
a pristupii. Déle jsou popsany vystupy z tficeti tii projektd, jedna se o pripadové
studie, jejichz zavéry budou slouzit k naslednému testovani pro verifikaci
hypotéz. Ve tieti a posledni ¢asti jsou popsany piipadové studie tii projekti,
ve kterych byla autorka feSitelem nebo soucésti tymu. Tyto piipadové studie
zobrazuji detailni prizkum zkoumané problematiky. Vysledem ziskanych dat je
vypracovani navrhu metodického postupu pro tizeni procesnich a organizacnich
inovaci.

4.1 Kvantitativni vyzkum

V pribchu studia byl proveden vyzkum, respektive vyhodnoceni dat v ramci
projektu IGA /79/FaME/10\D UTB Vliv aplikace metod primyslového
inZenyrstvi a vyrobni a logistickou vykonnost organizaci. DoSlo ke zpracovani
dat kvantitativniho dotaznikového Setieni. Celkovy pocet respondentli byl 402
firem z Ceské republiky a Slovenska (v grafu ¢. 4.3 oznadeno jako C). 138
respondentli bylo nasledné vybrano k provedeni podrobnéjsiho kvalitativniho
vyzkumu (v grafu 4.3 oznaceno jako K). A ztohoto celkového poctu bylo 90
vyrobnich spole¢nosti (v grafu 4.3 oznaceno jako VYR) zakladnou pro ziskani a
vyhodnoceni potifebnych informaci, které povedou k odpovédim na védecké
otazky. Vysledky jsou zobrazeny v paprskovém grafu.

Z kvantitativniho vyzkumu vyplynuly nasledujici hodnoty. Mezi hodnotici
kritéria podstatna k vyuziti v disertacni praci byla zkoumana oblast inovaci,
vyrobniho procesu a dalsi oblasti bylo zkouméani aplikace metod priimyslového
inzenyrstvi v dotazovanych spole¢nostech.

Po prvnim zkoumani vahy vlivu jednotlivych faktori puasobicich na
vykonnost (hodnoty 0-5) byly vysledkem tyto vybrané hodnoty:

e Inovacni aktivita—3,41z5
e Vyrobni proces —4,31z5
e Vyuziti zdroji — 4,14z 5

e Produkt—4,35z5
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Graf 4. 1: Vaha vlivu faktorit prisobicich na vykonnosti (Bobdk, Pivodova, 2014)

Zgrafu Graf 4. 1 vyplyva vyrazny vliv inovacni aktivity na vykonnost
podniku. Vliv vyrobniho procesu s vyuzitim zdroji a klicovy produkt, vykazuji
jedny z nevysSich hodnot, které se podileji dle respondentli na vykonnosti
podniku. Oblasti inova¢nich aktivit ve spojeni s vyrobnim procesem jsSou
vyznamné pro feSeni a je podstatné se tématice blize vénovat.

Druhym zkouméanim byla ve firmach zjiSténa aplikace vybranych metod
primyslového inzenyrstvi dle Cetnosti vyuzivani. V Graf 4. 2 jsou zaznaeny
vysledky vyzkumu celkového poctu 402 respondenti (oznaceno jako ,,2010
vyuzivame*), respondentd 90 vyrobnich firem (,,2010 VYR vyuzivame®) a
vyzkumu z roku 2002:

e Lean production — 28,13 % ze 100 %
e MOST - 15,63 % ze 100 %

e 55-21,88% ze 100 %

e Kaizen - 62,50 % ze 100 %

e SMED — 15,63 % ze 100 %
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Graf 4. 2: Aplikace vybranych metod PI v organizacich (Bobadk, Pivodova, 2014)

Kvantitativni vyzkum byl rozsahlejSiho charakteru a soucasné slouzil
k porovnani s vyvojem jednotlivych sledovanych charakteristik z pifedchozich
let 2002 (Jir¢ikova, 2010).

4.2 Kvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum byl proveden formou piimych a osobnich rozhovord,
které probihaly s manaZery odpovédnymi za proces zlepSovani v prostorach
spole¢nosti. Pro vyzkum byl sestaven dotaznik (Pfiloha A), ktery slouZil jako
podklad pro tyto fizené rozhovory. Vyzkum byl realizovan na zaklad¢ projektu
RO/2015/03 Modelovani procesnich parametrii a vyvoj metodiky pro
optimalizaci komplexnich systémt fizeni firemnich procesi v globalni
ekonomice. Jelikoz byla ziskavana data pomérné citliva, firmy si nepraly
zvetejnéni nazvu spolecnosti a byly ochotné pouze ke zvetejnéni zaméteni, které
je zobrazeno v Graf 4. 3 a Tab. 4. 5. Tento kvantitativni prizkum se tyka
jedendcti vyrobnich spolecnosti.
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Oblast piisobeni firem

H Automotive vyroba
B Sklatska vyroba
K Vyroba nabytku

B Letecky pramysl

Graf 4. 3: Oblast puisobeni firem (vlastni zpracovani)

Tab. 4. 5: Oblast piisobeni firem
(vlastni zpracovani)

Oblast ptisobeni Cetnost
Automotive vyroba 8
Sklarska vyroba 1
Vyroba nabytku 1
Letecky primysl 1

Kritériem, které muselo byt splnéno pro uskute¢néni vyzkumu, bylo aktivni
vyuzivani metod primyslového inZenyrstvi a projektového tizeni déle nez jeden
rok. Nékdy existence oddéleni primyslového inZenyrstvi neznamena jeho
aktivni vyuzivéani, pokud slouZzi napftiklad pouze k reportovani. Toto kritérium
bylo nasledné promitnuto do kontrolnich otazek dotazniku. Pro rozhovory byly
vzdy osloveny osoby kompetentni pro problematiku priimyslového inZenyrstvi a
projektového fizeni. Jednalo se o manazery, vedouci oddéleni a projektove
manazery. Pro kvalitativni vyzkum byly vyuZity otazky jak oteviene, tak
uzaviené s nabidkou kritérii. Cilem bylo ziskat informace o rozsifeni metod
primyslového inzenyrstvi, zplisobu fizeni zmén v procesu, rozdilnosti nazoru na
pojeti zlepSovani a inovaci z pohledu vykonu, Casu a piidané hodnoty a
detailnich informaci o probéhnutych projektech a jejich dopadech vcetné pticin
neuspéchu.

Béhem ftizenych rozhovoril byly ziskany citlivé informace o uskute¢nénych
projektech v jednotlivych spole¢nostech, které slouzily spolecné s vysledky
z piipadovych studii k zobrazeni zavért. Byly shrnuty do tficeti téi projektu,
které jsou popsany v ramci Ctvrté vyzkumné otazky a dale pouzity k verifikaci
hypotéz.
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Nasledujici podkapitola je ¢lenéna do dvou c¢asti dle formulace vysledkl
disertacni prace. Nejprve jsou zodpovézeny vyzkumné otazky, které vedou ke
splnéni dil¢ich cilii disertani prace a spole¢né pak k naplnéni hlavniho cile.
Dale jsou na zaklad¢ odpovédi manazerii a vysledkl ptipadovych studii projekta
verifikovany stanované hypotézy.

4.2.1 Odpovédi na vyzkumné otazky

1. Jaka je rozSiienost metod priumyslového inZenyrstvi ve vyrobnich
spolecénostech?

Respondenti odpovidali na otadzku, které z metod primyslového inzenyrstvi
jejich spolecnost vyuziva. Nasledné tyto metody fadili dle dulezitosti, ktera
provedena korektni piepocetni operace na skalu 1-5. U pouzivanych metod se
manazeti vyjadfili na jaké urovni plni svou funkci. Zde doSlo k prepoctu na
Skalu 0-1 (neplni - plni nadprimérné). Vysledky jsou zobrazeny v Tab. 4.6.

Tab. 4. 6: Rozsirenost metod priimyslovéno inZenyrstvi a uroven plnéni jejich funkci
(vlastni zpracovani)

Nastroj lt)rl;lr(:sz;_tis_g Intenzita plnéni | pocet sm.odch. dilezitost ?rr:;eondz(l:tha
5S 2,072727273]  0,568181818] 11 1,27491954] 0,11134
Tymova prace 2,142222222] 0611111111 9 1,07259579| 0,171234
Kanban 2,16 04375] 5 1,477294825] 0,108253
MOST 2,321666667]  0,416666667| 6 1,34462407| 0,186339
TPM 2,537 0,625 10 1,308396347| 0,167705
Vizudlni management 2,830909091 05 11 1,434728068] 0,213201
One piece flow 2,841666667 0625 6 1,581775549] 0,239357
SMED 2,888888889|  0,694444444] 9 0,915707916] 0,196419
T 3,2 07 5 1,833030278] 0,291548
Kaizen 3,256666667)  0,611111111] 9 0,998398718| 0,124226
Moderace 3,428571429]  0,571428571] 7 1,678191446| 0,220158
Jidoka 4 0583333333 |G 0,816496581| 0,117851
Poka-yoke 4,102 0675 10 | 1,136325658| 0,251247

Vysledky poukazuji na vyuziti a dilezitost metod 5S, tymové prace, kanbanu,

MOST a TPM. Velmi zajimavé jsou hodnoty, na jaké urovni plni jednotliva
uroven plnéni slabsi. Relativné stabilni metodou jak do dileZitosti, tak do plnéni
funkce, je TPM. Rozptyl mezi jednotlivymi hodnotami je vSak maly, pokud
uvazujeme, ze hodnota 1, je plnéni nadprimérné.

Mezi nejvice vyuzivané metody z hlediska Cetnosti jsou fazeny 5S, TPM,
vizualni management, SMED, Kaizen a Poka-yoke. Smérodatné odchylky jak u
dilezitosti, tak 1 u intenzity zobrazuji rozporuplnost odpovédi.
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Odpovéd na vyzkumnou otazku byla doplnéna rozsifenim piistupti ke
zlepSovani, které jsou ve spole€nostech vyuzivany a opét na jaké trovni plni
svou funkci. Vysledky jsou zobrazeny v Tab. 4.7.

Tab. 4. 7: Vyuzivané pristupy pro zlepsovani nebo Fizeni projektii
(vlastni zpracovani)

Pristup zlepSovani Dulez1t0st° . Intenzita plnéni| Pocet
transf. pramér

PDCA 1,4 0,666666667| 6
Workshopy 2,090909091 0,75| 11
DMAIC 2,19 0,75 8
Kaizen krouzky 2,2 0,71 5
Firemni systém 2,333333333 0,583333333| 3
ZlepSovaci navrhy (Schranka) 3,571428571 0,625| 8
Lean Six sigma 4 0,5-

Za stabilni pfistupy, které jsou povazovany za dulezité i plnici funkci, jsou
workshopy, metoda DMAIC a Kaizen krouzky. Firmy v ramci zlepSovacich
pristupti, které vyuzivaji, uvedly ve ttech piipadech z jedenacti také sviij vlastni
firemni systém (Vv tabulce pouze jako ,firemni systém®). Za relativné nejméné
dalezité a také neplnici funkci 1ze povazovat zlepSovaci navrhy a to zejména
Z vyssi Cetnosti oproti Lean Six Sigma s Cetnosti 2. Je zajimavym zjisténim, Ze
ptistup DMAIC je oproti pfistupu Lean Six Sigma na rozdilné trovni, a to i
piesto, Ze z n¢j vychazi.

2. Jsou aplikovany procesni nebo organizacni inovace ve vyrobnich
podnicich a v jakych oblastech nejcastéji?

Pro odpovéd’ na tuto otazku respondenti uvadéli, zda Vv jejich spole¢nosti
probéhla procesni nebo organizacni inovace. Deset z jedendcti dotazanych
potvrdilo aplikaci inovace. Nej¢astéjsi oblasti inovaci jsou zobrazeny v Tab. 4.8.

Tab. 4. 8: Druhy procesni a organizacni inovace (vlastni zpracovani)

Druhy procesni a organiza¢ni inovace Proc. Priamér | Pocet|Sm.odch.

Nova technologie 35% 9 10,26824303
Prizplisobeni procesu novému vyrobku 31% 6 10,19192917
Vyrazna zména organizace procesu vyroby 30% 7 10,17058423
Zmgéna organizace prace 48% 6 ]0,09797959
Nové materialy 20% 2 (0,18425113

Mezi nejcastéj$i druhy procesnich a organizacnich inovaci aplikovanych ve
vyrobnich spole¢nostech je zména organizace prace a nova technologie.
RozloZeni vSech ostatnich aplikovanych druhi inovaci lze povazovat za
vyvazené vzhledem k poméru procent a Cetnosti
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3. Jakym méritelnym ukazatelem jsou nejcastéji formulovany cile projektit,
jaké dopady vramci charakteru zmény projekty maji? Existuji Vv zdavéru
projektu rozpory se stanovenym cilem? Jaké jsou piiciny téchto rozporir?

Respondenti vyjadiili nazor, ze jejich cile jsou nejCastéji formulovany
prostrednictvi méfitelnych ukazateld, viz Tab. 4.9.

Tab. 4. 9: Meritelné ukazatele definovanych cilii
(vlastni zpracovani)

Definice cile Prumér |Pocet|sm.odch.

Zvyseni produktivity 44%| 8 0,21569292
Snizeni ¢asu 21%| 7 0,16057295
Snizeni nekvality 20%]| 10 | 0,10268398
Snizeni PDV 17%( 7 0,09948849
SniZeni reklamaci 16%| 6 0,10960789
Snizeni nakladu 14%| 9 0,07553921
Ekologie 13%| 2 0,075
Uspora logistiky 13%| 2 0,025

Nejcastéji formulovanym cilem je zvySovani produktivity a to ve 44 %
piipadi. Dals§i ukazatele jsou zaméfeny na sniZovani negativnich vlivll na
vyrobu. Tabulka nas wupozorfiuje také na pocet méfitelnych ukazatell
objevujicich se v cilech. Nejstabilnéjsi z hlediska smérodatné odchylky se jevi
snizovani nakladl, které uvedlo devét respondentt a primérné se objevuje u 14
% definic cilti. Nejméné Castd definice cile je zaméfend na oblast ekologie a
uspory logistiky.

Pro zjisténi dopadu projektu o charakteru zmény ve vykonu procesu
informuje tabulka Tab. 4.10.

Tab. 4. 10: Dopad projektu na charakter zmény (vlastni zpracovani)

Charakter zmény Pramér |Pocet |Sm.odch.
Priibézna doba vyroby 2,27272727 |11 1,13545418
Pocet pracovnikil 2,5 10 1,6881943
Produktivita 2,5 10 2,01246118
Ptidané hodnoty 2,75 4 0,8291562
VAidex 3 2 0

Vstupy (mat,. pers., inf., zatiz.) |3,14285714 |7 0,83299313
Kvalita 3,5 2 2,5
Usporadani prvki procesu 4 8 2,6925824
Narocnosti na zpracovani 4,83333333 |6 1,77169097
Pracovni prostiedi 55 2 2,5
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Nejcastéjsi dopady projektti na vyrobni proces se projevuji v pribézné dobé
vyroby, poctu pracovnikl, produktivité, 1 z hlediska Cetnosti uvadénych
odpovédi. Smérodatna odchylka informuje o rliznorodosti odpovédi na dopady
charakteru zmény. Jako nejstabiln€j$i se jevi VA index, ktery je vyjadieny
dvéma hodnotami.

Pro zjisténi rozpord se stanovenymi cili byli respondenti dotidzani, zda
v zavéru projektu doslo K nenaplnéni projektovych cili. VySe rozpord jsou
uvedeny v tabulce Tab 4.11.

Tab. 4.11

Tab. 4. 11: Rozpory projektu se stanovenym cilem
(vlastni zpracovani)

Rozpor Vyse rozporu Cetnost
Casovy harmonogram 56,50% 10
Mnozstvi stanovenych spor 26,70% 3
Spolehlivost dodani 30% 3

Nejcastéji uvadénym rozporem je casovy harmonogram, kde deset
respondenti uvedlo, Zze v 56,50 % doslo ke zpozdéni nebo k nedodrzeni
¢asového harmonogramu projektu. Ostatni uvadéné rozpory jsou uvedeny pouze
tiikrat a vyskytuji se mén¢ Casto.

Tab. 4. 12: Priciny rozporu projektii (viastni zpracovani)

Pri¢ina Stup. prumér Cetnost
Prioritizace na projekt 1,2 3
Podpora vedeni 1,800 5
Absence fizeni 2,333 3
Nedostatek financi 2,750 4
Absence tymové prace 3,000 7
Systém zlepSovani 3,333 4
Podpora usekt 3,4 5
Absence cile 3,667 4
Projektovy manazer 3,500 7
Nekvalifikace zaméstnanct 3,667 6
Vysoké cile 6,250 4

K detailn¢jSimu zjisténi rozpori projektt byly identifikovany mozné pticiny
vzniku rozporu, které jsou uvedeny v tabulce Tab 4.12.

Jako nejvyznamnéjsi pficinu vzniklych rozport uvedli manazefi prioritizaci
na projekt a to v Cetnosti tii vyskytd. Nejcastéjsi pti¢iny uvadéli absenci tymové
prace, ktera je zaroven vice vyznamnou. Pfi¢ina role projektového manazera se
stejnou Cetnosti jiZ nevykazuje tak vysokou diilezitost.
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4. Jak budou vymezeny hranice prostitednictvim definované metriky
vyrobniho procesu pro zlepSovani a procesni nebo organizacni inovace?

K definovani hranice byla zvolena jedna z nejcastéji pouzivanych metrik
vyrobniho procesu, a to produktivita. Tato metrika byla pouzita u vSech tficeti tii
ptipadovych studii. Jedna se vzdy o konecny stav dosazené urovné zlepSeni
vyrobniho procesu. VSechny vysledky projektl spolu s jejich zafazenim do
jednotlivych oblasti, délkou trvani a oblasti plisobeni jsou zobrazeny v Tab 4.13.

Tab. 4. 13: Seznam projektit (vlastni zpracovani)

Projekt [Typ zmény K;iltsg::;le Velikost (nl:gi,(;)
27 | Produktivita 112% 8
12 | Produktivita 96% 4
33 | Produktivita 84% 8
32 | Produktivita 80% 7
30 | Produktivita 64% 5
29 | Produktivita 60% 8
26 | Produktivita 50% 7

4 I Produktivita 45% 12
2 | Produktivita 45% 15
17 | Produktivita 43,20% 11
28 Pl Produktivita 30% 6
16 Pl Produktivita 26,30% 3
11 Pl Produktivita 17% 3
13 Pl Produktivita 14% 4
1 Pl Produktivita 12% 5
31 Pl Produktivita 11% 3
23 Pl Produktivita 10% 5
22 Pl Produktivita 10,00% 6
7 Pl Produktivita 10% 6
5 Pl Produktivita 10% 3
20 Pl Produktivita 6,00% 4
19 Pl Produktivita 9,80% 4
18 Pl Produktivita 9% 5
24 Pl Produktivita 4% 8
24 Pl Produktivita 4% 8
25 Pl Produktivita 4,00% 5
14 Pl Produktivita 4% 6
8 Pl Produktivita 2,30% 13
6 Z Produktivita 15% 2
21 Z Produktivita 5,50% 4
15 Z Produktivita 4,10% 1
9 Z Produktivita 4% 1
3 Z Produktivita 4% 0,3
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K jednodussi praci s daty jsou projekty uvadény pod Ciselnym oznacenim a
jsou rozélenény. Rozsifend verze vcetné nazvi projekti jejich zaclenéni je
Vv ptiloze D.

Individual Value Plot of Produktivita

120,00%

100,00%

80,00%

60,00%

Produktivita

40,00%

20,00%

b o

0,00%

24 @:ﬁc .

N4

Typ zmény

Graf 4. 4: Hranice zlepsovani a procesnich inovaci vyjadiena prostrednictvim
produktivity procesu (vlastni zpracovani)

K odpovédi na vyzkumnou otazku byla kazdd hodnota projektu pro zvySeni
produktivity zanesena do grafu (Graf 4.4). K zobrazeni byly projekty ¢lenény
respondenty do kategorii kontinualniho zlepSovani, zlepSovani prostfednictvim
metod primyslového inzenyrstvi a procesnich nebo organizacnich inovaci.
Prostfednictvim téchto ziskanych udaji je mozné¢ konstatovat, Ze hranice pro
inovaci je od 43,20 % vySe. Mezi kontinualnim zlepSenim a aplikaci metod
pramyslového inzZenyrstvi nelze hranici jednoznaéné definovat, dané ptistupy
Ize proto povaZovat za zlepSeni obecné. U aplikace metod prumyslového
inzenyrstvi je maximalni dosazené zvySeni produktivity 30 %. Mezi hodnotami
30 a 43,20 % se nevyskytuje zadny zrealizovanych projektt, s velkou
pravdépodobnosti se jedna pouze o ndhodny jev. Ostrou nebo jasn¢ vymezenou
hranici neni mozné s jistotou definovat, interval bez zaznamu hodnot je mozné
Z tohoto konkrétniho vyzkumu povazovat za prostor, kde se hranice nachézi.

Ze statistického pohledu je vhodné brat v iivahu hranici 95 % projektt, kde
zainaji jednotlivé druhy zmén. Jedna se o spodni hranici spolehlivosti, ktera je
u inovaci 54 % u metod pramyslového inzenyrstvi 7,65 % a u kontinudlniho
zlepSovani 2 %. Vysledky jsou zobrazeny v Tab 4.14.
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Tab. 4. 14: Spodni hranice intervalu spolehlivosti
dle typu zmény (vlastni zpracovani)

Type (2,U,L) L
Lewel 0,95

Category ME Lower
I 0,1393 = 0,5399
Pl 0,03068 0,07655
Z 0,0456 @ 0,0196

4.2.2 Verifikace hypotéz

Nasledujici podkapitola obsahuje verifikaci jednotlivych hypotéz disertacni
prace. Pro verifikaci slouzi ziskand data z ftizenych rozhovorli a tficeti tii
piipadovych studii. Kazdé stanovené hypotéze je formulovana hypotéza nulova,
ktera je nasledné testovana. Na zaklad¢ vysledki je nulova hypotéza zamitnuta a
piijata alternativni nebo vysledek neumoziuje zamitnuti nulove hypotézy.

H1: Dle manaZerii spoleCnosti ma inovace oproti zlepSovani vyraznéjsi
vliv na charakter zmény procesu (usporadani prvka procesu, cas,
produktivitu, pridanou hodnotu) dle velikosti spole¢nosti.

K formulaci hypotézy vedla uvaha, Ze zvladnuti procesu inovaci versus
zlepsovani ve velkych spolecnostech, je zpravidla lepsi nez v malych z divodu
vys8i urovné fidicich procesii. Manazertim jednotlivych spolecnosti byla kladena
otazka, zda maji inovace oproti zlepSovani vyrazngjsi vliv na charakter zmény
(uspotadani prvki procesu, ¢as, produktivitu, ptidanou hodnotu).

Pro analyzu zavislosti bylo tfeba diskretizovat proménnou, jedna se o velikost
podniku podle poctu zaméstnancti. To bylo provedeno nastavenim hranice 500
zaméstnancl. Tim vznikly dvé skupiny - M a V. Odpovédi z dotazniku byly
uvedeny na Skale od silného souhlasu pfes nevim az po nesouhlas. Dvé tirovné
souhlasu byly sloufeny a skupina ,,jinak* hovoii o jiném neZ pozitivnim
vyjadieni k otazce.

Pro verifikaci formulované hypotézy byla formulovana nulovad hypotéza pro
kazdou zménu procesu (uspotadani prvki, ¢as, produktivitu, ptidanou hodnotu).

HO: Neexistuje zavislost mezi velikosti spoleCnosti a stanovenym ndzorem
na vyraznéjsi vliv inovace oproti zlepSovani 7 hlediska produktivity procesu.

K verifikaci byl pouzit chi-kvadrat test a presnéjsi Fishertiv exaktni test, ktery
slouzi k ptesnéjSimu vysledku u niz§iho po¢tu vzorkd, oba umoziuji exaktné a
jednoznaéné stanovit, zda mezi kategoridlnimi proménnymi (ndzor manazert —
ano/jinak a velikost podniku M/V) je ¢i neni zavislost. Pro testy byla urcena
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standardni hladina vyznamnosti a = 0,05. Jak je z tabulky (Tab 4.15) zfejmé,
hodnota p poukazuje na fakt, ze nulovou hypotézu nelze zamitnout.

Tab. 4. 15 Vysledek HO pro HI (vlastni zpracovani)

Analysis for 2 by 2 Crosstabulation (pivot) Tables ﬂi
Lewels and Sample Counts
500
M E] W -
H3 AND - 4
JIMAK - 1 2
Odds Ratio Chi-square Test Fisher's Exact Test
OR|2 [] continuity correction Ho:m -m =0
|' Alternative
Confidence Interval Ho: Variables are independent ®+ O> Oc<
for Odds Ratio H;: Variables are not independent Him -m# 0
[] Continuity correction Chi-square|0,244444444 p-value = 1,15152
p-value = 0,621014371

Lewvel 0,95
Lower Upper
0,12813865 & 31,2161854

Totéz zobrazuje nasledujici Graf 4.5, kde jednoznac¢né nezalezi na velikosti
spole¢nosti a odpovédi. Celkové pak manazeti vidi vyrazné;si vliv inovace na
produktivitu oproti zlepSeni.

Descriptives

Category Labels and Counts (Frequencies)
500

All M \

H3 All 11 5 6
ANO 8 4 4

JINAK 3 1 2

H3
BANO

Frequency
O R P NN W WHMMOG
—t—t—t—t—t—t—+—+—

BJIINAK

500

Graf 4. 5: Odpovedi manazeri na vyraznéjsi vliv inovace na
produktivitu vzhledem k velikosti podniku (viastni zpracovani)
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Vysledky dalSich nulovych hypotéz dle charakteru zmény jsou zobrazeny
v ptiloze B. Dle vysledkli neni mozné Zzadnou z nulovych hypotéz zamitnout.
Vliv inovaci je ve vSech piipadech charakterii zmén vyrazné€jsi oproti inovacim.
Formulovanou H1 je mozné dle vysledku testti zamitnout.

H2: Velikost produktivity se vyrazné odliSuje na zakladé typu zmény
vyrobniho procesu.

Typ zmény, at’ se jedna o procesni inovaci, aplikaci metod pramyslového
inzenyrstvi nebo kontinudlni zlepSovani, se promita v kone¢ném disledku do
zvySeni produktivity. Touto metrikou je hodnoceno vsech tficet tfi zkoumanych
projektd, jejichz vysledky slouzi pro verifikaci nasledujici nulové hypotézy.

HO: Typ zmény nema vliv na velikost produktivity.

Byl proveden Kruskal-Wallistuv test, ktery je vhodny pro srovnani nominalni
veliCiny a rozdilové veli¢iny. Tyto pozadavky testu data splituji. Jedna se o
piesny neparametricky test hypotézy o ne/shodné velikosti produktivity
vzhledem K typu zmény. Hladina vyznamnosti testu byla standardné nastavena
na 95 %. Hypotéza HO je definovana jako ;= po= pz. Vysledek testu je uveden
v Tab 4.16

Tab. 4. 16.

Tab. 4. 16: Kuskal-Wallis Test pro verifikaci
hypotézy: Typ zmény nema vliv na velikost
produktivity (vlastni zpracovani)

Kruskal-Wallis test " ﬂ

Ho: All population medians equal
Hi: Not all populations medians equal
H|20,68770053
p-value = 3,21901E-05

Na zaklad¢ hodnoty p (0,0000321) je mozné nulovou hypotézu zamitnout a
pfijmout hypotézu alternativni. Formulovana hypotéza H2 je potvrzena, tj.
velikost produktivity se vyrazn€ odliSuje na zikladé typu zmény vyrobniho
procesu.

Pro zn4dzornéni vysledku o vyrazngj$im odliSeni ve velikosti produktivity dle
typu zmény je uveden box plot graf (Graf 4.6.).
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Boxplot of Produktivita
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Graf 4. 6: Vyrazné odliseni v nariustu produktivity dle typu
zmeény vyrobniho procesu (viastni zpracovani)

H3: Casova narocnost inova¢niho projektu je vyrazné vysSi oproti
projektim vénovanym aplikaci metod priamyslového inZenyrstvi a
kontinualniho zlepSovani.

K formulaci hypotézy a jejimu naslednému testovani vedla uvaha spojena
s ptedchozi hypotézou 0 odliSeni typu zmény a vystupu v produktivité, tj. zda
Casova naroc¢nost je odliSna dle typu zmény vyrobniho procesu. Z alternativni
hypotézy (H3) je formulovana hypotéza nulova.

HO: Casovd ndroénost u jednotlivpch piistupii (procesni inovace, aplikace
metod primyslové inZenyrstvi, kontinudlni zlepSovani) neni rozdilna.

Jelikoz se jedna o porovnani opét nominalni hodnoty a proménné (rozdilové), je
zvolen Kruskal-Wallistv test, viz Tab 4.17.

Tab. 4. 17: Kruskal-Wallisiv Test pro verifikaci
hypotézy: Casova ndarocnost u jednotlivych
pristupti neni rozdilna (viastni zpracovani)
Kruskal-Wallis test % ﬂ

Ho: All population medians equal
H;: Not all populations medians equal
H|15,57005348
p-value = 0,000415916

Z vysledkt testu a p-hodnoty, kterd je pod 0,05 lze zamitnout nulovou
hypotézu o stejné dob¢ trvani I, PI, Z. Takze s 5% rizikem omylu lze pfijmout
alternativni hypotézu. Hypotéza H3 je potvrzena. Casova naroc¢nost inova¢niho
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projektu je vyrazné vysS§i oproti projektim vénovanym aplikaci metod
primyslové inzenyrstvi a kontinualniho zlepSovani, jelikoz stfedni doby trvéani
jsou napfic typy projekti rizné.

Zobrazeni o rozdilnosti ¢asové naro¢nosti jednotlivych zmén (procesnich
inovaci, aplikaci metod primyslového inZenyrstvi a kontinualniho zlepSovani) je
v Graf 4.7.

Boxplot of Doba trvani

161
14 ‘
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Doba trvani
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Typ zmény

Graf 4. 7: Casovd narocnost dle typu zmény ve vyrobnim procesu
(vlastni zpracovani)

H4: Doba trvani vSech projekti zamérenych na vyrobni proces ma vliv na
vyslednou produktivitu.

K verifikaci hypotézy vedla Givaha, zda je mezi délkou provadénych projekti
zavislost s koneénym uspéchem ve formé vysSi produktivity. Tedy ¢im je

vvvvvv

nulova hypotéza:
HO: Vysledna produktivita nezaleZi na délce pristupu zlepSovani.

Pro verifikaci hypotézy je vhodné pouziti regresni a korelacni analyzy s
pouzitim Spearmanova koeficientu poradové korelace. U tficeti tii projektl je
porovnavana vysledna produktivita a délka projektu. Na horizontalni ose X je
Casova naroc¢nost, a na vertikalni ose y je zkoumana produktivita, 1 ovéfeni, zda
zavisle proménna (vysvétlovand) a zavisi na vysvétlujici proménné X — ¢asove
naro¢nosti.
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Vysledek Spearmanova koeficientu poradové korelace je zobrazen na Tab
4.18Tab. 4. 18.

Tab. 4. 18: Spearmaniiv koeficient poradové korelace
(vlastni zpracovani)

Measures of Association for Ordinal Variables #

Spearman's Rank Coefficient (rho)

Correlation Coeff Large sample
p 1 0,24873885 Hypothesis Test for p
Ho: p = 0

" Alternative

@ 3> <

Hi:p# 0
T|1,429859
DF |31
p-value =/0,162759

Korelace byla vypoétena na hodnotu 0,249 (24,9 %), test o vyznamnosti
koeficientu jej nepotvrzuje jako vyznamny. Dle vysledné p-hodnoty neni mozné
zamitnout nulovou hypotézu a pfijmout alternativni. Formulovana hypotéza H4
j€ zamitnuta.

Vysledek korelace je pozitivni a je doplnén o grafické zobrazeni v Graf 4.8.

Scatterplot
121 Velikost = 0,043 Délka (mésice) [] Swap axes
.
[] Vertical axis going down
1T . — Linear regression
Draw line
.
08 T i Setintercept = 0
2 Show equation ' .
= 0,6
© Dec places 3 hd
>
04 1 Horizontal range for
regression line
02+ Left|0,3
Right 15

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Délka (mésice)

Graf 4. 8: Korelacni diagram (vlastni zpracovani)
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Z grafu je ziejma existence jak Casové velmi narocnych projektd, které
ptinesly relativné malé procento vysledného zlepseni, stejné tak jako i kratsich
projektu, které piinesly vyrazné velké zmény.

Dilezitym ptinosem této analyzy dvou spojitych — numerickych proménnych
je v grafu hodnota 0,043, coz je smérnice piimky. Tato hovoii o primérném
4,3% néartstu produktivity za kazdy pfidany mésic délky trvani projektu.
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4.3 Pripadové studie

Pro ziskani detailnich vysledkd, tykajicich se zlepSovani s névaznosti na
procesni inovace jsou v této Casti prace zobrazeny vysledky ptipadovych studii,
které byly provadény vzdy ve vyrobnich spole¢nostech.

Pro potteby préace s daty ve vysledcich diserta¢ni prace a jejich vyhodnoceni
jsou uvedeny, prostiednictvim zobecnénych nazvi projektd, typu zmény ve
vyrobnim procesu (viz vyse). Tento typ zmény zobrazuje, zda se jednd o
kontinualni zlepSovani, zlepSovani pomoci aplikaci metod primyslového
inZenyrstvi a procesni inovaci.

Pro konkretizaci v nasledujicich podkapitolach jsou popsany tii piipadové
studie, které¢ v zavéru vzdy popisuji procesni inovaci. U prvni popsané
piipadové studie jsou uvedeny kone¢né dopady aplikovanych zmén
prostfednictvim zvySeni produktivity. Pfipadova studie zamétend na dokonceni
V ramci vyrobniho procesu V nabytkarském podniku prezentuje pribéh procesni
inovace a je doplnéna o verifikaci navrzenych vysledkii formou simula¢niho
modelu. Tteti ptipadova studie je zacilena na identifikaci nedostatkll a pfi¢in pii
fizeni inovacniho projektu prostfednictvim metody DMAIC.

4.3.1 Optimalizace procesu lisovani hitechovych plasta

Projekt byl realizovan autorkou prace samostatné, nazev firmy neni mozné
zvetejnit. Jednalo se o projekt optimalizace procesu lisovani hitechovych plasti.
Velikost zmény ve vyrobnim procesu ani blizsi konkretizace nebyla definovana.
Jednotlivé konkrétni navrhy feseni jsou promitnuty do ekonomického dopadu
prostiednictvim zobrazeni rostouciho vynosu z rozsahu a formou technického
pokroku. Firma umozZnila zvefejnéni vSech informaci, pouze pozadala o
znepruhlednéni prostiednictvim pouZiti koeficientu u vysledk.

Cilem bylo stanoveni idealni kombinace vstupii se zachovanim stavajiciho
nebo vysSiho objemu vystupli. Vstup je vzdy kombinaci dvou neménnych
hodnot - operatora a technologického =zafizeni. Pro samostatné uréeni
obsazenosti pracovisté operatorem vychazi ze stanoveni vykonovych standardi
(norem) na kazdy pracovni tUkon. Mnozstvi vstupli je konstantni.
Prosttednictvim vliva, které budou dale popsany, dochdzi ke kolisani kone¢ného
vystupu vyroby.

Soucasti projektu byla analyza soucasné situace ve vyrobnim useku, vliv
faktorti plsobici na tento uUsek vyroby, dale odhaleni plytvani a abnormalit.
Nasledoval navrh novych podminek na pracovisti, vypocet novych standardii
prace a findlni prokazani Gc¢innosti a zvladnutelnosti procesu. Zkoumadany byly
dva provozy. Pro zjednoduSeni budou uzity vysledky provozu ¢. 1 (zahrnuje
¢tyti linky), kde pracuji ¢tyfi pracovnici a jeden sttidajici pracovnik ptipadajici
na jednu sménu. Na tfech sménach zde pracuje patnact pracovniki.
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Byla provedena analyza soucasného stavu Vv osmihodinovém useku, kdy
kazda linka méla vzdy stejné parametry. Z analyzy vyplynulo:

Nevyuziti pracovni doby ve vysi 12 % z celkové pracovni doby.

Nejednotné pracovni postupy.

Absence standardil vizualni kontroly.

JiZ neplané vykonova norma.

Nepotadek na pracovisti.

Nejednotnost pracovni doby mezi sledovanymi zavody.

Nasledné byly navrzeny ptistupy ke zlepSeni situace. Dle velikosti dopadu,
kterou zmény zpusobily, 1ze ¢lenit piistupy zlepSovani na kontinualni zlepSeni,
zlepSeni aplikaci metod primyslového inzenyrstvi a procesni inovace. Mezi
navrzend a aplikovana zlepSeni patfi:

Tvorba standardu pro uspotadani pracovisté a vykonavané operace.
Skoleni a informovani pracovniki o dileZitosti piitomnosti na
pracovisti.

Sjednoceni pracovni doby.

Dodrzeni legislativnich pozadavk na délku prestavky.

Tvorba aktualnich vykonovych standard.

Po aplikaci vSech navrzenych zmén, tvorbé standardu a usporadani pracovisté
a aplikaci metod pramyslového inzenyrstvi byly dosazeny vysledky, které
mohou byt srovnany s objemem produkce pted zapocetim konani projektu (viz
Graf 4. 9). Stanoveni aktualnich vykonovych standardi bude okomentovano
V nasledujici ¢asti.
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Graf 4. 9: Vysledky produkce na zaklade aplikace
prumyslového inzenyrstvi (vlastni zpracovani)

V prvni fazi doSlo ke zlepSeni pracovniho prostiedi a byly vytvofeny
standardy, jednalo se kontinualni zlepSeni. Produkce se zvysila z ptivodni
hodnoty Q'=3878 ks na Q, = 4032 ks. Produkce byla navysena 0 4 % a parcialni
produktivita na pracovnika a den se zvySila o 4,1 %.

V druhé fazi doslo ke sjednoceni pracovni doby, dodrzeni legislativnich
poZadavkill na pracovni ptfestavky, tim doslo ke sniZzeni zaméstnancli na sméné
na 12, 9. Produkce v druhé fazi stoupla na Q, = 4045 ks. Objem produkce byl o
4 % vySsi oproti ptivodni hodnoté, parcialni produktivita na pracovnika a den se
zvysila o 25 %.

V posledni fazi doslo ke stabilizaci zmén a standardizaci pracovnich postupi,
zavedeni sledovatelnosti vykonu prostfednictvim metod primyslového
inzenyrstvi, produkce se jesté¢ zvysila na Qz = 4202 ks, to vSe pii jiz stejném
mnozstvi vstupti. Doslo tedy ke zvySeni produkce celkem o 8,3 % a parcidlni
produktivita na pracovnika a den se zvysila o0 26,3 %.

K prokadzani ucinnosti pfed samotnym zavedenim zmén, byl vytvofen
simulacni model, ktery potvrdil proveditelnost jednotlivych opatteni, jelikoz
piima aplikace navrZzenych zlepSeni miiZze byt nasledné ovlivnéna faktory, které
jsou nepifedvidatelné a na proces, které¢ by mohly mit fatalni dopad.

Stavajici mnozZstvi kapitalu a lidské prace nelze jiz vice zvySit. Celkovy
vystup ve form¢ kapacity vyrobniho zafizeni je jiz omezeny. Cilem firmy je i
pres tato omezujici kritéria zvySeni celkového vystupu, aniz by doslo
k preusporadani pracovisté. Prostorem ke zvySeni vykonu byl navrh objemového
zasobniku nad prostorovou urovni pracovisté, ktery by slouzil k pokryti tficeti
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minutové pracovni pauzy, tento navrh lze povazovat za inovaci procesu, jelikoz
se jedna o zasadni zménu jeho fungovani. Zména produkce je naznacena v Graf
4, 10. Objem produkce zlstava stejny, parcidlni produktivita na pracovnika a
den vzrostla 0 35,7 %.

~eees Qa=4442

Q3 =4202

12 0
Graf 4. 10: Vyuziti objemového zasobnikii (viastni zpracovani)

Aktualizaci vykonovych standardi doSlo za pomoci metod primyslového
inZenyrstvi. Pfi posledni hodnoté vystupu a vlivu technického pokroku se
produkce zméni na 4442 ks. Produkce by se tedy zvysila o 14,5 % a parcialni
produktivita na pracovnika a den o 43,2 %. Potizeni zasobniku vSak s sebou
nese nemalé investice a pozadavek na schvéleni zahrani¢nim vlastnikem.

4.3.2 Zefektivnéni procesu dokonceni

Projekt byl realizovan na podnét spoleCnosti vyrabéjici nabytek. Zadani
projektu znélo zménit rozmisténi pracovist na stfedisku dokonceni, dle
technologického toku materialu. U zadani nebyla jasna specifikace o¢ekavani.
Z nazvu vyplyva pouze pozadavek na usporaddani bez jasného cile.

Projekt byl realizovan tymem, kde byla autorka v tvodu projektovym
manazerem. Dle zadani od spolecnosti se mélo jednat o projekt mensiho
rozsahu, ktery byl ve fazi realizace ptedan ttvaru procesniho inZenyrstvi dané
spole¢nosti. Projekt byl feSen formou projektového fizeni. V tivodu definovani
projektu byla odhadnuta narocnost feSeni projektu jako bézné feSeny projekt
metodou DMAIC. V prubéhu feseni doslo k zjisténi novych skutecnosti, které
projekt ztézovaly z hlediska Casové narocnosti, potfeby zdrojii a finan¢nich
prostiedkdl.

Pro ziskéni potifebnych informaci k pozadovanému preuspotfddani probé¢hla
zékladni analyzy, kterd mapovala proces dokonceni formou metody mapovani
hodnotového toku. Identifikaci nedostatkll byla jednotliva pracovisté podrobena
hloubkové analyze, kdy bylo vyuzito pfimych nadmérh spole¢né se sbérem dat o
spotiebé materidlu a zpiisobu provadéné technologie. Po sumarizaci vystupi,
byly zjistény nasledujici nedostatky:

e procesni ¢as jednotlivych ¢innosti se vyrazné 1isi od standardd,
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e dochazi k neobjektivnimu zpisobu odménovani navazujici na vykon,
e nedodrzovani technologickych cast,

e vysoky podil nekvality, ktery neni monitorovan ani vyhodnocen,

e rozliSny pohled na hodnoceni kvality,

e rozdilny zpiisob provadéni operaci,

e o0obtizné dohledani zakazek.

Caste¢né vysledky feSeného projektu byly zvefejnény formou diplomové
prace, kdy soucasti tymu byla také studentka primyslového inzZenyrstvi.
Vysledky byly demonstrovany prostfednictvim vystupli ze simulace procesu, ve
kterém je zfeymé navySeni objemu vyroby. Zavaznost prezentovanych vysledki
vedlo Kkrozhodnuti o feSeni prostfednictvim navrhu nového uspotradani
pracovisté s pozadavkem na odstranéni vétSiny zminénych problémi. Po tadé
jednani bylo rozhodnuto o nutnosti razantni zmény. Kdy pivodni zplsob
materidlového toku na jednom pracovisti byl navrzen do kontinualni linky se
zajisténim technologickych €asti, v€etné zajisténi jednotneho zplisobu provadéni
operaci, aktualni délky jednotlivych Cinnosti véetné zplsobu fazeni, a tim 1
dohledavéani zakazek. Primarni vSak bylo navrZeni procesu dokonceni. Které
vznikalo ndvrhem layoutu v programu AutoCAD, pro ovéfeni logistickych tokl
bylo tfeba pracovisté provéfit, tento test probehl programem visTABLE.

Po odsouhlaseni findlniho uspofadani jsme se rozhodli navrh testovat
prostiednictvim simulace v programu PlantSimulation, tak aby névrh prokazal
funkcnost a to pro 80 % produkce dle Paretovy analyzy. Vysledky simulace
vcetné zndzornéného nového layoutu je v ptiloze C.

Pted schvalenim bylo provedeno testovani pfimo v provozu a se stavajicim
vybavenim, kdy doSlo ke zméné organizace prace. Dv¢ pracovisté, ktera se
kazdé samostatné zabyvala nastiikem jedné i druhé vrstvy laku s technologickou
pauzou a brouSenim, byla uspofadana do pomysiné linky. Kazdé pracovisté
provadélo pouze jeden nasttik, mezi nimi byla vytvotfena technologickd zasoba
zajistujici potiebny ¢as a dale brouseni, které bylo technologicky korigovano dle
pozadavku na kvalitu. Vymezeni zéasob ptichozich vyrobki, nasttikanych
prvnim 1 druhym lakem, byla vizudlné vyznacCena v prostoru. Testovani na
provoze piedchazel navrh na propocet kapacit a také prostoru. Demonstrace
vysledkd je zobrazena prostiednictvim vysledkt simulace (Obr. 4. 13).
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Obr. 4. 13: Simulace testovaciho provozu (vilastni zpracovani)

K zajisténi kvality vyroby dochazelo ke kontrole vstupnich vyrokli a sou€asné
k zaznamenavani nekvality pfi vystupu. Tento projekt odstartoval dalsi dva,
z nichz jeden se vénoval snizeni vnitini nekvality a druhy zméné organizace
prace. Usporadani do linky a pozadavek nejen na zvySeni vykonu, ale i na
kvalitu a soucasn¢ na celou linku, vyvolalo pozadavek na zménu organizace
prace na tymovou zménu a odménovani z vykonové na ¢asovou mzdu (slozenou
z nékolika slozek).

Pivodni velikost projektového tymu, ktery se zamétoval na zadéni, tedy
upravu rozmisténi, Se po piedavani prvotnich vysledkl rozsitil o specialisty na
dane¢ oblasti. Kroky byly fizeny autorkou disertacni prace, pied fazi realizace byl
projekt pfedan procesnimu inZenyrstvi. Nasledné¢ po odsouhlaseni navrhu byla
spuSténa implementace tohoto feSeni, které je v soucasnosti dokoncovano.
Vyraznym nedostatkem byla nemoZnost dodrZzeni stanoveného harmonogramu
v zacatku projektu a absence krokil jak postupovat po ptedani prvnich vysledki.

Tato ptipadova studie byla potvrzenim nemoZnosti oddéleni procesni inovace
od organizacni. Soucasné¢ poukazuje na potieby ovéfovani feSeni a to vcetnd
znalosti priimyslového inZenyrstvi.

4.3.3 Nastaveni procesu na nové vyrobni lince

Pro demonstraci priabéhu projektu a poukdzani na problémové oblasti
s fizenim a dosazenim formulovaného cile je popsan projekt nastaveni procesu
na noveé vyrobni lince. Obsahem bude pouze projekt bez konkrétnich vysledki a
vykont procesu z divodu nemoZnosti zvefejnéni.
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Projekt byl vénovén nastaveni procesu na nové vyrobni lince v potravinaiské
vyrobé¢. Linka byla urcena k vyrobé sypkych smési, které jsou oznaCovany jako
ochucovadla, konzervanty nebo aditiva. Pro kazdy findlni vyrobek byla
sestavena receptura, samotné davkovani a vyroba byla fizena automaticky az po
umisténi konecného baleni za pomoci automatického robotu. Vyrobni linku
obsluhovalo pét operatord, jejich napli prace nebyla nijak korigovana, zabyvali
se obsluhou a nastavenim parametrti linky, zajisténim vstupniho materialu a jeho
umisténim za pomoci ru¢niho jefabu do nasypek a odvozu hotové palety do

skladu.

Pro odstartovani projektu byl pozadavek na zvySeni vykonu strojni linky a to
0 100 % a soucasné pii zvySeni CEZ o 20 %. Projekt byl fizen projektovym
manazerem dle pravidel projektového ftizeni spolecnosti, které vychazi
z metodiky DMAIC. Autorka byla souc¢asti tymu jako primyslovy inzenyr. Pied
zapocetim projektu byl znam cil a projektovy tym

V prvnim kroku byl projekt definovan s formulaci cile, v¢etn€ ohraniceni
projektu, jeho vstupti a vystupd, harmonogramu jednotlivych fazi, které ma
firma Clenény do definovani, méfeni spolecné s analyzovanim, implementace
spole¢n¢ s kontrolou. Byla urCena cCasova naro¢nost pro kazdého ¢lena
projektového tymu. Tato faze spolecné s ostatnimi byla odsouhlasena
managementem spolecnosti. Jednotlivé faze jsou v ¢asovych milnicich
pfedkladany managementu dle harmonogramu, takze je zde velky tlak na
provedeni jednotlivych kroki.

V nasledujici fazi méfeni byla vytvofena mapa procesu, a cCinnost jak
strojniho zatizeni, tak operatori byla méfena osobné metodami ptimého méteni
prace. Pii tom nebylo mozné dodrzet definovanou ¢asovou naro¢nost pro ¢leny
vénujici se méfeni, jelikoz dochdzelo k dlouhym porucham strojniho zatizeni a
tim nebylo mozné ve stanoveném cCase ziskat potfebna data. Informace o
poruchdch a prostojich nebyla pfed projektem zndma. Soucasné nedochézelo
K uspokojeni potieb zakaznikd z divodu nizké vyrobni kapacity. DalSimi
problémy identifikovanymi v druhé fazi byly enormné vysokd prasnost ve
vyrob¢, absence uklidu, kompetenci pracovnikti, byla identifikovana nekvalita
vV kone¢ném vyrobku ve formé neziddoucich ¢astic bez znalosti pficiny. Tyto
problémy zabratiovaly v naplnéni definovaného cile, nebylo tedy mozné je
odsunout nebo fesit po ukonceni projektu.

Jiz v této fazi dochézelo velkému zpozdéni projektu. Jednotlivé problémy
byly feSeny workshopy ve vyrob¢, byl identifikovan zdroj prasnosti v konstrukci
vyrobni linky a sou¢asné v postupu operatord s manipulaci vstupni suroviny a
jejim umisténim do linky. Bylo navrZeno technické feSeni odsavani, které fesilo
n¢kolik problému s praSnosti, ale soucasné by jeho instalace odsavala vyrabény
produkt. Byl navrZzen standard pro manipulaci, uklid a skladovani z divodu
nedostatku prostoru. Byly feSeny technické problémy s poruchami linky formou
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preventivnich kontrol. Pomoci projektovych schiizek byly identifikovany ptic¢iny
nekvality v konecném vyrobku, které souvisely s poruchami a dlouhymi
odstdvkami linky, znichz vyplynula nutnost na upravu linky, konkrétné¢ na
manipulaci (vynaSeni dopravniku) vyrobku. Toto technické feSeni vyrazné
ovlivnilo pritbéh celého projektu. Soucasné byla navrzena uprava michacich
programli ke snizeni neproduktivniho Casu s poZadavkem na udrzeni kvality
vyrobku.

Vsechny tyto navrhy nebylo mozZzné implementovat dle stanoveného
harmonogramu a tymu, ktery bylo tfeba rozsifit. Pfed technickym feSenim
vynaSeciho zafizeni byly provedeny preventivni kroky, které zajiStovaly
funkcnost linky s pouzitim vys$Siho podilu udrzby. Pro zajisténi pozadavki
zékaznika bylo tfeba feSit organizaci prace na provoze. Prob&hla instalace fidici
tabule, kde byl zaznaCen plan vyroby na sménu, operatofi méli povinnost
zapisovat vykon a divody neplnéni planu, soucasné¢ jim byly nastaveny
kompetence a zodpovédnosti za jednotlivé tseky vyroby. S t€émito informacemi
pracovali ve vyrobnim tymu vZdy pfi predavani smény. Nastavenymi opatifenimi
bylo napliiovano pouze 50% zvySeni vykonu z divodu castého zastavovani
linky. Po instalaci vynaSeciho zafizeni, ustaleni michacich receptur, dodrZovani
organizace prace a instalaci odsavaciho zatfizeni bylo nastaveno kazdodenni
vykazovani pro fazi kontroly.

Faze kontroly po Sesti mésicich prokazala dosaZzeni stanoveného cile. Projekt
byl vSak o 100 % delsi.

Pri€iny neuspéchu Ize spatfovat V neznalosti procesu pied samotnym
definovanim, tedy nemoZnost rozdéleni projektu na dil¢i €asti nebo reéalné
znalosti pottebnych kapacit a zdroji pro projekt. Vstup managementu do
projektu byl minimalni, pouze v milnicich, dale pak nespoluprace s oddélenimi,
které jsou separovana od vyroby (informacéni technologie, udrzba). Také
projektovy pfistup nemél jasné¢ definované ndplné CcCinnosti v jednotlivych
krocich.

4.4 Syntéza vysledkii prace

V této Casti prace jsou souhrnné uvedeny vysledky vyzkumné ¢asti prace,
které jsou detailné popsany v predchazejicich Castech prace. Vysledky prace se
Cleni na odpovédi na vyzkumné otazky a verifikaci hypotéz.

Na jednotlivé vyzkumné otazky bylo odpovézeno prostfednictvim
kvantitativniho vyzkumu, kvalitativniho vyzkumu pomoci tfizenych rozhovort a
V neposledni fad¢ vysledkem 33 projekti. Dale jsou uvedeny ke kazdé otazce
souhrnné charakteristiky.

1. Jaka je rozsirenost metod prumyslového inZenyrstvi ve vyrobnich
spolecnostech?
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K odpovédi poslouzily vysledky kvantitativniho vyzkumu, kde jsou vyjadieny
Cetnosti pouziti jednotlivych metod primyslového inzenyrstvi. Otazka byla
doplnéna o vysledky kvalitativniho vyzkumu, kde zéastupci spole¢nosti uvadeli

urovné plnéni predpokladl téchto metod a ptistupti.

2. Jsou aplikovany procesni nebo organizacni inovace ve vyrobnich podnicich
aV jakych oblastech nejcastéji?

K odpovédim slouzily pouze odpovédi z kvalitativniho vyzkumu. V pfevazné
vétsing firmy aplikuji procesni nebo organizacni inovace. Konkrétni ¢lenéni
oblasti aplikace je uvedeno (Tab. 4. 8).

3. Jakym meéritelnym ukazatelem jsou nejcasteji formulovany cile projekti,
jaké dopady v ramci charakteru zmeény projekty maji? Existuji v zavéru projektu
rozpory se stanovenym cilem? Jaké jsou priciny téchto rozporii?

Rozsahla otazka je Clenéna do jednotlivych oblasti, na které je odpovézeno
vzdy zvlast. K odpovédim slouzi informace z kvalitativniho vyzkumu. Mezi
odpovédi jsou uvedeny formulace cilid, v dalsi casti dopady projektid na
charakter zmény. Velmi cennou informaci jsou formulace rozporti v zavéru
projektil spoleéné s moznymi pti¢inami téchto rozporu a jejich dilezitosti.

4. Jak budou vymezeny hranice prostrednictvim definované metriky vyrobniho
procesu pro zlepSovani a procesni nebo organizacni inovaci?

K definici hranice poslouzila nejCastéji uvadénd metrika, kterou je
produktivita. K odpovédi na vyzkumnou otazku poslouzily zavéry triceti tii
projektd. Pevnou hranici nelze definovat, jeden z vystupi se opira ze 100 % o
vystupy v produktivité. Soucasné se do odpovédi na védeckou otazku zanesl
statisticky pohled, ktery vymezuje spodni hranici z 95 %.

U verifikace hypotéz byla vzdy formulovana hypotéza (H1 - H4) jako
hypotéza alternativni. Adekvatné k ni byla formulovana hypotéza nulova. Tato
nulovd hypotéza byla nasledné pomoci statistickych testli verifikovana.
Zamitnutim nulové hypotézy byla alternativni pfijata a tim potvrzena.
Nezamitnutim nulové hypotézy nebyla alternativni pfijata a tim nebyla
potvrzena, byla zamitnuta.

H1: Dle manaZerii spolecnosti ma inovace oproti zlepsovani vyraznéjsi vliv na
charakter zmény procesu (usporadani prvkii procesu, cas, produktivitu,
pridanou hodnotu) dle velikosti spolecnosti.

Pro verifikaci hypotézy slouzila kvantitativni data z kvalitativniho vyzkumu. Byl
pouzit chi-kvadrat test spolecné s Fischerovym exaktnim testem. Na zdklad¢
vysledkl vSech dil¢ich hypotéz, dle charakteru zmény, byla hypotéza zamitnuta.
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H2: Velikost produktivity se vyrazne odlisuje na zakladeé typu zmeny vyrobniho
procesu.

K verifikaci slouzila data z tficeti tfi projektd, kde byly testovany typy zmén a
velikost dosazené produktivity. Byl pouzit Kruskal-Wallisuv test. Vysledkem je
potvrzeni hypotézy a vysledek byl zndzornén také graficky.

H3: Casovad ndrocnost inovacniho projektu je vyrazné vyssi oproti projektiim
venovanym aplikaci metod priimyslové inzenyrstvi a kontinudlniho zlepsovani.

Pro ovéieni hypotézy slouzila také data z 33 projektd. Byl pozit Kruskal-
Wallisuv test. Hypotéza byla potvrzena.

H4: Doba trvani vsech projektii zamérenych na vyrobni proces ma vliv na
vyslednou produktivitu.

Khodnoceni slouzila data ztficeti tfi projektli. Byla srovnana vzdy délka
projektu a vysledna dosazena produktivita. Byla pouzita regresni a korelaéni
analyza a ktestovani byl pouzZit Spearmantiv koeficient potadové korelace.
Vysledek korelace byl kladny, koeficient v8ak hypotézu nepotvrdil. Hypotéza
byla zamitnuta.

4.5 Vychodiska pro navrh metodického postupu

Vyse provedené kroky vedly vzdy k zjisténi soucasného stavu jako
vychodiska pro nasledny navrh metodického postupu pro implementaci procesni
a organiza¢ni inovace. Z kazdé ¢asti vyzkumu plynnou nasleduji vychodiska.

Kvantitativni vyzkum definoval vychodiska:
e bylo zjisténo rozSifeni aktudlné pouzivanych metod primyslového
inZenyrstvi,
e doslo kidentifikaci vahy vlivu inovacnich aktivit s vyraznym vlivem
vyrobniho procesu a vyuZitim zdroj.
Kvalitativni vyzkum se zjiSténim také kvantitativnich dat prostfednictvim
tfizenych rozhovorl s jedenacti manazery spole¢nosti poskytl cennou informacni
zakladnu pro odpovédi na védecké otazky a spolu se zavery z tticeti tii projektt

pak pro verifikaci formulovanych hypotéz disertaéni prace. Jako vychodiska
leze povaZzovat nasledujici:

e ziskani informaci o zpusobech ftizeni projektl dle charakteru zmény,

velikosti dopadu,
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e zjiSténi stavu plnéni metod smyslového inzenyrstvi a zplsobi
zlepSovani procest,
¢ identifikovani rozpori v zavéru projektl a pficin téchto rozpora,
e uroven definovani cili a dilezitost projektového fizeni,
e stav aplikovanych procesnich a organiza¢nich inovaci.
Aktivni Gc¢asti na projektech popsanych formou pifipadovych studii autorka
ziskala cenné informace o pribéhu projektl, jejich feSenich, problémech a
moznostech realnych teSeni. Popsadny byly tifi projekty, které spliuji

ptedpoklady, ze se jednalo o procesni inovace. Vychodisky z ptipadovych studii
jsou:

e existyji problémy s rozdélenim projektu, jejich zaclenénim a zplisobem
feSeni,

e definovani zdrojl a rozsahu bez znalosti aktudlnosti sou¢asné¢ho stavu,

e je potieba ovéfeni feSeni v pripadé velkého rozsahu projektu, potieby
investic nebo vyraznych zmén organizace prace a pieklenuti
nesouhlasu se zménou,

e potieba definovani zplisobu tizeni projektu, pokud se jedna o procesni
inovaci, jinym zpasobem nez pro bézné zlepSovani (metody
pramyslového inzenyrstvi a kontinudlni zlepSovani).

Tyto vychodiska jsou pro autorku informacni zakladnou, kterou vyuzila

V nasledujici ¢asti vénované ndvrhu metodického postupu pro implementaci
proceni a organizacni inovace.
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4. 6 Navrh metodického postupu pro implementaci procesnich
a organizacnich inovaci

V této Casti disertacni prace je popsan metodicky postup prostiednictvim
procesniho modelu. Pfed samotnym popisem jsou formulovany piedpoklady pro
funk¢énost metodického postupu. Samotny metodicky postup je ¢lenén do
navazujicich ¢asti, které slouZzi jako podklad pro projektové fizeni.

Jak jiz vyzkumu vyplynulo, je zfejmy rozdil mezi inovaci a zlepSenim, které
je charakterizovano kontinudlnimi zlepSenimi a aplikaci metod primyslového
inZenyrstvi. Procesni inovace, kterd je popsana jako zavedeni nové nebo
podstatné zlepSené¢ metody vyroby nebo distribuce a organizaéni inovace, kterou
se rozumi zejména zavedeni nové organizani metody do podnikovych postupi,
pracovnich mist a organiza¢nich vztah, je tfeba provadét systematicky. Jelikoz
aplikace procesni inovace je aktivitou jednordzovou, jedineénou a mnohdy
neopakovatelnou, tak je pro =zajiSténi systematiCnosti vhodné vyuziti
projektového fizeni. AC se jedna o aktivitu neopakovatelnou, ktera vSak ma
klicovy vliv vykonnost podniku a stim souvisejici zisky, tak je tfeba tuto
aplikaci provadét nejen systematicky, ale 1 s nastavenim jasnych pravidel, které
zajisti vyrobu s minimem plytvani, tedy za pomoci metod pramyslového
inZenyrstvi.

Pro tvorbu metodického navodu procesni inovace je vyuZita modifikace
projektového pristupu DMAIC, ktery je bézné vyuzivan ke zlepSeni stavajiciho
procesu projektovym zplsobem a je vyuzivan v metodice Lean Six Sigma.
DMAIC byva modifikovan do DMADV, DMEDI a IDOV (Svozilova, 2011).
Jejich prabéh je vSak pouze popsan pouze Vv zdkladnich krocich. Vzhledem ke
skute€nosti, ze procesni inovace je formulovéna vétSinou jako konstatovani
spolu sdefinici bez blizsiho postupu, tak byl proveden vyzkum Vv
souvisejicich pfistupech, které mohou byt podkladem. Velmi detailné jsou
popsany inovacni piistupy pro produktové inovace, jejichz zavérem je vyroba,
samotné feSeni nastaveni nebo upravy vyrobniho procesu jiz chybi. Jednim
Z ptistupt, ktery se zaméfuje na pozadavky zakaznika ve vyvoji novych
produkti a systematicky postupuje je metoda WOIS, ktera je sloZzena z krok:

1) Definovani strategického smétovani.

2) Definovani protifeceni.

3) Reseni protifeceni a hledani map FeSeni.

4) Inovace procesu, organizace, zdrojli, prosazeni. (Linde, a dalsi, 2011)

Tyto kroky byly v metodickém postupu zohlednény tak, aby naplnily
pozadavky zakaznika procesu, ktery miize byt jak externi (konecny), tak také
interni.
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4.6.1 Vlastni metodicky postup

Hlavnim cilem disertaCni prace je vytvofeni metodického postupu pro
uspéSnou implementaci procesni a organizacni inovace. Metodicky navrh je
prezentovan ve form¢ procesntho modelu, coz je graficky piehledna
reprezentace navrzené¢ho metodického postupu. Metodicky postup je doplnén o
metody, postupy, kontrolni formuldfe a komentafe jednotlivych krokti. Tento
metodicky postup je urfen piedevSim pro procesni a organizacni inovace
vyrobniho procesu.

Samotné aplikaci procesni inovace vSak musi ptfedchazet vyhodnoceni a
rozhodnuti o zpiisobu feSeni. Tato tivaha vedla k rozsifeni procesniho modelu o
proces rozhodnuti o zplisobu feSeni zmény. Spoustécim mechanizmem pro
jakékoliv teSeni je pozadavek na zménu. Tento poZadavek miize ptichéazet
nc¢kolika informac¢nimi kandly, které jsou zaznamendvany prostfednictvim
monitoringu spolecnosti. PoZadavkll je Siroké mnozstvi. Mezi externi patii
naptiklad legislativni poZzadavky, poZadavky hygieny prace, zakaznik,
dodavatelil, podnéty konzultantii, externich spolupracovnikll a dalSich. Internimi
poZzadavky jsou navrhy na zmény plynouci zvykazli, vyrocnich zprav,
reklamacnich protokold, vyrobnich reportli, zprav z vyrobnich porad, navrhi
zaznamenanych prostfednictvim schranek, ustnich navrht pracovniki atd.
Zejména proces rozhodnuti o zpisobu feSeni zmény je vstupni branou pro
jakékoliv dalsi feSeni 1 zpusob feSeni, ktery je zde uveden. Tento proces je
graficky prezentovan ptfed samotnym metodickym névrhem procesni a
organiza¢ni inovace. Rozhodnuti o zpusobu feSeni je doplnéno formulafem
charakteru zmény, ktery byl navrZzen pro potieby piehledného a jednoznaéného
rozhodnuti o charakteru zmény.

Procesni model pro procesni inovace (metodicky postup pro organizacni
inovace je totozny a dale bude uvadéna formulace proceni inovace jako
souhrnny nazev), byl tvofen v logice BPMN (Business Process Model and
Notation), jedna se o standardizovany postup pro tvorby procesniho modelu.

Model je vytvotfen v prostiedi nebo prostoru, ktery nazyvan jako ,,pool®, a
ktery je dale slozen z plaveckych drah predstavujici odpovédnosti za jednotlivé
¢innosti. Kazdy proces i subproces je spoustén pocate¢ni udalosti, ktera je
zobracena jako zeleny bod. Stejné tak je kazdy proces ukoncen konecnou
udélosti zobrazenou cervenym bodem. Proces se skladd z jednotlivych
subprocesti, které jsou vzdy déale rozpadnuty a popsdny. Subprocesy jsou
slozeny z aktivit, bran, které slouzi k vétveni nebo sbihani vice aktivit. Soucasti
subprocest jsou vstupy a vystupy a ptipadné komentare. Model je také doplnén
0 informa¢ni toky.

Predpoklady pro funkénost metodického postupu pro aplikaci procesni
inovace
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Z divodu potteby funkcénosti metodického postupu prostiednictvim
procesniho modelu je tfeba, aby byly splnény zakladni pfedpoklady. Zde budu
navazovat na zdvodnéni vybéru vzorku pro provedeni kvalitativniho vyzkumu.
Pro zvladnuti procesni inovace i jakékoliv zmény je tfeba, aby spolecnost
vyuzivala procesniho fizeni a aktivné pouzivala projektové fizeni a primyslové
inZenyrstvi. S témito useky je jiz predpoklad znalosti systematickych postupd.

1. Proces rozhodnuti o zpiisobu ieSeni zmény

Pro spusténi jakékoliv aktivity, kterd by byla dale feSena, je tieba ji posoudit a
rozhodnout o jeji naplni. Proces rozhodnuti o zplsobu feSeni zmény je zobrazen
na Obr. 4. 14. Samotné rozhodnuti je v mnoha piipadech komplikovanou
aktivitou, je tedy tieba zadat pozadavek na zménu. Tento pozadavek muze byt
z vnéjSiho 1 vnitiniho prostifedi spolecnosti. PoZzadavek je posouzen na urovni
primyslového inzenyrstvi, pokud je proveditelny piechazi do subprocesu
rozhodnuti o zpusobu reseni zmeny, pokud neni proveditelny, pak je pozadavek
na zménu zamitnut. Rozhodnuti o zplGsobu feSeni zmény je rozhodnuti o
strategickém smétrovani pozadavku.
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Obr. 4. 14: Proces: Rozhodnuti o zpiisobu reseni zmény (vlastni zpracovdani)

Pro posouzeni poZzadavku na zménu je tfeba mit poZadavek specifikovan a to
dle charakteru zmény a pozadavku na zménu. V tomto subrocesu (Obr. 4. 15) je
zahrnut prvni krok metody WOIS, jednd se o strategické sméfovani, které je
vysledkem aktivity vyplnéni checklistu, ktery je ptedstavovan formuldfem
charakteru zmény. Pro pottebu rozclenéni druhu zmény byl navrzen formular
charakteru zmény. Pokud pozadavek specifikuje, co se ma v procesu ménit, je
formulat vyplnén. V ptipadé, Ze pozadavek neni specifikovan, dochdzi ke
srovnani pozadavku se souCasnym stavem procesu s pomoci metrik procesu,
ptipadné vyrobnich reportl. V ptipadé, ze touto aktivitou neni mozné pozadavek
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vyhodnotit formuldfem charakteru zmény, je tfeba provést analyzovani a
vyhodnoceni vyrobniho procesu. Néplni této aktivity je provedeni zakladnich
analytickych metod k ziskani informaci o procesu a to za poziti alespon jedné
metody: procesni analyzy, mapovani hodnotového toku a mapy procesu. Na
zéklad¢ téchto informaci, které poskytnou zakladni informaci o stavu procesu,
dochazi k vyplnéni checklistu za pomoci formulafe charakteru zmény (Tab. 4.
19). Pro vyplnéni je tieba kazdému prvku, ktery se bude meénit, piifadit
charakter zmény jednoduchym oznacenim pole. Pokud alespon jednou dojde
k zaznamu ve vyS$im charakteru zmény, jedna se o signal pro naslednou
realizaci. Drobnd zména piedurcuje feSeni prostfednictvim kontinualniho
zlepSeni procesu, zlepSeni procesu pomoci aplikaci metod pramyslového
inzenyrstvi a nova ¢i vyrazna zména vyzaduje feSeni formou procesni inovace.
ZlepSeni prostiednictvim kontinudlniho zlepSeni a aplikaci metod primyslového
inZenyrstvi nepodléhd dale schvalovacimu procesu, jedna se 0 naplh prace
oddéleni primyslového inZenyrstvi. Tyto druhy feSeni problému nejsou naplni
disertacni prace a nebudou tedy dale feSeny. Pokud z vyplInéni formulafe vzejde
potieba procesni inovace, je tfeba tento druh zmény schvalit managementem,
kdy mohou nastat dvé situace, neschvaleni a schvaleni. V ptipad¢ schvaleni je
rozhodnuti pfesunuto na odd¢€leni projektového managementu.
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metriky Zménu procesy

“wypln € iy fomulad
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Obr. 4. 15: Subproces: Rozhodnuti o zpuisobu Feseni zmény (vlastni zpracovani)

Pro vyplnéni formulafe charakteru zmény se predpoklada znalost velikosti
charakteru zmény. Pro ilustraci je v piiloze E u kazdého prvku zmény uveden
charakter zmény. Prvkem zmény je technologie (zplisob vyroby), strojni
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zafizeni, interni logistika, metody fizeni vyroby, organizace prace, material,
pracovni prostiedi a metody méfeni. Stanoveni prvki vychazi z definice
procesni inovace spole¢né s prvky vyrobniho procesu.

Tab. 4. 19: Formular charakteru zmény
(vlastni zpracovani)

FORMULAR CHARAKTERU ZMENY

Charakter
zmény

Prvek
zmény

Drobna zména

Nové
Vyrazna zména
ZlepSeni procesu

Technologie
(zpisob vyroby)

Strojni zatizeni

Interni logistika

Metody Fizeni vyroby

Organizace prace

Material

Pracovni prostiredi

Metody méreni

Vypracoval: Ing. Pavlina Pivodova

2. Inovace vyrobniho procesu

Pted zapocetim jednotlivych krokli procesni inovace, kterd je zndzornéna na
Obr. 4. 16 je tieba na oddéleni procesniho fizeni urcit projektového manazera,
ktery se seznami s charakterem zmény. Pribéh procesni inovace je zndzornén
prostifednictvim jednotlivych subprocesti, které se skladaji z definovani, mereni,
analyzovani, designu, verifikace, implementace a kontroly. Cely model je
doplnén o brany, které vytvati v ptipadé negativnich odpovédi na stanovené
otazky zpétnou vazbu. Pravé absenci zpétnych vazeb, ktera panuje v metodice
DMAIC, se zvysuje pravdépodobnost netuspéSného fizeni projektu. Procesni
model pro metodicky postup procesni inovace je fteSen pro oddéleni
projektového fizeni. Schvalovaci procesy se déji na Urovni managementu.
Jednotlivé subprocesy jsou dale popsany v nasledujicich ¢astech.
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Obr. 4. 16 Metodicky navod pro aplikaci procesni inovace vyrobniho procesu (vlastni zpracovani)



2.1 Definovani zadani projekt

Vstupem do subprocesu definovani zadani projektu (Obr. 4. 17) je schvaleny
navrh na procesni inovaci. V prvni aktivité¢ definovani projektu je vytvoren
projektovy list, se kterym je pracovano v nasledujicich krocich projektu.

Projektovy list musi obsahovat nazev projektu, projektového manazera, popis
projektu, divody feSeni, hlavni cil (formulovan dle SMART) a stanoveni
zakladniho tymu (2 - 3 pracovnici).
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Obr. 4. 17: Definovani zadani projektu (vlastni zpracovani)

Spolecné se zakladnim tymem je v aktivité vytvoreni SIPOC diagramu
vystupem SIPOC, kde jsou informace o dodavatelich procesu, vstupech,
procesu, vystupech a zakaznicich procesu. Dale je stanoven harmonogram
aktivit méreni a analyzovani, zde je vystupem harmonogram piedprojektove
faze, také jsou stanoveny pozadavky vysledkii méreni a analyzovani. Vse je
zaneseno do projektové dokumentace (projektovy list) a schvaleno
managementem.

2.2 Méreni procesu

Subproces méfeni je znazornén na Obr. 4. 18 prostiednictvim jednotlivych
aktivit. Vstupem je projektovy list. V aktivité zmapovdni procesu dochazi
k ziskani zakladnich dat o procesu s vyuzitim metod pro analyzu a méfeni prace
poskytujici zakladni informace. Jedna se o tyto metody: mapovani hodnotového
toku, procesni analyza, mapa procesu, spaghetti diagram, SW1H, PQCDSM,
grafické metody pro zobrazeni a pochopeni, popisnd statistika. Po zmapovani
procesu je stanoven problém prostiednictvim vyhodnoceni ziskanych dat. Za
pomoci nastroju fizeni kvality v podob¢ afinnich diagrami, diagramii pfic¢in a
nasledkt, stromovych diagramil, identifikace abnormalit, ur€eni Gzkych mist je
identifikovana korenova pricina. V misté ptiCiny problému dochazi k hlubSimu



sbéru dat, ktery probihd rliznymi zplsoby dle charakteru ziskdvanych dat.
Piimym méfenim v piipadé, ze se jedna o vyrobni proces s ptitomnosti obsluhy,
pifimym sbérem dat ze strojniho zafizeni, zdznamy o zplsoby a ¢etnosti dopravy
atd. Po ukon¢eni méfeni jsou vystupem ziskana data k analyze.

Identifikowani

£mapovani Stanu:n:'enl kofenowe hér dat
procesu problému e,
pEiEing
Projektowy list - e
byl schwalen - . Mereni
. : procesy
. . provedena
’ ..... 4 >
Projektowy list Tiskand dats k

analyze
Obr. 4. 18: Meéreni procesu (viastni zpracovani)
2.3 Analyzovani a vyhodnoceni dat

Subproces analyzovéani a vyhodnoceni dat je zaméfen na praci se ziskanymi
daty a jejich vyhodnocenim. Vstupem jsou ziskana data k analyze, kterd jsou
zhodnocena a vyberem analytickych ndstrojii nasledné analyzovina a
vyhodnocena. Dalsi navazujici vyznamnou aktivitou je zobrazeni pozadovanych
vysledki analyzy, které byly definovany v prvnim subprocesu. Vysledky jsou
predany a kontrolovany. Zékladni tym vysledky pifedava projektovému
manazerovi, spolecné pak dochazi ke kontrole prostfednictvim kontrolniho listu.
Prvni predani vysledkli je vhodnou aktivitou ke svolani projektové schizky,
ktera je zaznamenana v casovém harmonogramu, ktery je soucasti projektového
listu. Ke kontrole je navrzen kontrolni list 1 (Tab. 4. 20).

j ..... § j

Ziskani data k . Frojektowy list
analyze .

wWibér Analyzovani a Zabrazeni

analytickych wyhodnoceni pozadovanych Pr‘ilﬁ:dn;:g l;a:rpla O
nastrojl dat wsledkd analyzy ¥ Ty

MEfeni : Data o procesu
procesu : byla
provedero : whodnocena

1

Kontralnilist 1

Obr. 4. 19: Analyzovani a vyhodnoceni dat (viastni zpracovani)

90



Nasledné po ptedani a kontrole vysledki analyzy prostfednictvim kontrolniho
listu 1 dochazi ke zhodnoceni dostateC¢nosti dat o soucasném Stavu procesu.
Pokud by jedna z otazek kontrolniho listu byla zodpovézena zaporng, je tieba se
vratit do subprocesu definovani zadani.

Tab. 4. 20: Kontrolni list 1 (vlastni zpracovani)

Kontrolni list 1

Nazev projektu:
Datum vyplnéni:
Otazky Ano Ne
Jsou vystupy v souladu s popisem projektu?
Jsou vystupy v souladu s divody projektu?

Je tvytvorena mapa procesu?

Jsou nalezeny pii¢iny problémuti?

Byly pouzity pro sbér dat metody méteni prace?
Je mozné ziskana data vyhodnotit?

Vysledek (pokud jedenkrat Ne, navrat k definovani)
Vyplnil:
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2.4 Design vyrobniho procesu
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Obr. 4. 20: Design vyrobniho procesu (vliastni zpracovani)
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Design vyrobniho procesu je zobrazen na Obr. 4. 20. Pro design musi byt
splnéna podminka, ze jsou data dostateCna. V tivodu subprocesu je prvotni
aktivitou doplneni projektového listu, kdy je tieba vytvofit harmonogram na
nasledujici ¢asti procesu (verifikaci, implementaci a kontrolu), dale je tfeba
vymezit projekt (vstupy, vystupy, co projekt zahrnuje a nezahrnuje), dochézi
Kk rozsifeni projektového tymu, planovani zdroju na nasledujici ¢asti projektu.
Vhodnym néstrojem je logicky rdmec. Vystupem je projektovy list 1.2, ktery je
potieba schvalit managementem spoleCnosti. Nasleduje stanoveni parametrii
inovovaného procesu, formulace protireceni, kdy zasadnim vstupem je hlas
zakaznika (VOC). Zde je obsazen druhy krok metody WOIS. Jsou formulovany
pozadavky na navrhovany proces, tyto pozadavky je nutné kvantifikovat a
vymezit Groven pozadavki, v€etn¢ tnosné meze (intervalu, kdy bude pozadavek
splnén). Pozadavky si mohou protifecit, kdy se miize jednat napt. o vyssi vykon,
niz§i nadklady, vysS$i kvalitu. Nasleduje reseni jednotlivych parametri a
protirecent, kazdy pozadavek je potieba fesit zvlast’ do kone¢ného feSeni navrhu
procesu. Pro feSeni protifeceni zejména u technického feSeni je vhodné vyuziti
matice protireceni, kterd jiz obsahuje Ctyficet moznych feSeni, které byly
v minulosti uplatnény. Re$eni protifedeni je tietim krokem metody WOIS.
Varianty feSeni musi obsahovat definovani metrik méfeni procesu pro splnéni
pozadavku. Jednotlivé varianty jsou posouzeny a dochdzi k vyreseni parametrii
a protireceni, je vhodné pouziti matice priorit nebo MCDA (multikriterialni
matice rozhodovani). Tyto néstroje je tfeba pouzivat prostfednictvim tymového
feSeni ukold. Vystupem je varianta nebo varianty reseni ur¢ené k verifikaci.
K postupu verifikace je vypracovan akcni plan ukoll, zodpovédnosti vcetné
termintll. Je stanoven pozZadavek na zdroje pro verifikaci. Pozadavky na zdroje
jsou porovnany se stanovenymi v projektovém listu 1.2, v ptipadé, Ze jsou nad
urovni definovanych, je tfeba schvaleni dodate¢nych zdrojii managementem. Pti
zamitavém stanovisku je nutna Gprava jednotlivych feSeni.

2.5 Verifikace procesu

Cilem subprocesu verifikace procesu (Obr. 4. 21) je ovéieni funkcénosti dle
stanovenych pozadavki na proces. Vstupem je varianta/y fteSeni. V prvni
aktivité je urcen zpusob ovéreni, ktery plynule navazuje na vytvoreny akcéni plan
Z designu procesu. Pro uspéSnou verifikaci je vhodné navrhnout alespon dva
zpusoby verifikace. Muze se jednat 0 simulaci provozu, névrh procesu
V prostoru, balancovani pracovisté, testovani materidlu, doc¢asné¢ formy, 3P
(Production preparation process). Z provedené verifikace zprava o verifikaci
vstupuje do identifikace rizik a zdrojii pro implementaci, vystupem z této
aktivity je harmonogram implementace, zdroje pro implementaci a rizikova
analyza, zde je vhodné rizika identifikovat systematicky napf. metodou
RIPRAN. V ptipad¢ posuzovani vice variant jsou tyto vystupy posouzeny a
vybrana varianta reSeni. Posledni aktivitou je vyhodnoceni verifikace za pomoci
kontrolniho listu 2 (Tab. 4. 21), kde na sérii otazek je tfeba odpovédét kladne,
coz spliiuje posun v procesu napifi¢ branou ke schvdleni designu



managementem. Pokud je jedna z kontrolnich otazek odpovézena negativné je

tteba se vratit do designu procesu.
V piipad¢ neschvaleni managementu designu procesu mize dojit

ke dvéma

zavérim, inovace procesu je ukonfena zamitnutim nebo je nutnd Uprava
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Obr. 4. 21: Verifikace procesu (vlastni zpracovani)

Tab. 4. 21: Kontrolni list 2 (viastni zpracovani)

Kontrolni list 2

Nazev projektu: |

Datum vyplnéni:

Otazky Ano Ne

Splituje navrh pozadavky procesu na definované tirovni?

Jsou akceptovana vSechna protifeceni?

Je proces verifikovan vice metodami?

Je stanoven finan¢ni rozpocet pro implementaci?

Je vytvoren harmonogram pro implemenatci?

Je projektovy tym dostatecny pro implementaci?

Je zvolena konec¢na varianta pro pro impelemantaci?

Vysledek (pokud jedenkrat Ne, navrat k designu)

Vyplnil: |
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2.6 Implementace inovace vyrobniho procesu

Po ovéfeni funkénosti navrhu procesu je subproces implementace vyrobniho
procesu (Obr. 4. 22) poslednim krokem metody WOIS. Prvni aktivitou je
stanoveni postupu implementace, zde jsou vstupy jiz z predchoziho subrocesu
rizikova analyza, harmonogram implementace a Stanoveni zdrojl, vystupem je
akcni plan implementace, Kde jsou jednotlivé vstupy promitnuty v naplni krokd,
zodpovédnostech a terminech. V této fazi je tfeba pocitat s implementaci prvkl
Stihlého pracovisté, jednd se zejména o tvorbu standardl, vizualnich oznaceni,
bezpecnostnich prvki, organizace pracovisté zasobovani, tvorbou jizdnich fada
atd. Nasledn¢ je provedena implementace, testovdini procesu, pokud je proces
uspésSny, dochazi k predani procesu vlastnikovi procesu. Pokud po testovani
proces vykazuje nedostatky, je tieba posoudit opétovnou implementaci
managementem, ktery ji miize povolit. V modelu tento krok znamené ptechod
do aktivity Stanoveni postupu implementace, s moznou zménou projevenou
navySenim zdroji ¢i Upravou vSech vstupl nebo jinou obmeénou zdroju.
V piipad€ rozhodnuti o zamitnuti projektu mize byt projekt pfed¢asn¢ ukoncen.
Timto zadvérem se miizeme vratit k designu procesu nebo miizeme zacit teSit
tento projekt jako novy projekt.

Iy

Rizikowd
analyza

S

Harmonogram
implementace

Iy

Proces se miZe vratit
k designu & mize
zadit nowy projekt

Posouzeni opétmme
implementace
managementem

Projekt
pFediasné
ukonden

Zdroje pro i Eude projekt
implementaci . pokradovat?

stanoveni Proweden! Testowvani Ao Pfedani procesu
postupu . P
. implementace procesu wlastnik o procesu
implementace

Mavrh procesu byl T = Je test procesu Proces pfedan
schvialen . . lspéing? wlastnikovi
maanagementem . . procesu

E ...... ..... ?

Akéni plan
implementace

Obr. 4. 22: Implementace inovace vyrobniho procesu (vlastni zpracovdani)
2.7 Kontrola stability vyrobniho procesu

Pro subproces kontrolu a stabilitu vyrobniho procesu (Obr. 4. 23) je
predpokladem jiz ptfedany proces vlastnikovi procesu a jeho funk¢nost po
testovacim provoze. Uvodni aktivitou je nastaveni kontrolnich mechanismii, kdy
metriky vyrobniho procesu jsou jiZ nastaveny z varianty tfeSeni. Zde je tteba
stanovit, jakym zplisobem budou data sbirana, vyhodnocovana a kdo s nimi
bude dale pracovat. Nasleduje sber data a jejich vyhodnoceni, pokud proces
nevykazuje nedostatky, pak je projekt uspesné ukoncen a dal probihaji kontrolni
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mechanismy. V ptipadé, Ze proces vykazuje nedostatky, je tieba analyzovat a
nasledn¢ napravnym opatrenim odstranit, pokud nelze nedostatek odstranit je
zaddan pozadavek na zmenu (Obr. 4. 14)

Mastaveni Shérdata N
kantralnich jejich £ ;O
mechanismi wyhodnoceni
Proces pfedan Vigkazuje Projekt
Maprawné
apatfeni

wlastnikowi spéing
procesu ukonéen
Zadani
pofadavku na

mémnLu

procesu
nedostatky

Lze nedostate
odstranit?

Zadan
pofadavek na
zménu

Obr. 4. 23: Kontrola stability vyrobniho procesu (viastni zpracovani)

4.7 Shrnuti a dalsi pokracovani vyzkumu

Hlavnim cilem prace bylo vytvoieni metodického postupu pro aplikaci
procesni a organizaCni inovace. Metodicky postup byl vytvofen cilené pro
vyrobni proces, ktery je klicovym procesem pfii tvorbé hodnoty. Jak procesni tak
organizaCni inovace nemusi byt zacilena pouze na vyrobni proces. Navrzeny
metodicky postup je Vv patfiénych modifikacich mozné aplikovat i do procesi
nevyrobnich. K rozsifeni a mozné dal$i aplikaci procesnich a organizacnich
inovaci povazuji procesy souvisejicimi se servisem, sluzbami a dalSimi
podplirnymi procesy. Na tyto procesy je mozné navazat s ptipadnou modifikaci
navrzené¢ho modelu.
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5 PRINOS DISERTACNI PRACE

Vysledky disertatni prace budou publikovany v odborném tisku a
prezentovany na odbornych konferencich. V nésledujicich castech budou
popsany mozné piinosy pro védu, praxi a teorii.

5.1 Prinos prace pro praxi

Jelikoz se jednd o oblast mén¢ znamou a pro firemni uplatnéni podstatnou, na
niz v mnoha piipadech zavisi budouci uplatnéni a na trhu, je v této oblasti ptinos
vyznamny. Pro firemni praxi je vypracovan metodicky navod pro uplatnéni
procesni a organizacni inovace ve vyrobnim procesu.

V soucCasné¢ dobé se mnoho firem zabyva zlepSovanim svych procest
prostfednictvim metod pramyslového inZenyrstvi, dale pak neustdlym
zlepSovani, ale prostor pro jejich uplatnéni se stale zmensuje. Rychlost reakce
S pozadavkem na zménu a s tim souvisejici pruznost vyroby, poukazuje na
potiebu uzplisobit vyrobni proces co nejrychleji a nejefektivnéji. Nutnost
aplikace inovaci pro konkurenceschopnost podniku se jevi jako nutnost. Jejich
zavadéni vSak nemiize byt nahodilé, je potteba uplatnit systémovy piistup, ktery
je soucasti metodického postupu.

5.2. Prinos prace pro teorii

Piinosem pro teorii je vymezeni oblasti, jako je zlepSovani a inovace,
jednoznaéné zacélenéni pojmt jako kontinudlni zlepSovani a aplikace metod
primyslového inzenyrstvi. Pfinos disertatni prace pro teorii spociva dale
V uceleni informaci o organizacnich a procesnich inovacich, které nejsou prilis
popsany V literaturach. Diskutovdna je Casto oblast produktovych inovaci,
doplnéni a konkretizace 0 procesni a organizac¢ni inovace je tedy dil¢im
pfinosem pro teorii.

DalSim vyznamnym ptinosem je duleZitost propojeni procesnich inovaci a
projektového fizeni. Pojem ,projekt“ se v soucasnosti pouzivd i na méné
vyznamné oblasti, které lze fesit jednoduse. Dilezitost zapojeni projektového
fizeni pf1 inovovani je jasnd, jen je podstatné projektové tizeni ptizplsobit
aplikovani procesnich a organizanich inovaci, ¢ehoz bylo docileno a
ptedstavuje posledni z dil¢ich ptinost pro teorii.
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6 ZAVER

Disertac¢ni prace je zaméfend na oblast inovaci, ktera je v soucasnosti ¢asto
zminovana ve spojeni s produktem. Téma se vénuje procesnim a organizacnim
inovacim, jejichz Cetnost aplikace je nizsi oproti vySe zminéné. Mnohdy jsou
projekty vénované procesnim a organizaCnim inovacim, ale jejich fizeni
neodpovida urovni slozitosti, to je jeden z divoda neuspéchu zvladnuti téchto
projektd. Prace je prioritné zaméfena na procesni a organizaéni inovace, jejichz
realizaci neni mozné odd¢lit a mohou plynule navazovat na inovaci
produktovou. Bez zvladnuti vyrobniho procesu, ktery je tfeba pruzné ptizpusobit
pozadovanym zménam nelze dosdhnout uspéchu, ¢imz je uspokojeni potieb
zakaznika a vyroba pozadovaného produktu.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo vytvorit metodicky postup pro aplikaci
procesni a organizacni inovace ve vyrobnim procesu. K naplnéni cile disertacni
prace byla zpracovana literarni reSerSe, kterd je predstavena ve stru¢né
sumarizaci Vv kapitole soucasné¢ho stavu feSené problematiky. Ke zpracovani
byly pouzity literarni zdroje jak ¢eské, tak i zahrani¢ni. Dale jsou formulovany
cile prace spolecné s definovanim vedenych otdzek a stanovenim hypotéz.
Nasledujici ¢ast je vénovana metodam a postupiim zpracovani disertacni prace,
kde jsou uvedeny piistupy jak kvantitativného vyzkumu, tak i kvalitativniho
spolecné se ziskanim dat z tficeti tii projektii. Kvantitativni vyzkum poslouzil
k odpovédim na védecké otazky spolecné s kvalitativnim vyzkumem, ktery byl
uskutecnén formou fizenych rozhovor spolecné s jedenacti zéstupci firem.
Spole¢né s daty z kvalitativniho vyzkumu a zavéry z tficeti tfi ptipadovych
studii byla provedena verifikace hypotéz prostiednictvim statistickych testti. Pro
doplnéni jsou popsany tfi konkrétni ptipadové studie, které se vzdy veénovaly
procesni inovaci. Zavery z jednotlivych ¢asti byly shrnuty ve vychodiscich pro
navrh metodického postupu. V hlavni ¢asti prace je popsan metodicky postup
pro aplikaci procesni a organizacni inovace vyrobniho procesu prostiednictvim
procesniho modelu. Metodicky navod vyuziva ptistup projektového fizeni,
které vychazi z metodiky DMAIC, je zde zohlednén priistupu pro fizeni
produktovych inovaci WOIS. Vysledkem je metodicky ndvod DMADVIC, ktery
je podporou pro aplikaci procesni a organiza¢ni inovace. Obsahuje zpétné
vazby, kontrolni body v€etné kontrolnich listl, které slouzi k zvladnuti postupu.
Cely metodicky postup je vizualizovan a jednotlivé subproces a aktivity

popsany.

Vyznamnym piinosem disertacni prace je zkoumani aktualniho tématu, které
je soucasné podpoteno i ze strany vlady Ceské republiky. Jedna se o oblast pro
praxi ptinosnou, kterd ma zasadni vliv na konkurenceschopnost spolecnosti.
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Spolufesitelka OPPI projektu: ZlepSovani procest
VaV. Ergonomie drobné svalové zatéze.

Spolufesitelka Inova¢niho voucheru ve spole¢nosti
Greiner packaging Slusovice s.r.o. s nazvem: Inovace
tvarovanych polypropylenovych obali pomoci inovace
a stabilizace vyrobnich a podpirnych procest

Resitelka IGA projektu s nazvem: Vliv aplikace metod
prumyslového inzenyrstvi na vyrobni a logistickou
vykonnost organizaci.
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PRILOHA A: Dotaznik

DOTAZNIK K VYUZiVANi PROCESNICH INOVACi A ZLEPSOVACICH PRiSTUPU

Spolecnost:

Adresa:

Pocet zaméstnanc(:

Datum:

Pozice:

KONTROLNI OTAZKY

Mate ve spolecnosti oddéleni nebo pracovniky zabyvajici se priimyslovym inZzenyrstvim déle

jak 1 rok?
Ano Ne
Vyuziva Vase spolecnost projektového fizeni déle jak 1 rok?
Ano Ne

Odpovéd na tvrzeni

1. Pfi zlepSovani zUstavaji prvky procesu stejné a u inovaci se proces a jeho
prvky méni.

Prvky procesu: pocet operaci, vliastnik procesu, technologické kroky.

2. Pfindsi inovace z pohledu ¢asového vétsi pfinos nez zlepseni.

Cas je napf. pribéznou dobou vyroby.

3. Pfinasi inovace z vykonnostniho hlediska vétsi pfinos nez zlepseni.
Vykonnost je promitnuta do produktivity.

4. Ptinasi inovace z pohledu pridanné hodnoty vétsi pfinos nez zlepseni.
Podil pfidané hodnoty pro podnik.

Hodnoceni:

1- zcela souhlasim

2- mirné souhlasim

3- nejsem schopen posoudit

4-nesouhlasim

5- nevim
VYZKUMNE OTAZKY
1. Které z metod primyslového inZenyrstvi Vase spole¢nost vyuZiva? Lze je sefadit jednotlivé
metody dle diileZitosti? (stupnice 1 - dle posouzeni)

5§ TPM SMED Kaizen
Tym.prace MTM MOST Poka-yoke
Andon Kanban Moderace Vizual.manag.
Jidoka JT One piece flow

2. Na jaké urovni plni nastroje PI, které vyuzivate, funkci? (V - viibec, M- minimalné, €-¢aste¢né, P-plni,
N - nadprimérné)

5S TPM SMED Kaizen
Tym.prace MTM MOST Poka-yoke
Andon Kanban Moderace Vizual.manag.
Jidoka T One piece flow

3. Jaky pFistup vyuZiva Vase spoleénost pfi zlepSovani nebo Fizeni projektl? Lze pfistupy sefadit dle
dileZitosti Ktery vyuZivate po zlepSovani a pro projekty(Z-zlepSovani, Pr-projekty)?

Workshop Kaizen kr. Lean Six sigma Fir. systém

PDCA DMAIC Zleps.ndvrhy Prince

4. Na jaké urovni plni zlep$ovaci pFistupy, které vyuZivate, funkci? (V - viibec, M- minimalné, C-
castecné, P-plni, N - nadpriimérné)

Workshop Kaizen kr. Lean Six sigma Fir. systém

PDCA DMAIC Zleps.ndvrhy Prince
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5. MuzZete popsat v bodech postup zlepsovatelského projektu x fizeni projektu?

6. Jak dlouho tva primérny zlepSovaci projekt? Pokud je to mozné doplnit nazev (oblast) zefektivnéni a
délku projektu.
Projekt Oblast Délka

7. Dochazi pfi zlepSovacich projektech k definovani cile?

Ano vidy Vétsinou Nepravidelné Ne

8. Jak jsou nejcastéji cile formulovany z Vasich realnych projektd? Lze ohodnotit rozdéleni pomoci %?
Chybéjici formulace dopliite.

Snizeni zmetkovitosti 0 % Snizeni nakladl na vyrobu o x K¢
SniZeni ¢asu na obsluhu Snizeni reklamaci od zakaznika o0 %
SniZeni pribézné doby vyroby Zvyseni produktivity ks/hod

Snizeni odpadovosti
9. Jakou zménu zpisobuje zlep$ovani nebo projekt ve vykonu procesu? Zménu prosim ohodnotte dle
vahy pulsobici na zménu (stupnice 1 -10).

Usporadani vyroby Vstupy

VAidex Pfidana hodnota
Narocnost zpracovani Pocet pracovnikd
Produktivita Priibézna doba vyroby
Odpadovost Kategorizace prace

10. Jednotlivé zmény prosim ohodnotte. Jak velkou zménu projekt zpusobil. VyuZijte prosim projekty,
které jde definovali vyse.
Zména Vyse zmény (%, Ks, K¢, Ks/hod...) Projekt

11. Doslo v zavéru projektu k rozporu se stanovenym cilem? Pokud ano v ¢em a jak moc? Oblast
rozporu:

Cas. harmonogram %Zvyseni produktivity Mnozstvi Uspor

SniZeni ¢as. naroc¢nosti Zvyseni kvality Spolehlivosti dodani

12. V ¢em vidite nejvétsi pricinu netspéchu v dokonceni projektl ve Vasi spolecnosti? Jednotlivé pFiciny
ohodnotte, jaky maji vliv na mozny neuspéch (stupnice 1-10).

Absence tym. prace Absence cile Podpora vedeni
Projektovy manazer Absence fizeni Vysoké cile
Nekvalifikace zamést. Nedostatek financi Systém zlepSovani

Podpora oddéleni
13. Je dle Vaseho nazoru projektové fizeni podstatnou soucasti v fizeni zmény (zlepSovani, Fizeni
projektl, procesni inovace)?

Ano SpiSe ano Spisene Ne Nevim
14. Je dle Vaseho nazoru zfejmy rozdil mezi zlepsovanim a procesni inovaci?
Ano Spie ano Casteéné Ne Nevim

15. Byly ve Vasi spolecnosti uskutecnény projekty, které Ize zaradit mezi procesni nebo organizacni
inovace?

Ano Ne Nevim

16. O které kategorie inovaci se jednalo ? Kolik jich bylo (€etnost, procenta)

Nova technologie Zména organizace prace

Testovani novych materiall PfizpUsobeni procesu novému vyrobku

Vyrazna zména procesu vyroby
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PRILOHA B: Statisticka data

HO0: Neexistuje zavislost mezi velikosti spoleCnosti a stanovenym ndzorem
na vyraznéjsi viiv inovace oproti zlepSovini z hlediska uspoidadani prvki
procesu.

Analysis for 2 by 2 Crosstabulation (pivot) Tables ilﬂ

Lewvels and Sample Counts

500
M E] W -
H1 AMNO - 4 2
JIMAK - 1 4
Odds Ratio Chi-square Test Fisher's Exact Test
OR 8 Ho: mp -mp =0

[] Continuity correction

Alternative
sL
Confidence Interval Ho: Variables are independent |;|© ©> O«

for Odds Ratio H;: Variables are not independent Hiim - mp#|0
Chi-square |2,395555556 p-value = 0,35065
p-value = 0,121680515

[] continuity correction

Lewvel | 0,95
Lower Upper
0,57475813 | 111,351187

Descriptives

Category Labels and Counts (Frequencies)

500
All M \%
H1 All 11 5 6
ANO 6 4 2
JINAK 5 1 4

5 _

4 -+

4 -+

3 -+
>
% 3+ H1
% 24 BANO
i BJINAK

21

1 —+

1 -+

0 -+

500
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HO0: Neexistuje zavislost mezi velikosti spoleCnosti a stanovenym ndzorem
na vyraznéjsi vliv inovace oproti zlepSovani 7 pohledu uspory casu.

Analysis for 2 by 2 Crosstabulation (pivot) Tables iIE
Lewvels and Sample Counts
500
M E] v -
H2 AMO - 2 3
JINAK - 3 3
Odds Ratio Chi-square Test Fisher's Exact Test
OR(0,66666667 [ Continuity correction Hom -m =0
" Alternative —‘
Confidence Interval Ho: Variables are independent @ 0> U<
for Odds Ratio H;: Variables are not independent Him -mp# 0
e Chi-square|0,11 p-value = 1,21645
p-value =/0,740144136

Lewel 0,95
Lower Upper
0,06071486 = 7,32019179

Descriptives

Category Labels and Counts (Frequencies)

500
All M \%
H2 All 11 5 6
ANO 5 2 3
JINAK 6 3 3

>

o H2

3

= BANO
o

[ BJINAK

500
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HO0: Neexistuje zavislost mezi velikosti spoleCnosti a stanovenym ndzorem
na vyraznéjsi vliv inovace oproti zlepSovani v rozdilu piidané hodnoty.

Analysis for 2 by 2 Crosstabulation (pivot) Tables EIE
Lewels and Sample Counts
500
M E] W -
H4 ANO - 2 2
JINAK - 3 4
Odds Ratio Chi-square Test Fisher's Exact Test
OR|1,33333333 [1 Continuity correction Hom -m =0
I' Alternative —‘
Confidence Interval Ho: Variables are independent @ 1> s
for Odds Ratio Hj: Variables are not independent Hi:m -m#=0
W Gy niseran Chi-square|0,052380952 p-value =/1,30303
p-value = 0,818970849

Level 0,95
Lower Upper
0,11350134 | 15,6630551

Descriptives

Category Labels and Counts (Frequencies)

500
All M \Y%
H4 All 11 5 6
ANO 4 2 2
JINAK 7 3 4

5 -
4
4
3
oy
53 Ha
= > BANO
[0}
i BJIINAK
2
1
1
0

500
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PRILOHA C: Simulace navrhu vyrobni linky

Zpracovano: Ing. Michaela Cernd, 2013
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PRILOHA D: Seznam projekti

Projekt T)v/p Kategorie zmény | Velikost D?ll,(a Projekt Zadlenéni
zmény (mésice)
1 Pl Produktivita 12% 5 Zména layoutu O
2 | Produktivita 45% 15 |Novd linka 0
3 Z Produktivita 4% 0,3 |Zména kabelaze (kapiik) Z
4 | Produktivita 45% 12 |MES 0
5 Pl Produktivita 10% 3 Optimalizace linky P
6 Z Produktivita 15% 2 Optimalizace pfifezu (zlepSovani) Z
7 PI Produktivita 10% 6 Smed P
8 Pl Produktivita 2,30% 13 |Optimalizace stiiharny Z
9 Z Produktivita 4% 1 Revize 55 0
10 Pl Produktivita 10% 3 Uspoiadani lakovny O
11 Pl Produktivita 17% 3 Zefektivnéni vyroby O
12 | Produktivita 96% 4 Leanovani bunky O
13 Pl Produktivita 14% 4 Snizeni odpadovosti na lince P
14 Pl Produktivita 4% 6 ZlepSeni zparacovatelnosti smési Z
15 Z Produktivita 4,10% 1 Zavedeni standard P
16 Pl Produktivita 26,30% 3 Optimalizace pracovi§té O
17 | Produktivita 43,20% 11 Nova ¢ast zafizeni Z
18 PI Produktivita 9% 5 Snizeni odpadu na vyrobni lince XY P
19 Pl Produktivita 9,80% 4 Optimalizace vyrobniho zatizen Z
20 Pl Produktivita 6,00% 4 Snizeni % oprav na polotovaru XY 0
21 z Produktivita 5,50% 4 |Zvyseni kapacity strojniho zafizeni z
22 Pl Produktivita 10,00% 6 Zména organizace prace 0
23 Pl Produktivita 10% 5 SniZeni po¢tu obsluh na pracovni operaci XY O
24 Pl Produktivita 4% 8 Snizeni odpadovosti na lince P
25 Pl Produktivita 4,00% 5 Zlepseni zparacovatelnosti vstupniho materialu P
26 | Produktivita 50% 7 Optimalizace vyroby XY P
27 | Produktivita 112% 8 Neplnéni pozadavki zakaznika Z
28 Pl Produktivita 30% 6 Optimalizace zbytecnych pohybu na stiedisku P
29 | Produktivita 60% 8 Pocet odbavenych pieprav P
30 | Produktivita 64% 5 Optimalizace a zlep$eni toku penéz P
31 Pl Produktivita 11% 3 Zdlouhavy proces fizeni zasob obalového materialu P
32 | Produktivita 80% 7 Optimalizace procesu poptavkového fizeni P
33 | Produktivita 84% 8 Zavedeni nového vyrobku do vyroby P

Typ zmény: 1 - Inovace procesu, PI - aplikace metod pramyslového inzenyrtvi, Z - kontinualni zlepSovani
Zaclelni : P- postup, O - organizace, Z - zafizeni
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PRILOHA E: Vyplnény Formula¥ charakteru zmény

FORMULAR CHARAKTERU ZMENY

= = =
Charakter £ g 5
zmény - g e £
> =% N
=) o) N -]
z S 5 =
Prvek s 2 §
. > )
zmén =
y > N =
Technologie  (zpiisob Zména parametrii
vyroby) Novy zpiisob technologie (teplota, |Zména pracovniho o
vytlaGovani tlak) postupu Vizualizace

Strojni zarizeni

Pofizeni svafovaciho

Doplnéni strojniho
zafizeni o automaticky

Snizovani ¢asu na

robota posun sefizeni Mazaci plan
Interni logistika Novy zptisob dopravy Optimalizace Oznaceni skladovych
(automatické zakladani) [Kanban, Milk-run logistickych cest poloZzek

Metody Fizeni vyroby

Zavedni APS, MIS

Adresné odvadéni
vyroby

Tok jednoho kusu v
bunce

Standard sbéru
nekvality

Organizace prace

Zavedeni tymové prace

Zména zptisobu
odménovani

Optimalizace buiiky

Zvyseni kvalifikace

Material

Novy material

Uprava smési
materialu

Snizeni odpadovosti

Oznaceni druhu
materialu

Pracovni prostiredi

Nova hala

Uprava legislativnich
pozadavkl

Ergonomicka tprava
pracovisté

Standard bezpeénostni
prohlidky

Metody méreni

Zavedeni ISO normy

Zavedeni ppm
sledovani

Zavedeni sledovani
interni nekvality

Sjednoceni zptisobu
oznaceni nekvallity
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PRILOHA F: Detailni pohled na procesni model Rozhodnuti o zptisobu Fizeni zmény
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ﬁ
- o La . ot 1a .
g — ’( )
= a
£
o Proces
a inovawin
. ’
Ano
Inovace wirobniho procesu
E Schwdleni Me
E inowace ;O
= procesu
H Pofadavek na
a L] " : Inovace
B = zménu byl p . ‘e Inowace neschvalena
E zamithut WWrazZhna schwalena?
£ Me
'E
H
E s ~
[
Posouzeni Ano| e e / - Stedni Zlepieni aplikacemi
poZadavku na — =) | T — g | metod primysiovéha ;O
‘s Zménu ) — e inZengrstyi
2 Zadin 5 o I Jakif budg Metady
= « le poZadavek .} ¥ . a
g pozadav\tek na proveditelng? charakte prumyslového
2 zménu I I mény? inZenyrstl
o = aplikovény
2 . J
Z
E Rozhodnuti o zplsobu feleni
H mény
Drobnd
Kortinualni
»  zlepiovani ;O
procesu
Kartinualni
zlepiovani
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PRILOHA G: Detailni

pohled na procesni model Procesni inovace

vyrobniho procesu 1.¢ast

:: ‘.

Inovace
procesu byla
schvalena

Definovanizadani

Analyzovani a

MéFeni procesu
wyhodnogeni dat
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PRILOHA G: Detailni pohled na procesni model Procesni inovace vyrobniho procesu 2.¢4st

Y

\ A & E} =) (=5

Byly spinény Byl design schwélen
poZadavky ha managementem?

inovaci wrobniho

Designwrobniho procesu

“erifikace procesu

procesu?
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Ne, proces
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— 0

Inovace procesu
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Kontrolowvéni stability
wrabniho procesu






