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ANOTACE

Inovace jsou v soucasné dob¢ velmi diskutovanym tématem. Podniky jiz davno pochopily, zZe
K tomu, aby byly dlouhodobé¢ uspésné, nestaci pouze prihlizet tomu, co se na trhu déje, ale je
tteba byt proaktivni, tzn. vyhledavat nové trzni pfilezitosti. Podniky se snazi byt na trhu
S novymi vyrobky prvni. Tato pozice jim zarucuje nezamenitelnou image inovatora a moznost
vyuZivat prémiovych cen svych vyrobkii minimaln€ do doby, nez piijde konkurence. Samotné
inovace jsou velmi nédkladné a velmi riskantni. Tato diserta¢ni prace charakterizuje prostiedi a
podminky, kde inovace mohou vznikat, monitoruje soucasny stav inovaci segmentu podnikt
vyrab¢jicich kakao, ¢okoladu a cukrovinky (CZ NACE 10.82) a na zakladé¢ empirického
vyzkumu pfichazi s opatfenimi, které pomohou podnikim minimalizovat riziko netspéchu

nove uvadéného vyrobku — to je rovnéz hlavnim cilem této disertacni prace.

KLICOVA SLOVA

Inovace, kreativita, management, marketing, napad, proces, znalosti

TITLE

Minimalization the risk of innovative processes

ANNOTATION

Nowadays, innovation is a much discussed topic. Companies have already understood that to
be successful in a long term, it is not enough for them just to watch the market but they need
to search for new market opportunities actively. Companies tend to come with the brand new
products as a first. This number one position guarantees they are certain to be perceived as
inovators and they can make use of premium pricing on their products until the first

competitor appears. The process of innovation itself is very expensive and risky. This thesis



describes the enviroment and conditions in which innovation can be developed, it monitors
the current status of innovation in the segment of companies producing cocoa, chocolate and
candies (CZ NACE 10.82) and based on the empiric investigation it comes with the
precautions that help companies minimize the risk of failure on the newly launched products —
this is also the objective of the thesis.
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Uvod

Dnes zijeme ve svété turbulenci. Kotler s Caslionem (2009) ptirovnavali ve své publikaci

,Chaotika* definici turbulence k pfirodnimu jevu.

., Pozname ji, kdyz se objevi v prirode: Prindsi katastrofy v podobé hurikanii, torndd,
cyklonii nebo vin tsunami. Ve vSech téchto pripadech mizi stabilita a predvidatelnost — misto
toho jsme bicovani, pohazovani a srazeni bojujicimi a neunavnymi silami. A nékdy byva
turbulence tak dlouhd, Ze zplundruje celou ekonomku a uvrhne ji do poklesu, recese, nebo

dokonce do hluboké krize.
Zdroj: Kotler, Caslione (2009, s. 14)

Jesté v minulém stoleti existoval ptfevis poptavky nad nabidkou. Vyrobce si mohl byt jist,
7e to co vyrobi, proda. Spolecnost General Motors vyzndvala tuto strategii. Vyrobte co nejvic
aut, ale jejich problémy nefeste. Pfevezte auto k prodejciim a nechte je, at’ si s nimi poradi.
Nikdo pfitom nemyslel na zakaznika, ktery musel nové auto dovést zpatky k prodejci, nechat
ho tam opravit a modlit se, Zze se mu podafi zajistit si nahradni dopravni prostiedek, nez bude

auto zase v provozu. (Kotler, 2007)

Dnes uZ by si tuto lehkovaznou strategii kazdy podnik velice dobfe rozmyslel. Jednak
proto, ze trhy jsou pfesycené, a jednak proto, Ze jsou soucasné trhy velmi roztisténé. Kolikrat
jsou tak malé, ze podniky jen sté€zi ptezivaji. Proto se o své zakazniky snazi pecovat cO
nespokojeny zakaznik da svou vuli najevo, mize se nepfiznivé zminit o podniku svym
pratelim a ti zase dal$im a muZe se strhnout celd vlna odlivu zékazniku od spole¢nosti.

Spokojeny zakaznik proto musi byt cilem kazdé obchodni spolecnosti.

Z vyse uvedeného je vidét, ze svét se neustdle méni. Co bylo vcera novinkou, je dnes uz
samoziejmosti. Jeding ten, kdo se snazi vyuzivat aktudlnich poznatkti, zkuSenosti, principi a
metod, jejichz pomoci inovuje, mize byt konkurenceschopny. Vsechny obory dozndvaji zmén
vV podobé jejich rozSifovani diky védecké Cinnosti. A pravé inovace jsou motorem celé

ekonomiky. Podnikatelé musi neustale hledat moznosti a trhy, kde by mohli inovovat. Pfijit s



novym vyrobkem na trh skyta ldkavou vidinu gigantickych ziskii. VSe umociiuje fakt, na ktery
poukazuje Smith (2006): ,,Nejvice inovativni firmy generuji 75% svych trzeb z vyrobkid nebo

sluzeb, kter¢ jesté pted péti lety neexistovaly.*

Procento novych vyrobku, které je neuspésné uvadéno na trh, dosahuje 80 — 90% u
baleného zbozi hromadné spotieby a 20-30% u primyslového zboZi. Dlivodem tohoto rozdilu
je to, ze nové znacky rychloobratkového spotfebniho zboZzi se casto velice podobaji
existujicim znackdm, jsou uvadény na trh s halasnou reklamou, kterd ma nejisty Gcinek, a
musi zvratit pevné zakofenéné ndkupni nadvyky spotiebitell, ktefi davaji prednost sou¢asnym
znackam. Podniky vyrab¢jici priimyslové zbozi obvykle ptichdzeji s novymi produkty tehdy,
Ize-li dolozit existujici potfebu, mohou-li si svij produkt pfedem otestovat u skupiny
zainteresovanych firem a maji-li k dispozici seznam jmen nadéjnych potencialnich zajemcu.

(Kotler, 2007)

K tomu, aby bylo podnikdni uspé$né, musi byt orientované do budoucnosti, nikoliv byt
zaloZeno na touze o co nejvyssi okamzity zisk. Dale musi podnikatelé znat spravné principy a

metodologii, podnikani musi byt fizené, systematické a zalozené na inovacich.

Tato disertaéni prace se zabyva inovacemi. Obsahuje analyzu soudasného stavu v CR,
opira se o CSU, zaméfuje se predeviim na existujici definice, typy inovaci a inovaéni
procesni modely. Prace se dale zabyva proinova¢nim prosttedim ve firmach a bariérami, které
firmam bud’ nedovoli, nebo je odradi od inovaci. Tato analyza je provedena formou literarni
reSerze, ktera je nasledné ovéfena vyzkumem. Vzhledem k tomu, Ze jiz nékolik vyzkumi
Vv oblasti inovaci bylo provedeno (vétSinou se jednalo o celoplo$né vyzkumy — tieba jimi
rozumét vyzkumy, které byly provedeny napti¢ celym spektrem jednotlivych primyslovych
odvétvi - jejichz kritériem segmentace byla vétSinou izemni piislusnost k urcitému regionu /
potazmo k regioniim), rozhodl se autor zaméfit na potravinarsky pramysl, konkrétn¢ na
vyrobce kakaa, ¢okolady a cukrovinek (CZ-NACE 10.82). Divodem vybéru tohoto segmentu
byla osobni zainteresovanost v této oblasti. Sdm autor plsobi v nadnarodni potravinaiské
spolecnosti (tato spolecnost nedovoluje dle svych vnitinich predpisti byt jmenovana, a tak v

textu dale figuruje jako Alfa s.r.0.

Na zéklad¢ analyzy soucasného stavu byl stanoven hlavni cil této prace a s nim souvisejici

dil¢i cile a hypotézy. Hlavnim cilem disertacni prace je na zaklad¢ analyzy soucasného stavu
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a urovné zkoumané problematiky navrhnout aktivity v ramci modelu inova¢niho procesu,

které pomohou podniku minimalizovat riziko netuspéchu.



1. Zakladni vychodiska

vvvvvv

kdy lid¢é vytvareli skupiny, aby mohli dosdhnout takovych cild, jakych by jako individuality
nedosahli. Cim vice se spole¢nost spoléha na tyto skupiny, vzristd souasné i vyznam

manazeru.

Podnikovy management

Souc€asné podniky jiz nevysta¢i s manazerskymi nastroji, které uplatinovali GURU
managementu, jako byli Frederic Winslow Tailor, Henry Fayol, Max Weber, ¢i Henry Ford,
ktery se proslavil zejména modelem T, které diky nizké cené, jak sam fikal, si mohl koupit
kazdy muz se slusnym platem. V dobé masové prodeje modelu T neexistovala otazka jak

vozy prodat, nybrzZ jak dostate¢né mnoZstvi vozli vyrobit.

Naproti tomu dnesni fizeni vyZaduje zcela jinou koncepci zalozenou na pfizpiisobovani se
souCasnym podminkdm a prostiedi, a pokud mozno vytvafeni novych ptilezitosti na trhu.
Mezi zékladni faktory uspéchu podniku patii predevsim (dle Nenadala, Halfarové a Vykydala,
2011):

» Kovalita = schopnost podniku uspokojovat pozadavky zakaznikti svymi produkty

> Cas = schopnost podniku véas reagovat na potieby zakaznikii, schopnost pfijit na trh
vcas

» Naklady = schopnost plnit pozadavky zakaznikli s minimalnimi pozadavky na zdroje;
schopnost néklady ucelové snizovat

» Znalosti zaméstnancli = schopnost mit a udrzovat klicové zaméstnance ve své firmg;

prave znalosti rozhoduji o tom, jak se firma vypotada se vSemi ostatnimi faktory

Autor si dale dovoluje k vyctu zakladnich faktort pfidat jest¢ dalsi faktory, jimiz jsou:

» Inovace = schopnost pfichazet na trh s novymi vyrobky; schopnost prosadit inovace

procest uvnitt podniku



» Flexibilita = schopnost v¢as reagovat na zmény trhu, pfizpasobit se, schopnost zmény
piedpovidat

» Riziko = schopnost riziko predvidat, kvantifikovat, analyzovat a vypotadat se s nim

Definic podnikového managementu existuje v soucasné literatute celd fada. Napt. Koontz
s Weihrichem (1993) charakterizuji management jako proces tvorby a udrzovani prostiedi ve

kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a €¢inn€ dosahuji vybranych cili.

Peter Drucker (1993) definuje management jako uméni fidit v podminkach stalych zmén,
fidit inovativné s rychlou realizaci inovacnich strategii a vyuzivat zmén jako piilezitosti pro

uspéch.

Wohe (1995) chape management jako fidici praci a souhrn vSech fidicich organt jako
dispozitivni faktor. Ukolem managementu je stanoveni konkrétnich cili podniku, na zakladé

kterého ma byt dosazen kone¢ny obecny cil.

K. H. Chung pak definuje management jako proces planovani, organizovani, vedeni a
kontroly organizacnich ¢innosti zaméfenych na dosaZeni organiza¢nich cili. (Sajdlerova,

2008)

Vodacek (2006) pak management povazuje za uceleny soubor ovétenych pristupti, nazoru,
zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (,,manazefi*) uzivaji k zvladnuti
specifickych Cinnosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy

podnikatelskych cili organizace.

Veber (2001) chape management jako ,,uspotadany a uceleny soubor poznatki, ktery je
koncipovan podle urc¢itych hledisek, které jsou identifikovany na zéklad€é praxe. Nasledné

jsou tato hlediska zpracovana formou navodl a postupt pro jednéni.*

Podobné chapani managementu, jako Veber, zastavd Reza¢ (2009), ktery rovnéz chape
management jako soubor poznatkl uspotfddanych podle urcitych hledisek identifikovanych na
zakladé praxe. Autor se opira o poznatky (metody, nastroje, teorie a technologie) z oblasti

riznych védeckych disciplin (ekonomiky, statistiky, psychologie, sociologie, atd.), které



aplikuje na podminky fizeni a dale rozviji. Z hlediska souhrnu vyse uvedenych definic je pro

ucely této prace chapan management na zaklad¢ této definice.

Inovace

Dutlezitost inovaci byla v této préci jiz n€kolikrat zminéna. Vyznam inovaci pro firmu je
klicovy. Aby podniky obstaly v neustile narocnéjSich podminkach globalizace, musi trvale

usilovat o konkurenc¢ni vyhodu.

Definici inovaci se bude tato prace podrobné vénovat v kapitole €. 2.2. Pouze pro uplnost

zakladnich vychodisek pfijmeme pro tuto chvili Schumpeterovu definici inovaci.

Schumpeter (1987) ve svém dile ,,Teoriec hospodaiského vyvoje* zroku 1911
charakterizoval inovaci jako ekonomicky aplikovanou invenci, coZ je praktické prevedeni
napadu ¢i myslenky do reality. Myslenka tak neni pouze na papife, nebo v podobé népadu, ale

je realizovana. Schumpeter tak zdiiraznoval nutnost dotahovat véci az do uplného konce.

Management inovaci

Management inovaci je Kislingerovou (2008, s. 212) chapan jako ,uceleny nastroj pro
efektivni fizeni inovacnich procest v ekonomickych subjektech. V soucasné dobé roste
sloZitost fizeni inovaci a managementy firem stale vice prostupuji procesy fizeni zmén.
Hlavnim tkolem a cilem managementu inovaci je dle stejné autorky ,,racionalné a efektivné
fidit inovace, které musi rychle a pruzné reflektovat potieby vnéjSich zédkaznikii, obci a statd,
uspokojované v harmonickém souladu se saturaci potieb a to jak trznich, tak vyrabéjicich

subjekti.”

Ridici povaha managementu inovaci nenechava zarovei nikoho na pochybach, Ze jde o
aktivity a metodické nastroje vedoucich pracovniki prakticky vSech urovni fizeni podniku.
Zaroven Kislingerova zduraziiuje, ze nedilnou soucasti fidicich roli manaZera je vytvaret
Vv podniku proinova¢ni klima (podrobnéji viz. kapitola ¢. 4) a trvale vybizet a podnécovat

K tvarc¢i inovacni aktivité své tymy.



Trommsdorff se Steinhoffovou (2009) charakterizuji management inovaci jako nastroj,
ktery zahrnuje analyzy inovacnich zamérti, na které navazuji rozhodovaci a komunikac¢ni
aktivity a dale prosazeni a kontrola. Tim padem patii vSechny c¢innosti, které zacinaji
pocatecnim podnétem a konci zavedenim na trh k managementu inovaci. Stejné jako
Kislingerova, 1 tito autofi vyzdvihuji komunikaci, kterd hraje v inovaénim managementu
kli¢ovou nezastupitelnou roli. Do managementu inovaci zaroven vclenuji management vyvoje

a vyzkumu a management technologii.

Koneény (2001) definuje management inovaci jako budovani ucici se organizace, ktera ma
schopnost inovovat, vyzaduje dovednost pfenaset specializované znalosti a propojovat vzacné

zdroje a schopnosti bez ohledu na hranice statu.

Marketing inovaci

V soucasné dob¢ je mozné se setkat s pojmem marketing inovaci. Ten byl rozvinut pro
potfeby podniki jako podpora managementu inovaci a je uznana jako sub-disciplina

managementu inovaci. Tento obor je sou¢asti jak managementu inovaci, tak marketingu.

Casto se stava, ze vyrobek ma vyvinuté kvalitni technické feSeni, které ale zadny trh
nechce, nebo neni ochotny akceptovat cenu. Diivody, pro¢ jsou metody a poznatky
inovativniho marketingu podniky pfijiméany jsou jasné. Do inovaci je nutno investovat zna¢né

finan¢ni obnosy.

Inovace jsou ne vzdy uspésné, a kdyz se podnikovy management rozhodne pro analyzu
uspéchu, ¢i netspéchu, Casto lze hledat pfi¢inu v marketingu. Patii k nim strategicka i
operativni rozhodnuti a informace z vyzkumu trhu, ze kterych takovéto rozhodnuti vychazeji.
VeétSinou se tak jednd o faktory, které jsou spojeny s chovanim zakaznikiim ¢i konkurence.

V mnohem mensi mife se jedna o technické potize, ¢i podnikové ekonomické faktory.



2. Prehled soucasného stavu reSené problematiky

V nasledujicich subkapitolach jsou uvedeny rozbory dilezitych oblasti zkoumané
problematiky, které spolu tzce souvisi a vytvafi zéklad pro splnéni hlavniho cile diserta¢ni

prace.

2.1 Pro¢ inovovat?

Inovace jsou velmi castym tématem diskuzi mezi manazery jednotlivych podnikd.
Ptikladaji jim zpravidla velky vyznam. Jsou si védomi, Zze pokud s inovacemi nepiijdou sami,
piijde s nimi jejich konkurent. Davodd, pro¢ by mély podniky v soucasné dobé inovovat, je
cela fada. Vedle faktu, ze podniky touzi po vyssim trznim podilu, obratu a zisku, existuji

divody, které vyplyvaji predevsim ze soucasnych trendi.
2.1.1 Soucasné trendy
Soucasnou situaci ve svéte 1ze charakterizovat predevsim témito trendy:

> Pocet konkurujicich firem se snizuje. Dochézi ke znacné koncentraci. Trhy jsou
ovladany “velkymi hraci” (predevsim retaily).

> Roste pocet znacek, a to z né€kolika divodl. Prvnim je segmentaéni strategie podniku.
Vyssi pocet znacek znesnadiiuje utoky konkurence. Dal§im divodem ristu poctu
znacek je lepsi pozice podniku pro vyjednavani s distributory, jelikoz sleva u nékteré
vyrobku portfolia mize byt kompenzovana slevou jiného vyrobku. Zaroven zvySenim
poctu znacCek dochazi k rozptyleni spektra portfolia vyrobkii podniku a klesa tim
riziko, ze pokud by vyrobek jisté znacky nespliioval zdkaznikovo ocekavani, odvatil
by se zcela od tohoto podniku.

> Sila obchodnikl vyviji enormni tlak na sniZovani cen.

> Rychlost zavadéni novych znacek/produkti se neustale zvysuje.

> Zivotni cyklus jednotlivych vyrobkii se snizuje. Nové produkty tak museji byt

zavadény stale Castéji.

> Dochazi k rastu patentovanych znacek.
> Diky digitalizaci a internetu je snadné¢js$i komunikace a pfistup k informacim.



> Lidé jsou jiz ptesyceni reklamou.

> Cim dal tim vice se klade diraz na rychlou navratnost investic a vysoké hodnoty
CASH FLOW
> Dfive se prosazujici “tlak vyvoje” se méni na “tah trhu”.

2.2 Definice inovaci

Inovaci se rozumi vytvotfeni né¢eho nového. Obecné platnd definice inovaci vSak
neexistuje, i presto vsak existuje definici inovace cela fada. Da se Fici, ze kazdy autor, ktery se
inovacim vénuje si pro své vlastni potfeby, vzhledem ke kontextu v jakém o inovacich
pojednava, vytvaii vlastni definici. I pfesto si ale hned na zac¢dku neodpustim jeden citat, ktery

inovace, dle mého nézoru, naprosto vystihuje:

,,Inovace je mizou dnesni organizace. Nic nedusi a nefrustruje organizaci a jedince v ni
pracujici vice, nez nedostatek zajmu o pozitivni zmény. Nemiizete se zastavit: bud’ smérujete
vpred, anebo se vracite zpét. Inovace je koktejl namichany z novych myslenek, tymové prace a
schopnosti vést lidi. Kromé tvorivosti a schopnosti dovadeét véci do konce pozZaduji inovace
zdravy podnikatelsky a obchodni rozum. Inovace by mély byt orientovany na zakaznika a
soucasné na nové myslenky. Uspéch inovacnich projektii proto zavisi jak na vasich osobnich

charakteristikach, tak na klimatu ¢i smérovani celé organizace.”

Zdroj: John Adair (2004, s. 139)

Samotné slovo inovace vzniklo z latinského slovesa ,,innovare, coz znamena obnovovat.
Otcem teorii inovaci je Cesky roddk z TresSti na Moraveé, Rakusan Joseph A. Schumpeter
(1987) , ktery ve svém dile ,,Teorie hospodaiského vyvoje* zroku 1911 charakterizoval
inovaci jako ekonomicky aplikovanou invenci, coz je praktické prevedeni napadu ¢i myslenky
do reality. MySlenka tak neni pouze na papife, nebo v podob€ ndpadu, ale je realizovana.
Schumpeter tak zduraziioval nutnost dotahovat véci az do uplného konce. Za inovace

nasledné povazoval absolutni novinky. Ty spatfoval pfedevSim ve zménach:

» vyrobki

» surovin (pouziti dosud nezndmého zdroje surovin)



» vyrobni techniky
» organizace vyroby

» otevirani novych trht

Dalsim vyznamnym autorem, ktery se inovacemi zabyva je Peter Drucker (1993).
Definoval inovace jako specificky nastroj podnikatelli, ktery umoziuje vyuzit zmeén prostredi
jako pfilezitost pro podnikdni v odliSné oblasti nebo poskytovani odlisnych sluzeb.
Podnikatelé podle n¢j musi cilevédomé hledat zdroje inovaci, to znamena zmény a jejich

symptomy, které jsou signdlem k uspéSnym inovacim.

Inovace tedy pfedstavuje proces provadéni neustalych zmén, ktery ptinasi vyrobcei urcité
konkuren¢ni vyhody a dovoli mu zlepS$it konkuren¢ni pozici na trhu. Inovace maji za kol
zvysit konkurenceschopnost vyrobkd. O inovacich se vyjadiuje jednoduSe a vystizné: “V

inovacich jde pfedevsim o utvaieni néjaké hodnoty a ptispéni nééeho nového.”

Nejvyznamnéj$im ¢eskym piedstavitelem inovaci je FrantisSek Valenta (2001). Jeho pristup
k inovacim se stal velmi oblibenym. Inovace chéape jako jakoukoliv zménu ve vnitini

struktufe vyrobniho organismu.

Evropskd unie definuje inovace v publikaci ,,Evropskd unie a inovace* jako ,,soubor
¢innosti, které¢ vedou k tispésné vyrobg, vstiebavani a vyuziti novinek v ekonomické a socidlni

stére” (Prnka, Hronek, 2002).

Podle Micocha (2002) je inovace zavedeni pokrokové kvalitativni zmény v podobé nové

kombinace vyrobnich faktorti umoznujici novym zptisobem uspokojit potieby

Konec¢ny a Wagnerova (2000) pak inovacemi rozumi tviirci zmény, kdy dochazi ke
zménam v kombinaci vyrobnich faktord, k tvorbé novych vlastnosti a uzitnych hodnot, k

novym postuptim ¢i transformacim do jinych seskupeni.

OECD pfinasi vymezeni inovace v dokumentu Oslo manual,
ktery se soustfedi zejména na technické inovace, které charakterizuje jako ,,implementace
novych nebo vyznamné zlepSenych produktii (zbozi nebo sluzeb) nebo procest, novych

marketingovych metod nebo organiza¢nich metod v obchodni ¢innosti, na pracovisti nebo
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externich vztazich. Minimalnim pozadavkem je, ze produkt, proces, marketingova anebo

organizacni metoda musi byt pro firmu nové (nebo vyznamné zlepSené)®. (Klimova, 2006, s. 17)

Ministerstvo obchodu a primyslu Velké Britanie definuje inovace jako uspésné vyuzivani
novych mySlenek. Evropskd komise pro zménu pouziva nasledujici definici: ,,Inovace je
obnova a roz$ifeni Skaly vyrobki a sluzeb a s nimi spojenych trhl, vytvotfeni novych metod
vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a

kvalifikace pracovni sily.* (Ministerstvo primyslu a obchodu VB, 2006)

2.3 Klasifikace inovaci

Klasifikace inovaci je zna¢né€ riznorodd. Nejcastéji se vyuziva ¢lenéni z hlediska vécného
(klicové rovnéz pro tuto praci), jimz se zaobira dokument OECD, ,,Oslo Manual Innovation®.
Dle ngj se rozliSuji inovace dvou typt: technické (jejichz pfedmétem je se stava zavedeni
novych technologickych vyrobk a technologii) a netechnické (jejichz pfedmétem jsou

zejména organizacni a podnikatelské inovace).

Inovace produktové, které predstavuji zavedeni nového, ¢i zlepSeného produktu (zbozi, ¢i
sluzeb) na trh. ZlepSeni mlze byt vyznamné piedevSim v technickych specifikacich,
komponentech a materidlech, software, uZivatelské vstficnosti, ¢i jinych funkénich

charakteristikach.

Procesni inovace predstavuji zavedeni nového nebo vyznamné zlepSeného procesu
produkce anebo dodavatelskych metod. To zahrnuje vyznamné zmény v technice, zafizeni,

nebo softwaru.

Marketingové inovace predstavuji zavedeni nové marketingové metody obsahujici
vyznamné zmény v designu produktu nebo baleni, umisténi produktu, podpote produktu ¢i
ocenéni. Jsou zaméfeny na otevieni novych trhl, nebo na nové umisténi podnikového

produktu na trh, s cilem zvysit své prodeje.

Organizacni inovace piedstavuji zavedeni nové organizacni metody v podnikovych

obchodnich praktikach, organizaci pracovniho mista nebo externich vztazich.
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Inovace produkti a inovace procesii se uzce vztahuji ke konceptu technické inovace
produktu a technologické inovace procesu. Marketingové a organizacni inovace ve srovnani s

predchozi definici roz8ituji fadu inovaci pokrytou manualem.

Krchova s Votfechovou (2005) uvadi ¢lenéni inovaci pro fidici praxi:

» podle toho, co se méni (inovacni faktory)
» podle smyslu zmény (pozitivni, negativni)

» podle hloubky zmény (dle fadi inovaci) i jejich frekvence

Dle inova¢niho stupné rozdéluje inovace Muska (2009) do tii stupid:

> radikalni
> inkrementalni

» podstatné

Inovaéni stupen je tim vétsi, ¢im vétsi je novost technického fteSeni (technologie),
zékaznického segmentu (trhu) a funkce feSeni problému (integrace trhu a technologie.
Radikalni (jako priklad muze poslouzit nahrazeni klasické posty postou elektronickou) jsou
inovace takové, které maji vSechny dimenze nové. Jsou velice vzacné a vétSinou samotnym
podnikem nezvladnutelné. U inkrementalnich inovaci (klasickym ptikladem je zeStihlovani)
se dimenze méni jen nepatrné. VéEtSinou tyto inovace spocivaji v nové kombinaci ucelu a
prostiedkil. Podstatné inovace jsou inovace stiedniho stupné a jsou nejrozsitenéjsi. Poprvé je
klasifikoval Wright (Smith, 2006) a jedna se o inovace s mirou znalosti mezi radikalnimi a

inkrementalnimi.

wewvr

hloubky zmény do jednotlivych inovaénich fadd. Radem inovaci se rozumi vyvojova
vzdalenost vyrobkli — inovované vyrobky se neustdle vzdaluji svému plvodnimu stavu.

Clenéni inovaci na zakladé inovaéniho ¥adu uvadi Kavan (2007).

» Prvni fad inovaci. Jednd se o zménu kvantitativni — racionalizac¢ni. V praxi to
znamena, ze se kvantitativné zméni vyroba (zvysi se napt. pocet lidi), z kvalitativniho

hlediska vsak ziistane stejna.
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» Druhy Fad inovaci. Jednd se o zménu intenzivni — racionalizac¢ni. V tomto ptipad¢
dochazi ke zménam rychlosti operaci (napt. zrychleni pasu). Kvalita ¢i organizace
vyroby vSak ziistavaji nadale stejné.

» Treti Fad inovaci. Jednd se o zménu organizacni — racionalizacni. Dochazi
k organizatnim zménam, které vedou ke zvétSeni produkce (napf. vhodnéji situované
uloZeni materiali, nebo pfesuny operaci mezi pracovisti). Naproti tomu nedochazi ke
zméng vyrobku ani technologického postupu.

> Ctvrty ¥ad inovaci. Jednd se o zménu adaptaéni — racionalizatni. Dochazi ke
kvalitativnimu zlepSeni technologického postupu. Neméni se ani vyrobek, ani princip
technologického postupu, ale vyrobni zafizeni se postupné zlepSuje a piizptisobuje
pozadavklim vyroby (napf. uprava kartonovacky, kterd dosud byla uzkym mistem ve
vyrobé a odstranénim jeji vady se zrychli cely vyrobni proces.

» Paty rad inovaci. Tento fad pfedstavuje novou variantu. Jednd se o kvalitativni
inovaci, kdy se vyrabi nova varianta vyrobku, ktery se odliSuje zménou jedné nebo
nekolika funkénich vlastnosti, které jsou pro uzivatele vyhodnéj$i. Novou variantou
tak mlze byt napf. vys§i odolnost vic¢i opotiebeni, niz§i spotifeba energie, ¢i
uzivatelsky ptijemnéjsi aplikace. Nova varianta si tak ponechdva piivodni konstrukéni
feSeni, které ma spole¢né s jinymi variantami jedné generace.

> Sesty Fad inovaci. Tento fad predstavuje novou generaci. Jedna se kvalitativni inovaci
a tedy o vyrobek, ktery se od jinych vyrobkt odliSuje zcela novym konstrukénim
feSenim vSech jeho pracovnich i obsluznych funkci.

» Sedmy Fad inovaci. Tento fad predstavuje novy druh. Jedna se o kvalitativni inovaci.
Meéni se koncepce vyrobku pfi zachovaném technologickém principu vyrobku.

» Osmy Fad inovaci. Tento fad piedstavuje novy rod. Jedna se o kvalitativni inovaci.
Pod timto fadem je mozné si predstavit novy vyrobek, ktery je vyrabén novou
technologii.

» Devaty iad inovaci. Tento fad predstavuje novy kmen. V druhé poloviné dvacatého
stoleti nastupuje novy kmen mikro a nano technologii, dochdzi tedy k technologickym

prevratim.

2.4 Zdroje inovaci

Podnik, ktery chce inovovat, musi kromé kvalitnich lidskych zdroji (které budou

podrobnéji rozebrané v dalSich Castech textu, disponovat dostatkem zdroji finanénich a
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kapacitnich. Dtlezitou roli bude hrat také flexibilita rozhodovaciho procesu pii zavadéni

novych vyrobku na trh. Pravé ¢as hraje kli¢ovou roli a rozhoduje o tom, zda-li firma bude

jedinym vyrobcem na trhu a bude tak moci vyuzivat strategii prémiovych cen, nebo se zatadi

jen mezi firmy vyrab¢jici podobny vyrobek.

K tomu, aby v podniku fungovala inovativni ¢innost, musi management rozpoznat situace,

které mohou slouzit jako zdroj inovaci. Drucker ve svém dile Inovace a podnikavost (1993)

uvadi tyto zdroje:

>

Necekana udalost. Tou miZze byt necekany uspéch, ktery byvd v mnoha podnicich
prehlizen, analyzuje se pouze netspéch. Uspéch podniku vyZaduje inovace. Na druhé
strané necekany nelspéch sice analyzovan je, ale malokdy je chapéan jako zdroj pro
inovace. VéEtSinou se zménily preference a potieby zdkaznikli, a pokud tuto zménu
podnik nepodchyti a nezareaguje, mlize to pro n¢j znamenat v budoucnu problémy.
Rozpory mezi realitou a predpokladem. Mnoho rozpord vznika v situaci, kdy
podnik nedé€la to, co si pieje zdkaznik, ale d€la to, co je pro podnik nejpohodInéjsi.
Potieba procesu. Piedpokladem je slaby clanek (v tomto pfipad¢€ film) a navrh
zlepSeni. Napf. pfechod k digitdlnim fotoaparatim, které umozZiuji si fotografii
prohlédnout, upravovat, ¢i smazat.

Oborova a trzni struktura mize byt zdrojem inovaci v piipadé, ze stavajici trh je
nedostatecné obsluhovan nebo pokud rychle roste.

Demografické faktory jsou predpovéditelné. Ovliviuji co, kdo, kde, kdy a v jakém
mnozstvi bude kupovat.

Zmény v pohledu na svét rovnéz méni preference lidi a podniky se musi ptizpisobit.
Napt. lidé o sebe daleko vic pecuji a dbaji. Vznikaji ¢asopisy o zdravi a posilovani,
vyrustaji nova sportovni centra aj.

Nové znalosti jsou skutecnym motorem hospodaiského ristu. Klicova je zde doba
mezi piipravou inovovaného vyrobku a zavedeni na trh. Mnohdy muze tato doba
doséhnout i nékolika let, napt. v roce 1913 byly znamy vSechny znalosti k sestaveni

PC, to vsak bylo vyrobeno az v Sedesatych letech minulého stoleti.

Inovace mohou byt dale vyvolany potiebou novych technologii. Ta vznika ve chvili, kdy

klesd konkurenceschopnost technologie v porovndni se substitu¢ni technologii. V takové
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situaci by se m¢él management spiSe snazit obstarat technologii novou

(prikopnickou/klicovou) nezli investovat do technologie stavajici (zékladni). (Muska, 2009)

Dalsim podnétem muze byt konkurence, jejiz agresivita ovliviiuje inovacni chovani
podnikt. Konkurenci je nutné pravidelné monitorovat. Nejen stavajici, nybrz 1 tu, kterd
prozatim na trhu nefiguruje, obchoduje zatim napf. na jinych trzich, ale diky svym
technologiim je pfipravena na trh vstoupit. Z chovéani konkurence je nutné vydedukovat, na

jakych inovacich pracuje a kdy je bude moci uvést na trh.

Inovace byvaji Casto vyvolany zakazniky. Zjednodusené¢ lze fici, zZe potieby zakaznikl se
meéni a co se jim libilo v€era, se jim nemusi libit dnes. Chce-li byt podnik Uspésny, nejen, Ze
musi tyto potfeby véas zachytit, ale mél by se snazit je sam vytvaret. Tyto inovace byvaji
zpravidla nejméné rizikové, jelikoz zakaznik si sdm tyto zmény pieje. Pokud se podniku
nepodafi zachytit zmény trhu vc€as, upozorni jej na n¢ predevsim pokles obratu, nasyceny trh,

¢1 zmeéna struktury poptavky v celém oboru.

Rovnéz ménici se okolni podminky ovliviwji tvorbu inovaci. Oblasti, ve kterych
nejcastéji dochazi ke zménam okolnich podminek inovaci, uvadi napi. Tromsdorff a Steinhoff

(2009, 5.53), Mugka (2009, s. 29-30):

vvvvvv

Schvalovani a povolovani vyrobki a postupt v jednotlivych zemich
Ekologicka a danové-pravni ustanoveni

Statni dota¢ni programy

YV V. V V V

Ostatni pravni a ekonomické podminky (odpovédnost za vyrobek, pravo vetejné
soutéze, evropské pravo, vyzkum)

» Restrikce ¢i moznosti uzivani prirodnich zdroji

2.5 Efekty inovaci

Diusledkem inovaéni aktivity podniku je efekt. Pro posouzeni, zda-li inovace byla uspésna,
¢i nikoliv, 1ze podnikiim doporucit uskutectiovat méteni hodnoty inovaci na zaklad¢ tfi druhii

kritérii:
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» Technickych
» Ekonomickych
» Ostatnich

Obrazek 1 — Druhy efektii inovaci

Druhy efektn

1 1
Technicke Ekonomicke Ostatni
Piimi Prime Systemove
1 %

V technickjch Fust cbratu Dopad na ZP
hodnotach Bzt zislew Bamihlvt
Pelle: naldadd

Neprime o Indniduilni
Knew-hew Neprime Védeded uméni
Zleusmezu Snizeni trindic padilu Seberealizace

konkurence

Zdroj: Dvotak, 2006

U kritérii technické povahy se pfedevsim hodnoti specifické parametry technologie, jako
je napfiiklad vykon, spotieba, energetickd naro€nost aj. Tyto kritéria 1ze oznacit jako tzv.

ptimé efekty. Jako nepiimé lze oznacdit napt. ziskavani zkuSenosti, transfer know-how aj.

Efekty ekonomické lze opét rozdélit na pfimé a nepiimé. Podnik se inovacemi snaZi o
rust podilu na trhu (rGst obratu), o rast zisku a pokles nakladd. Predevsim rast zisku je
V pocatecni fazi vétSinou utopii (blize bude o této fazi pojednano v kapitole ¢. 6). Tato faze si
vétSinou vyzada znacné nédklady (pfedevSim vyzkum, vyvoj a marketing), tudiz o zisku
vétSinou zpocatku nemiize byt fe€. Podnik se tedy cCasto v realit¢ spoléhd na informace

ohledné vyvoje trhu — konkrétné o podilu podniku na trhu — at’ uz relativni, ¢i absolutni a
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tendence téchto ukazateld. Efektem nepfimym je napiiklad snizeni podilu na trhu konkurence,

ktera nema k technologiim inovujici firmy pfistup, napt. diky licencim, ¢i patenttim.

Efekty ostatni vyplyvaji z odstranovani fyzicky namahavych a monotoénnich praci, nartstu
tvlrcéi kreativity a moznosti sebeuplatnéni. Vyznamny je vliv inovaci na zivotni prostiedi.

(Zizlavsky, 2011, Svejda 2007)

2.6 Inovacni proces

Inovacni proces je mozné chépat jako cestu, na které z inova¢niho podnétu vznika novy
vyrobek (nebo jakykoliv jiny druh inovace), ktery je dale Sifen. Sleduje jednotlivé faze

ptipravy, realizace a nasledné komer¢ni vyuziti inovace.

Inovacni proces je nutné chapat jako klicovy proces podniku a musi byt nezbytné
podporovan vrcholnym vedenim. To musi zaméfit své Usili na vyhledavadni novych
prilezitosti, formulovani strategii a musi vytvofit inova¢ni ramec. Na inovace je pak nutné
vyc¢lenit znacné lidské i finan¢ni kapacity. Jak uz samotny nazev napovida, jedné se o proces

—a je nutné jej tidit. Je tfeba peclivé planovat, koordinovat a korigovat jednotlivé aktivity.

Inovacni proces je procesem, ktery ma podle Skokana (2004) v idealnim piipadé tii faze.

Na pocatku procesu je invence, nasleduje adopce a nakonec difuze.

Prvni fazi je invence, ktera zac¢ina novym napadem, tedy konkrétni myslenkou. Pokracuje
ptes jednotlivé faze tvorby navrhu, vyzkum a vyvoj. Po ovéteni ekonomického nebo trzniho

vyuZiti Gsti invence do faze adopce.

Druhou fazi je adopce, Vvjejiz fazi dochazi k prvnimu komerénimu vyuziti napadu.
V souvislosti s tim jsou nutné urcité organizacni, finan¢ni a investi¢ni aktivity ve vyrob¢ i
v prodeji. Tato faze je dokoncena az v okamziku, kdy je prvotni vynalez skute¢né piijat a
vyuzit, coz miiZze byt u jednotlivych inovaci rozdilné. Novy vyrobek muze byt pfijat hned,

nebo to muze trvat 1 nékolik let.
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Treti fazi je difaze, ktera predstavuje fazi inovacniho procesu, kdy se §iii znalost o inovaci.
Inovace se rozsifuje velmi nerovnomérné diky odporu, napt. ve formé informacnich deficitu.

Nésledkem toho se k lidem na rliznych mistech informace dostavaji v nestejném case.

2.6.1 Vyvoj pojeti inovacnich procesii

Inovace maji spole¢nou celou fadu znakd. Existuji vSak tfi znaky, které jsou
charakteristické pro kazdy inovaéni proces jiz od doby jejich vzniku. Prvni znakem je, Ze
inovace mivaji do okamziku zhotoveni nemateridlni charakter. Druhym znakem je riziko,
které podniky absolvuji, a kone&né tietim znakem je znacné etapovitost. Clenéni inovaéniho
procesu na faze/etapy neni novodobou novinkou. Jiz v padesatych letech dvacatého stoleti

zhruba do konce 60. let byl béZnou praxi linearni model tlaceny technologii.

Linearni model tlaceny technologii (Technology Push Model)

Line4arni model vychazi z ptedpokladu, Ze proces vytvafeni inovaci je chronologicky po
sobé jdouci sled jednotlivych fazi. Tento model postupuje od zakladniho vyzkumu, pies

aplikovany vyzkum, navrh, vyrobu prototypu az po vyrobu a odtud k zakaznikovi na trh.

Jednotlivé etapy jsou postupné realizovany a uzavieny. Za kazdou etapu jsou odpovédné
jednotlivé podnikové utvary. Ackoliv je tento model jiz pfekonan, mizeme se s nim c¢asto
setkat u inven¢né naro¢nych obord, u kterych jsou nutné¢ dopodrobna rozpracované postupy

(napf. farmaceuticky primysl — laserové technologie).

Obrazek 2 — Linearni model inovaci

Zakladni Aplikovany Priprava
vyzkum vyzkum vyroby

Uplatnéni

Vyroba na trhu

Zdroj: upraveno dle Skokan (2004)
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Model tazeny potiebami trhu se zacal prosazovat v 60. — 70. letech minulého stoleti.
(Market Pull Model). Diky intenzivnéj$i konkurenci a zvySujici se diverzifikaci zacaly
podniky do svych inova¢nich modelti zahrnovat zdkaznika.Vznikl tak model tazeny pottebami

trhu, stale se vSak jednalo o model linearni.

Obrazek 3 — Linearni model taZeny potiebami trhu

Potieby trhu Vyvoj Vyroba Prodej

Zdroj: upraveno dle Zizlavsky (2011)

Linearni model vede k domnénce, ze penize do védy a vyzkumu zajisté piinesou
hospodatsky rist diky novym technologiim, vyrobkim, sluzbdm a procesiim. Ve skutecnosti
je ale inovacni proces chaoticky a neusporadany, a tak v osmdesatych a devadesatych letech
dvacétého stoleti se mnoho autorti pokouselo vytvofit takovy model, ktery by vysvétloval

vznik inovaci ve firmach a zaroven by zohledioval okoli firmy.

Interaktivni provdzany model

Tento model vznikl v druhé poloviné 70. let jako reakce na linearni modely, které byly
chépany jako pfili§ extrémni a nepraktické. Tento model kombinuje oba linedrni modely a je

navic doplnén zpétnou vazbou (Rothwell, 1992, 1994)

19



Obrazek 4 — Interaktivni fazovy model

New | Needs of society
need ™ and the marketplace
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[ EI‘!gE’RETiGI'I | design and % F;?JEHE? st Manufacturing jest and
\ g ! development P sales

I 1

'y I 1

Y LA

&

4
Y

State of the art in technology and production

Nelinedarni model inovaci

Zdroj: Zizlavsky (2011)

Nelinearni model inovacniho procesu vznikl jako reakce na nedokonalosti linedrnich

modelt a interaktivniho f4zového modelu. NejzndméjS$im nelinedrnim modelem je fetézového

propojeni od autorti Klina a Rosenberga (Zizlavsky, 2011) a jeho dalsi verze (viz. obrazek ¢.

4). Nové modely, které zacaly platit v osmdesatych letech, jsou zalozeny na nasledujicich

zasadach:

» V novém inovaénim modelu se rizné aktivity mohou provadét soucasné (vyzkum a

vyvoj, tvorba prototypt, vyroba).

» Inovace jsou vystupem tymové prace.
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Obrazek 5 - Nelinearni inovac¢ni proces (Fetézeny model)

Vyzkum

Pt ot !

Znalosti védecké a technické

S TR |
Vynalez Detailni navrh Vyroba Distribuce a
Potencialni trh Hruby navrh Testovani upfesnéni prodej
<+> <> >

~

Zdroj: Skokan (2004)

Inovace casto zacinaji u zdkaznikid, uzivatelli technologii, dodavateli a kooperacnich
partnerti. Nemaji tedy Casto zdklad ve védnich a vyzkumu. Mezi ucastniky procesu inovace
dochazi k neustalym interakcim. Zaroven neni vzdy pravda, ze véda ovliviuje techniku, ale
muze to byt i naopak, to znamena, ze nové technologie startuji vznik novych védnich obort.
Nové inovaéni modely byly zformulovany jako disledek nesekvenénich interaktivnich

procesit mezi vyzkumem, vyvojem, marketingem, konstrukci, pfipravou vyroby a vyrobou

(Kavan, 2007).
Sitovy inovacni model

Tento model je zalozeny na tzv. time-based strategii. I kdyZz nebylo prvotnim cilem byt
prvnim podnikem s inovaci na trhu, znamenalo vyznamnou vyhodu byt na trhu vc¢as a rychle

(Rothwell, 1994). Sitovy model poukazuje na vztah mezi ¢asem na vyzkum a jeho naklady.

Zkracuje-li se ¢as na vyzkum az pod minimum funkce, stoupaji naklady v dusledku
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dodateénych nakladii koordinace. Stejny efekt bude mit prodlouzeni ¢asu vyvoje nad

maximum funkce (Zizlavsky, 2011).

Diky opatteni ke zvyseni efektivnosti celého inovacnich procesu je mozné se dostat z vyssi
nakladové kiivky na niz8i. Faktory, které tento posun umozni, jsou dle Rothwella (1994)

nasledujici:

Organizacni systémova integrace
Extenzivni networking
Flexibilni a ploché organiza¢ni struktury

Vyzralé vnitini datové banky

YV V. V V V

Elektronicky podporovany vyvoj produktu

Sitovy inovacéni proces tak rozsifuje paralelni vyvoj Ctvrté generace o integraci informacné

technologickych metod jako napt. simulaéni studie a expertni analyzy (Zizlavsky, 2011).

Obrazek 6 - Krivka sniZeni nakladi na vyzkum a vyvoj

-

3 usa 30 proceoss
=

% japan &G procoss

=

> 50 process

o

development time

Zdroj: Zizlavsky (2011)
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Tabulka €. 1 - Souhrnna tabulka vyvoje inovac¢niho pojeti

Inovacni model Rok Autor Popis
«  Prakopnictei diky vEdé.
Linearnitlageny a0 léta * Technologicke inu;[vlsuce j§|:|u Ii}neémim
technologii 3% konec — procesem ;ah_rnuy’mm: ve?deckj,r ?hjev,
B0 et 20 wyzkum a wival, piipravu wroby, virobu,
{technolo gy push) stoleti marketing a prode).
* Inovace v nadnarodnich podnicich.
» Bojopodil na trhu.
Linearni tazeny Konec B0. popsan « Inovace wvznikaji ze schopnosti pfipravit
potiebami trhu !_ﬁjt alztp;l:ll. Myersem a novy vyrobekfroces uspokojujici zakaz
{(market pull) stu:;le?i © | Margquisem Q,'E{E,';, NP
. &tEi spojeni mezi Wa'' a provozem.
= Inovace vznika z interakce mezi rdzngmi
Knn%c 7. priky: od wyzkumu po marketing.
Provazany letaZ Movery a = Inovaéni proces zahrnuje tradini linearni
{interaktivni) éac?;teglj Rosenberg Fetéf_ a}ra?zh;,f me?wjrzkumem a trhem.
e *  SniZovani naklado.
stoleti = StrukturovangjEi inovadni procesy.
= Koncepty komplesnosti inovace je para-
lelni proces, wve kterém jsou zahrnuty
. a0 a¥00 _ vEechny funkEni oblasti padniku.
Integrovany l&ta 20 Kline a = Inovace zahrnuje rizné zpétnovazebni
(zfetézeny) stoleti Rosenberg smycky nutné pro inovadni proces.
«  Budovani silngch vztahl
v dodavatelskych fetézcich.
= % centru jsou omezene zdroje (snaha o
flexibilitu a rychlosf)

i . . 52 * Inovace vznika na zakladé systémové in-
Sitovy (systéemova gg_czttegku_ R athwell tegrace a spoluprace mezi podniky
integrace) stoleti - ERP, I3, podnikové ekosystémy, otevie-

né a nepretriité inovace, nefinanéni fak-
tory hodnoty

Zdroj: Zizlavsky (2011)

2.6.2 Inovacni proces — soucasné pojeti

Rylkova (2011, s.79) charakterizuje inovac¢ni proces jako ,,rozvinuti vychoziho inova¢niho
podnétu, ktery se v dalSich fazich procesu musi transformovat do konkuren¢nich vyhod
nového produktu — jeho vysoké kvality, pfijatelné ceny a dobrého nacasovani jeho vstupu na

trh*.

Zizlavsky (2011) zdUraziiuje nutnost piekondvat konkurenci jingm pohledem na véc,
odliSenim se a pfindSenim hodnoty nejen zdkaznikovi, ale 1 akcionadiftm podniku,
zaméstnancim a spolecnosti. Shoduje se napt. S Muskou (2009), Kosturiakem (2008) a

Rylkovou (2011), Ze v budoucnu bude nutné podnik rozdélit na dvé ¢asti:
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- Cast, ktera vytvaii nové produkty (vyvoj, konstrukce technologie, projektovani),
vyrabi je a dodava zdkazniklim
- Cast, kterd neustale inovuje vyrobky, procesy, podnikatelsky systém, samotné

inovaéni postupy a zptisoby mysleni lidi v podniku (Zizlavsky, 2011, s. 21)

Z obrazku na nadchdzejici strané je mozné vidét, Ze se jedna o velmi slozity proces, ktery
lze rozdélit do dvou zédkladnich ¢asti, a to invencni, ktera je spjatd se vznikem plvodni
mysSlenky a inovacni, béhem niZ dochéazi k samotné realizaci invence a jeji uvedeni na trh.
Cely proces zac¢ina analyzou vnitfniho a vnéjsiho prostfedi podniku, jez je vyvolana jednak
konkuren¢nim tlakem a jednak snahou vynalézt néco nového. Dochazi zde k vyhodnoceni
vSech plusti a minust. Tato faze je zakonCena rozhodnutim, které vede ke strategickému

rozhodnuti, na kterou inovativni myslenku se bude podnik upinat a vynakladat zdroje.

Ukolem druhé faze inovaéniho procesu, tedy aplikovaného vyzkumu a vyvoje, je pievést
potencial prvotni mySlenky ptes stadia vyvoje az po finalni verzi néceho nového. Je zejména
nutné ziskat potfebné licence, technologie a know-how. V této fazi by mélo dojit rovnéz

K testovani realizovatelnosti novych myslenek v daném podniku.

Predvyrobni a vyrobni etapa je charakteristickd experimentovanim. Dochéazi kone¢né
k pfevedeni ptedstav toho, jak bude vyrobek vypadat, ve skute¢ny produkt. Nejistoty jsou
postupné nahrazovany konkrétnimi poznatky a znalostmi. Vzhledem k tomu, ze se jedné o
nejdelsi a nejdrazsi ¢ast inovacniho procesu, musi podnik spolecné s feSenim technickych

otazek tesit trh, na ktery se chysté vstoupit a pfipravit ho tak, aby inovaci pfijal.

Inovace se da povaZovat za realizovatelnou ve chvili, kdy je uvedena na trh. Klicovou roli
zde hraje marketingova komunikace, jejiz tikolem je pfedev§im uvédomit zdkaznika o tom, ze
vyrobek existuje, musi ho s nim seznamit, jasn¢ deklarovat silné stranky vyrobku a pfedevsim

to, jaké potieby bude uspokojovat.

Zpé&tnovazebni faze ueni odrazi déni v predchozich fazich. Je tieba analyzovat dosaZzené
uspéchy i neuspéchy, zjistit pfi€iny, pro¢ proces neprobihal podle planu, kdo a jak odchylky
zpusobil a co udélat priste jinak, aby ktomu nedochazelo. Dulezité je zde nikoho

neodsuzovat, naopak 1 na zakladé Spatnych zkuSenosti se poucit do ptiStich projektt.
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Obrazek 7 — Inovacni proces
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Zdroj: Zizlavsky (2011, s. 21)

Muska, Kralik a Hélek (2009) rozd€luji inovacni proces do Sesti fazi. Da se fici, Ze je
velmi tento inovaéni proces velmi podobny procesu popsaného Zizlavskym (2011). V prvni
fazi podnik rozpoznd pftilezitost. Tou podniku mohou byt napi. nové potieby zakaznikd,

konkurence, vysledek hospodateni aj. Podnik tak na n¢ musi promyslené reagovat.

Ve druhé ¢asti, hledani napadd, muize byt pro podnik klicova kreativita zaméstnanct,
kterou by se podnik mél snazit pomoci kreativnich metod a technik rozvijet. Podnik rovnéz
muze vyuzit svych zakaznikl, ktefi mohou pfinést zajimavé myslenky a podnéty pro nové

vyrobky.

Cilem tieti faze je zhodnotit, a vybrat samotné napady a stanovit priority jejich plnéni.

Meétitkem pro vybér napadu je jeho technicko-ekonomickd proveditelnost a akceptace
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zakaznikem. Do ctvrté faze se dostavaji napady, které prosly selekci a dostavaji se do faze
projektu. V ramci néj jsou poté s ohledem na strategicky vyvoj planovany, kontrolovany a

upravovany, pfedevsim, co se tyka ¢asového harmonogramu a rozpoctu.

V paté fazi je vyrobek blizko uvedeni na trh. Provadéji se alfa a beta testy, odstranuji se
posledni neshody mezi tim, co 74da zakaznik a co mu prozatimni vyrobek nabizi. Sesta fize
je zvlasté dalezitd. Vyrobek je uveden na trh a kli¢ovou roli hraje marketingové komunikace

(viz. predesly text).

Obrazek 8 — Inovacni proces dle Musky
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Zdroj: Muska (2009)
2.7 Nova paradigmata managementu inovaci
Na klasifikace inovaci je pohlizeno z nékolika 1hld, jak bylo pfedstaveno v ptedchozich

kapitolach. Rovnéz modely inovacnich procesti prochdzeji neustale vyvojem. Pohled na

inovacni procesy se v jednotlivych etapach znaéné lisil.

2.7.1 Inovace plynulé vs. inovace disruptivni
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S timto konceptem pfiiSel jako prvni v roce 1997 Christensen (Vacek, 2008). Plynulé
inovace charakterizuje jako inovace, které jsou urcené pro naro¢né zakazniky. Mohou byt jak
inkrementalni, tak radikdlni. Neni dulezité, jak jsou technologicky naro¢né. Soucasni

konkurenti maji motivaci i potiebné zdroje pro tspéch.

Naproti tomu inovace disruptivni jsou takové, které nejsou zcela dokonalé jako existujici,
ale nabizeji spotiebiteli jiné vyhody, jako napf. nizkou cenu, jednoduché uzivani aj. Jsou

uréeny pouze pro nové nebo mén¢ naro¢né spotiebitele.

Christensen zde zdaraziuje fakt, Ze i vyznamné firmy, koncentrujici svou pozornost na
velké a ziskové zakazniky, prohravaji casto boj s konkurenci, ktera disponuje na trhu méné
vyspélymi vyrobky. Duvod je jednoduchy. Zpocatku ne ptili§ dokonala technologie se v Case
vyviji, az je schopna uspokojit i ty nejnarocnéjsi zakazniky. A neni divu. Velké podniky se
snazi fidit Paretovym pravidlem (80% zisku tvoii 20% zakaznikl). Proto vénuji ohromné usili
na to, aby uspokojili tuto sortu zakaznik. Naproti tomu jiz nedokazou, nebo odmitaji

uspokojit zdkazniky mensi, cehoZ pochopitelné vyuzivaji konkurenti.

Obrazek 9 - Model disruptivnich inovaci
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Zdroj: Rylkova, 2011, s.77

27



v

Ti zacnou vyrabét vyrobek v nizsi kvalité¢ a za nizsi cenu. Touto cestou oslovi nejdiive
nenarocné zakazniky a postupem casu, ruku v ruce stim, jak se zdokonaluje technologie,
ptebiraji 1 zdkazniky narocné. Manazefi si Casto riziko disruptivnich inovaci viibec
neuvédomuji a nendro¢né zakazniky prehlizeji. Jedna se o nebezpecny jev. Vzhledem k tomu,
7e podnik soustiedi pozornost na Uzky profil zdkazniki, hrozi jim, ze pokud zakaznik odejde,
piijde podnik o zna¢ny podil na trhu (nebude realizovat tak vysoké trzby) a hrozi dokonce

riziko, Ze nebude mit pro koho vyrabét.

Existuji dva zakladni typy disrupci. Prvnim jsou nové trhy. Jsou pfistupnéjsi a jednodussi.
Zpravidla je zadinaji vyuzivat nové skupiny uZivatelt. Casem se stanou dost dobré na to, aby
ptildkaly uzivatele zhlavnich trhli, nejdfive z nizSich vrstev. Zavedené firmy nejsou
nespokojeny, jsou Casto rady, ze se téchto zadkaznikli zbavily a mohou se tak soustfedit na

zakazniky, ktefi jim pfinaseji vyssi hodnotu (viz. ptedchozi text). (Vacek, 2008)

Disrupce zdola jsou druhym typem. Jsou zaméteny piedevsim na nizsi vrstvy. Zavedené

firmy tyto trhy uvoliiuji az do okamziku, kdy uz je na reakci pozd¢. (Vacek, 2008)

Obrazek 10 - Disrupce zdola a na novém trhu

Plynula strategie
uvedeni ziepSenych vyrobkd na stavajici trh

o ._ .
g g \ Disrupce zdola
o 2 zaméfuje se na skromnéjsl* zakazniky,
ES > obchodni model s niz§imi cenami
D —_——
.E b I —— P
= SE-T e — — Cas
s
Ve .
s g Disrupce na novém trhu
konkurence proti nespotfebé,
”~ vytvareni novych trha
s Cas

k'\
% \
)

Zdroj: Rylkova, 2011, 5.77
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2.7.2 Inovace oteviené vs. uzaviené inovace

Uzavieny model inovaci je charakteristicky pfedev§im tim, Ze vznikd uvnitf podniku.
Predpoklada, ze tato spolecnost vytvari své vlastni myslenky, poté tyto myslenky vyviji az do
finalni podoby produktu ¢i sluzby. Sama je rovnéz vyrabi, prodadva (ve svych obchodech),
poskytuje servis a podporu a v neposledni fad¢ si cely tento proces financuje sama. (Muska
2009)

Zékladni pravidla ptistupu uzavienych inovaci jsou nasledujici (Muska, 2009):

» Podnik disponuje nejlepsimi odborniky v oboru (jsou jimi jeho zaméstnanci).

» S napady a vyvojem musi pfijit podnik sam a realizovat jej samostatné (nasledné tento
vyrobek nabidnout trhu jako prvni).

» Prijde-li tento podnik na trh prvni, zpravidla vyhrava.

» Pokud je znamo, ze podnik investuje do vyzkumu a vyvoje nejvice v daném oboru,
bude tim nejvét§im vynalezcem v oboru a stane se lidrem na trhu.

» Dusevni vlastnictvi by mélo byt chranéno tak, aby zné¢j nemohla profitovat

konkurence.

Obrazek 11 — Uzaviena inovace
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/llﬂnice spoleénosti
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Zdroj: Muska (2009, s. 78)
V uzavieném inovaénim modelu tak byl vytvofen tzv. virtuézni kruh. Spolecnost

investovala do interniho vyzkumu a vyvoje, ktery vedl k pfevratnym objevim. Firma tak

29



vytvarela nové vyrobky a sluzby, se kterymi prichazela na trh a realizovala vice prodeju a
generovala vyssi zisky. Tyto zisky byly reinvestovany znovu do vyzkumu a vyvoje, ktery vedl
k dal$im vynalezim. Vzhledem k tomu, ze existoval pfedpoklad, Zze dusevni vlastnictvi je
pfisné stfezeno a nehrozi zadny Unik mozki, ¢i informaci, vyuziva tak spolecnost své

vynalezy pouze ke svému profitu.

Obriazek 12 — Virtuozni kruh

Pievraine nove objevy
Investice do VaV Nové vyrobky a sluzby
Y

&A1 prodeje a zisky

Zdroj: Muska (2009, s. 77)

Béhem dvacatého stoleti byl bézny a uspésny tento uzavieny model. Ale rostouci fluktuace
a hlavné mobilita vysoce vzdé€lanych pracovniki, vedly k otevienému modelu inovaci.
S timto modelem pfisel poprvé Henry Chesbrough. Model ptedpoklada, Ze inovace vznikaji

za piispéni jak externich, tak i internich vliva.
,,Oteviend inovace je zcela novy pristup, ktery predpokladad, Ze spolecnosti mohou a

dokonce by mély pouzivat externi i interni myslenky a reseni problémii, a interni a externi

cesty na trhy. “ (Muska, s. 89, 2009)
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Obrazek 13 — Otevi‘ena inovace
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Zdroj: Muska (2009, s. 89)

Obrazek je rozdélen do dvou ¢asti. Vlevo je zobrazen vyzkum, vpravo vyvoj uvnitt

spoleCnosti. Trychtyt zobrazuje hranice vymezujici danou spolecnost. ,,Spolecnost je

otevienym systémem, nebot’ projekty v libovolné fazi celého procesu vyzkumu a vyvoje do

spolecnosti vstupuji a zaroven ze spoleCnosti vystupuji a to s cilem nejoptimalngjsiho

dosazeni potencidlni hodnoty jednotlivych projektd.* (Muska, s. 89)

Model otevienych inovaci vychazi z naslednych zasad (viz. autoti: Rylkova, Zizlavsky,

Muska, Hazrda):

» Firma nevlastni vS§echny chytré zaméstnance, proto je nutné pracovat s chytrymi lidmi

vné organizace.

» Vyzkum a vyvoj nemusime zah4jit sami, aby nam piinesl zisk.

» Abychom mohli vyuzivat hodnoty vytvorené externimi subjekty, potfebujeme interni

vyzkum a vyvoj.

» Dilezitéjsi, nez byt na trhu prvni, je mit lepsi podnikatelsky model (business model)

» Firma vyhraje, vyuZzije-li nejlépe interni a externi napady

» Firma musi vyd¢lavat na tom, Ze jejiho inova¢niho potencialu vyuzivaji jini a musi

nakoupit inovacéni potencial jinych, pokud to podpoii jeji obchodni model.
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Zatimco uzaviena inovace tikd, Ze vyhraje ten, kdo dostane na trh inovaci prvni, oteviena

inovace klade daleko vétsi duraz na business model.

2.7.3 Business model (model podnikani)

KaZzda spolecnost pouziva ur€ity model podnikani. Nékteré si to uvédomuyji, jiné ne. Model

podnikani ma dvé zakladni funkce, které ve své publikaci popisuje Muska (2009)

nasledovné:

>

Definuje mechanismus vytvareni hodnoty uvniti spole¢nosti. Tato funkce vyZaduje
fadu aktivit, pficemz kazda pridava postupné hodnotu, jejichz vysledkem je vyrobek,
¢i sluzba.

Definuje mechanismus zachyceni urcité ¢asti této hodnoty uvniti spolecnosti (Muska,
2009). Tato funkce vyzaduje urcitou konkuren¢ni vyhodu v ramci téchto aktivit, ktera

ovlivityje podil firmy na vytvofené hodnoté.

Business model by mél odpovédét na nasledujici otazky:

YV V V VYV V

Y V V V

Jaka cile a priority podnik sleduje?

Jaké produkty bude podnik vyrabét?

Pro koho je bude vyrabét?

Jak vypada vyhled do budoucnosti?

Jak vysoky bude podnik generovat zisk — jak vypada nakladova a vynosova stranka
podniku?

Jakym zptisobem podnik urcuje vysi marze,

Jaky postoj podnik zaujme k inovacim?

Jaké zdroje bude podnik potiebovat (finan¢ni, lidské...)?

Bude podnik vstupovat do kooperativnich vztah? Budou uzavirana partnerstvi?
S kym?

Jaké ukazatele bude podnik pouZivat pro méfeni stupné dosazenych cilii?

V neposledni fadé by mél podnik formulovat konkurenéni strategii, ktera inovativni firme

pomiize ziskat a udrzet konkuren¢ni vyhodu.
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2.8 Bariéry inovaci

Bariérami inovacniho procesu se rozumi piekazky, které bud’ omezuji inovacni aktivity,

nebo podnikim zcela brani v zavadéni jakychkoliv inovaci. Oslo manual uvadi jako

24

Ekonomické faktory. Jedna se zejména o nadmérné vnimana rizika, piili§ vysoké naklady
spojené se zavadénim novych vyrobkil, nedostatek finan¢nich zdroji a pfili§ dlouha

navratnost investic do inovaci.

Podnikové faktory. Jde zejména o nedostate¢ny inovacni potencial (vyzkum a vyvoj)
nedostatek kvalifikovaného personalu, tézko kontrolovatelné vydaje na inovace, nedostatek
informaci o pfisluSném trhu, nedostatek informaci o novych technologiich, nedostatek
informaci o financovani a podporach z fondl, odpor ke zméné uvnitf firmy, nedostatek

prilezitosti ke spolupraci, nedostatky v dostupnosti externich sluzeb

Ostatni faktory. Mezi ostatni faktory patii zejména nedostatek technickych pfrilezitosti,
nedostate¢na infrastruktura, neni potifeba inovovat vzhledem k pfedchozim inovacim,
nedostateéna ochrana vlastnickych prdv, normy, standardy, dafiovy systém, regulace,

legislativa, nizk4 odezva zdkaznik( na nové produkty a procesy

2.9 Systém inovaéni struktury v CR

V Ceské republice je systém inovaéni struktury zajistovan prostiednictvi Asociace
inovaéniho podnikéni. Jeho poslanim je zajistit zdzemi inova¢niho podnikani. Zakladni funkci
tohoto systému je tvorba a realizace inovacni strategie a realizace inovacéni politiky na vladni
a nevladni urovni. Zaroven zahrnuje i tvorbu pravniho ramce. Zakladni dokumenty pro oblast

inovaéniho podnikani v CR jsou nasledujici (Rylkova, 2011):
> Inovaéni strategie CR do roku 2015

> Narodni inovaéni politika CR

> Navrh zdkona o inovacich
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Systém inova¢niho podnikani pak vytvareji nasledujici subjekty: podnikatelské subjekty,
zékaznici, klienti, spotfebitelé, banky, agentury, organy statni spravy a samospravy, komory,

sdruZeni a nadace, zahrani¢ni agentury a organizace (Rylkova, 2011).

2.9.1 Inovace v CR

Finan¢ni a navazujici ekonomicka krize se do zna¢né miry negativné promitla do
inovacnich aktivit podniki. Poklesl nejen podil inovujicich podniki, ale pfedevsim se vyrazné

snizily naklady jak na technické inovace, tak i trzby za inovované vyrobky a sluzby.

Dle aktualizace metodiky Eurostatu z roku 2010 je za inova¢ni podnik povazovan takovy,
ktery v uvedeném obdobi bud’ zavedl produktovou nebo procesni inovaci, nebo zavedl

marketingové nebo organiza¢ni inovace.

Graf ¢. 1 ukazuje, Ze inovacni aktivita vSech podniki poklesla v letech 2008 - 2010 oproti
obdobi 2006 - 2008 o 4 procentni body. Pfi¢emz nejvétsi propad zaznamenaly malé podniky,
jejichZ inovacni aktivita klesla o pét procentnich bodl, podniky stiedni velikosti zlstaly na
svém (64%) a inovacni aktivita se rovnéz snizila u velkych podnikl o dva procentni body. Jak
u zpracovatelského odvétvi, tak u sluzeb doslo ke snizeni inovacni aktivity oproti obdobi
2006 — 2008. Zejména u malych podnikd se zde nabizi otazka, do jaké miry za snizenou

inovacni aktivitu mize zptisnéni podminek ziskavani avért oproti obdobi 2006 -2008.

Graf €. 1 — Podil inovujicich podniku
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Zdroj: CSU
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Graf €. 2 poukazuje na to, jaky druh inovaci trpél v obdobi 2008 -2010 oproti minulému
obdobi nejvice. Z grafu je zfejmé, ze jim byly procesni inovace, které spolu s produktovymi

povazovany za stézejni pro vyrobu a konkurenceschopnost podniku.

Graf ¢. 2 — Podil inovujicich podnikii dle typu inovace

Technickainowvace
Froduktova inovae
Frocesn inowace
Metechnicka incvace

Marketingoa inovace

Organimini inovace

34 20% A0 S0

Zdroj: CSU

,,Pokles technickych inovac¢nich aktivit byl zaznamendn ve vSech velikostnich skupinach. “
(CSU). Zavadéni novych vyrobku a sluzeb ziistalo na stejné Grovni (24 %) jako v piedchozim

obdobi. Netechnické inovace klesly o 5 procentnich boda oproti minulému obdobi.

Graf ¢. 3 ukazuje na to, ze v obdobi 2008 -2010 doslo k markantnimu poklesu vydaji na
technické inovacni aktivity. V roce 2010 bylo vynalozeno podniky na inovace produktu a
procesu dohromady 82 mld. K¢, pficemz v roce 2008 to bylo 116 mld. K¢., coz poukazuje na
29% propad. Naklady na technické inovace poklesly u vSech kategorii podniku, nejvice vSak
u malych podniki (témét o 50%). U oblasti sluzeb doslo k propadu vydaji o 54% oproti roku
2008.
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Graf ¢. 3 - Naklady na technické inovacni aktivity (mld. K¢)
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Zdroj: CSU

Z grafu ¢. 4, ktery je na nadchézejici strané, je zfejmé, Ze niz§i inovacni aktivita
vyprodukovala rovnéz nizsi trzby za inovované vyrobky v porovnani s pfedchozim obdobim.
Nejmarkantnéjsi rozdil je mozné sledovat u stfedné velkych podnikd a velkych podnikd.
V ramci tohoto vyzkumu mimo jiné vyplynulo, Ze podniky pii inovacnich aktivitach Casto
spolupracuji s partnery na tizemi CR. Ke spolupraci se piihlasilo 62% velkych inovujicich
firem a 46% stfednich podnikii. NejcastéjSim partnerem pro spolupraci pak byli dodavatelg,
klienti a zdkaznici. Za nejvice pfinosné povazuji firmy spolupraci s klienty a zdkazniky. Na

druhém polu jsou vladni organizace a vefejné vyzkumné instituce.

Graf ¢. 4 — Trzby za inovované produkty (mld. K¢)
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3. Vymezeni cilii, hypotéz a metod pouzitych pri zpracovani disertacni
prace

V disertacni praci budou postupné prostfednictvim vhodnych metod napliovany jednotlivé

dil¢i cile tak, aby bylo nakonec dosaZeno hlavniho cile.

3.1 Cile a hypotézy disertacni prace

Hlavnim cilem disertacni prace je na zakladé analyzy soucasného stavu a turovné
zkoumané problematiky navrhnout aktivity, které pomohou podniku minimalizovat riziko

neuspéchu pii zavadéni nového vyrobku na trh.

K dosazeni hlavniho cile slouzi nasledujici dil¢i cile:

1. Reserse odborné Ceské a zahranicni literatury a dalSich relevantnich zdroji zabyvajici
se problematikou strategického, inovac¢niho a projektového managementu.

2. Na zaklad¢ reserse literatury provést analyzu vybranych modeld inovacnich procest a
vypracovat model novy, platny pro tuto praci.

3. Poznani soucasného stavu inovacni politiky malych a sttednich firem.

4. ldentifikace nezbytnych ptedpokladi, kterymi by inovujici podnik mél disponovat.

5. Na zékladé¢ vyzkumného Setfeni zhodnotit inovaéni chovani podnikli vybraného
segmentu.

6. Po identifikaci slabych mist ¢eskych podnikil navrhnout opatfeni k jejich néprave.

Hypotézy diserta¢ni prace

1. H; Vice podnéta pro inovace prichazi z vnéjsiho prostredi firmy.
2. H; Vétsina cild, které podniky definuji, jsou financni.
3. H3 Ve vétSiné firem neexistuje stimulaéni systém pro podporu zaméstnanecké

angazovanosti.

nez ty, které se fidi intuici.

5. Hs Hlavni pfekazou inovacniho procesu je nedostatek finan¢nich prostiedki.
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Piekazky, které mohou komplikovat dosaZeni urcenych cili

Ochota vedoucich pracovnikli firem zucastnit se vyzkumného Setfeni a poskytnout
informace pro vyvozeni zavéri vzhledem k zaméteni disertacni prace. Tomu Ize ptedejit tim,
ze oslovenym spole¢nostem bude zaru¢ena anonymita s tim, Ze jimi vyplnéné podklady budou

vyhradné slouzit pro formulaci vysledk prace.

3.2 Metody zpracovani disertacni prace

Védecké metody v této praci budou zvoleny tak, aby

» Pomohly splnit cile disertacni prace
» Byly metodologicky spravné a ovérené

» Jejich vyuziti bylo efektivni

Pti zpracovani disertacni prace budou vyuzity jak metody teoretické, tak metody
empirické. Zatimco teoretické metody nam pomdhaji budovat teorii, rozvijet ji, poznat
minulost a vyvozovat z ni dusledky, metody empirické nam pomahaji ziskat data empiricka,
jako vychozi hodnoty pro oblast teoretickou, zarovenn ndm pomahaji potvrdit/popfit jednotlivé

hypotézy.
3.2.1 Teoretické metody (obecné metody)

Obecné metody jsou instrumentariem védy. Jsou pouzivany vSemi védami. Znalost téchto
metod a dodrzovani jejich pravidel v nich obsazenych patii k profesionalité¢ védecké prace.
Mezi teoretické metody pouzité v této praci patii: popis a explanace, méfeni a komparace,

analyza a syntéza, indukce a dedukce.

Popis a explanace

Popis je pfesnym zaznamem pozorovanych jevi. Vydava svédectvi o pozorovanych

jevech, na nichz mtze byt zaloZeno opakovani. Pfi popisu nesmi byt nic z pozorovaného
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opomenuto. Jevy nahodilé, nebo ty, jez nejsou stiedem pozornosti, musi byt do popisu
zahrnuty se stejnou peclivosti, jako jevy dominantni. Nezbytnym piedpokladem je zde
objektivita, jez zajist'uje, Ze nic nebylo ponechdno stranou, a Ze pro budouci zkoumani jevu je
vSe zajisténé tak, aby mohlo byt védecké pozorovani kdykoliv opakovéno. V disertacni praci
je popis pouzit predev§im v teoretické Casti prace. Teoreticka vychodiska prace vychazeji

piedevsim z reSerSe domaci a zahrani¢ni literatury. (Pstruzina, 2002)

Popis se zna¢né odliSuje od explanace. Zatimco popis zachycuje pozorovany stav,
explanace naproti tomu vyjadiuje zdtvodnéni. Vysvétluje, pro¢ k danym jevim dochazi.
Explanace tak dava fakta do souvislosti a pouziva pii tom formalni pojmy, které napomahaji
organizovat dil¢i poznatky do celku. Explanace je pouzita zejména v prub&hu Ctvrté kapitoly,
kde jsou vysvétleny veskeré nutné predpoklady pro uspésné inovace. Tato metoda je zaroven
pouzita ve vyzkumné Casti prace, kdy se autor snazi zjistit pfiCiny chovani vybranych

podnikd, a v zavéru prace. (Pstruzina, 2002)

Meéreni a srovnavani

Méreni plynule navazuje na pozorovani a popis, které dale rozvadi a uptesiiuje, nebot’
uréuje presna kvanta pozorovanych jevi. Méfeni se tak tyka kvantitativniho urceni jeva a
jejich vzajemného srovnavani. Pozorované jevy se nikdy nevyskytuji v izolované podobg.
Jsou vzdy ve vztazich k celku, nebo ¢astem urcitého celku. Pokud u sledovaného jevu zjistime
jeho kvantitativni stranky, srovnavani je v prvé fade s idedlnim vzorem, nebo jednotkou, jez
se pozdéji stava normou, kterd je piijata jako vSeobecné platnd, standardni a zavazna. Méteni
je pouzité ve vyzkumné Casti prace, stejné tak jako srovnavani, které jsou zaroven soucasti

teoretické Casti. (Pstruzina, 2002)

Analvza a syntéza

Analyza je metoda, kterd je zaloZena na poznavani objektd (jevil), postupem, jimzZ se
zkoumany jev rozklada na jeho dalsi jednotlivé ¢asti (prvky, znaky, slozky, vlastnosti, aj.),
kdy postupnym rozpoznadvanim a vylou¢enim nedilezitého, pronikdme k podstatim a
obecnému poznédni. Analyza je mimo jiné obsazena v teoretické casti, kdy autor podrobné

zkouma inovaéni proces. (Ochrana, 2009)
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Syntéza predstavuje skladani, spojovani casti do celku a je opakem analyzy. Syntéza by
méla vzdy analyzu dopliiovat. Jednd se o proces vytvareni strukturovaného objektu z
jednotlivych prvkl a vazeb mezi nimi. Umoziuje poznani pfedmétu v jeho tUplnosti, a
piipadné mize byt hledanim nejvhodné;jsi varianty dosahované kombinaci jednotlivych prvki
a jejich vlastnosti. Syntéza je v disertatni praci vyuzita pii definovani nového modelu
inovaéniho procesu a pii néaslednych doporucenich slouzicich pro minimalizaci rizika pfi

inova¢nim procesu. (Ochrana, 2009)

Indukce a dedukce

Dedukce je logickou metodou. Jde o takovy typ Gsudku, kdy se z premis pouzitim urcitych
pravidel ptichdzi k novému tvrzeni. Postupuje se tedy od obecného k jednotlivému. Dedukce
je v praci pouzita zejména pii formulovani hypotéz, které vychazeji z obecné formulovaného

problému. (Ochrana, 2009)
Indukce je rovnéz logickou metodou. Na rozdil od dedukce je indukce proces vyvozovani
obecného zavéru na zdklad€ posuzovani jedinec¢nych udalosti. Metoda indukce je vyuZzita pii

zpracovani vysledka vyzkumu. (Ochrana, 2009)

Abstrakce a konkretizace

Abstrakce je metoda, ktera redukuje pocet sledovanych znakl urcité Casti objektivni
reality tak, Ze jeji interpretace je obecnéjsi. Zanedbava nekteré specifické znaky a omezuje se
na vlastnosti t¢é tfidy znak, ktera jim je spole¢nd. Abstrakce tak umoziiuje zobecnéni, které
vykazuje mnoho zvlaStnich znaki, obecnéjSimu, které méa sice méné znakl, ale zato
spole¢nych. Tato metoda bude pouzita pii doporuceni tykajiciho se stanoveni ceny nového

vyrobku. (Ochrana, 2009)

Konkretizace je opakem abstrakce. Jedna se o proces vyhledavani konkrétniho prvku

z ur¢ité t¥idy objektt. (Ochrana, 2009)
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3.2.2 Empirické metody

Empirické metody jsou pouzZivany v ramci empirickych védeckych postupt. Jedna se o
metody zalozené na zkuSenostnich postupech, kdy dana zkuSenost miize byt realizovana
pfimo zkoumajicim subjektem, nebo je tato zkuSenostni informace ziskavana na zakladé
pouziti piistroji (Ochrana, 2009). I pfesto, ze je teoretické poznani popisovano jako
oddélitelné od empirického, je s nim hluboce propojeno, a je vzdy namisté zkoumani poznani

v polarité empirické - teoretické.

Kvantitativni a kvalitativni vvzkum

V ramci této prace bude proveden kvantitativni vyzkum, tak i vyzkum kvalitativni.
Kvantitativni vyzkum je zalozen na dedukci. Vychodiskem je teorie, na jejimz zaklad¢ jsou
formulovany hypotézy, které se po sesbirani dat testuji. Jeho zakladnim cilem je méteni, snazi

se 0 odhady vyskytu n€kterych jevi vztazené k celému zakladnimu souboru.

Kyvalitativni vyzkum je oproti kvantitativnimu vyzkumu zaloZen na indukci. Obvykle je
zalozen na malych vybérovych souborech a dava hlubsi vhled do problému a umoziuje lepsi
porozuméni. Jeho cilem neni méteni. Kvalitativni vyzkum se snazi zjistit divody chovani

jednotlivych subjekta.

Jako hlavni technika sbéru dat kvantitativniho vyzkumu bylo zvoleno dotaznikové Setieni.
Vzhledem k tomu, Ze se zde naplno projevila stinnd stranka tohoto Setfeni, a to nizka
navratnost, pristoupil autor k telefonickym standardizovanym rozhovorim s manazery
spolec¢nosti odpovédnych za zavadéni novych vyrobkl na trh. Telefonické hovory mnohdy
ptesly do nestandardizované formy, kterd je charakteristickd pro kvalitativni vyzkum a byly

tak zjiStény dodate¢né informace a pficiny chovani jednotlivych subjekta.

3.2.3 Statistické metody

Pro vyhodnoceni dat ziskanych z dotaznikového Setfeni byly v disertacni praci vyuZzity

metody popisné statistiky
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4. Re$eni problému

4.1 Situacni analyza podniku

SWOT analyza je v podstaté souhrnem vSech faktorti vyvolavajicich potfebu inovaci.
Podklady pro SWOT analyzu jsou vysledkem externi a interni analyzy podniku, ktera je
schematicky znazornéna na obrazku ¢. 14. Zatimco externi analyza se zabyva okolim, ve
kterém je podnik ¢inny, nebo ve kterém by cinny chtél byt, interni analyza se zabyva

prostfedim vlastni firmy.

Obrazek 14 — Oblasti situa¢ni analyzy

. | Technologie a ekologie Kultura, morilka a etika TRH
LR - - Podnik
= E || Dodavatelé  Zprostredkovatelé  Konkurence Hi L i
_.§*-_ § _:E_ ziiknznici Produkt
alE Hospodirska a socidlnd politika Finance a privo

Zdroj: Tomek, 2009, s. 71

Analyza externiho okoli

Analyza externiho okoli obsahuje informace o vSech silach, které mohou ovlivnit pisobeni
firmy na trhu z hlediska pravniho, socialniho, politického, ekonomického, kulturniho, aj.
Rovnéz podava informace o tom, jak velky trh je, kam smétfuje vyvoj trhu, jak se vyviji

poptavka, nabidka a dal$i parametry.

Analyza interniho oborového okoli

Analyza interniho oborového okoli obsahuje informace o vSech silach, které mohou
ovlivnit ptsobeni firmy na trhu z hlediska konkurence, substitutl, zékaznikii a dodavateld.

Tuto analyzu zobrazuje na obrazku ¢. 15, tzv. Portertiv model péti sil.
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Obrazek 15 — Portertiv model péti sil

Cim lze zvysit Hrozha vstupu
bariéry vstupu? novich

konkurentii

Cim lze
sniZit vyjednivaci
silu zdkazniki?

[ KONKURENCNI
< |

[ PROSTREDI >

Vyjedndvaci
sila
dodavateli

Vyjedndvaci
sila
ziakaznikin

Cim lze zlepiit Jak lze zlepsin
nasi poeict vidi nali poxici vodi
dodavateliim? konkurenci?
Hrozba Cim lze
substituti sniZzit hrozbuo

substitum?

Zdroj: Keikovsky (2006, s. 53)

Nize jsou uvedeny faktory, které ovliviuji jednotlivé sily. (Vacek, 2008)

Stupen existujici konkurence:

» Pocet a relativni velikost konkurentli — obecné ¢im vice konkurentd, tim vétsi tlak je
vyvijen na ceny, doprovodné sluzby, komplementy atd.

Rychlost ristu odvétvi

Rychlost riistu poptavky

Materialova/Strojni naro¢nost vyroby

Fixni a variabilni naklady

Stupen diferenciace produktti

VvV V V V VYV V

Bariéry vystupu z odvétvi

Stuperii potencialni konkurence ovliviiuji pfedevsim atraktivita trhu a odvétvi a zejména

bariéry vstupu. Tim mohou byt pfedevsim:

» Vysokeé kapitalové a provozni néklady
» Vysoké provozni naklady
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» Vynosy z rozsahu
» Loajalita zdkaznikd ke stavajicim znackam

> Legislativa

Hrozba substituta roste, kdyz:

» u substitu¢niho vyrobku je vyhodnégjsi pomér kvalita a cena
» je elasticka poptavka

» je nabizeny sortiment Siroky

Ma-li podnik malo zakazniki, snizuje to jeho schopnost vyjednat piiznivé podminky.

Vyjednévaci sila zakazniki je dana témito faktory:

pocet a relativni velikost zakaznikli
cena a citlivost zékaznikli na ni
pozadavky na informace

postoje zakaznikd

dostupnost substitu¢nich produkta
dualezitost dodavaného produktu

ziskovost zakazniku

YV V.V V V V V V

rozsah dodavek

Mira zavislosti na dodavatelich urcuje schopnost podniku vyjednat dobré podminky.

Vyjednavaci silu dodavatelt ovliviiuji tyto faktory:

pocet a relativni velkost dodavatela
cena

dostupnost substitu¢nich produkti
dilezitost dodavaného zbozi

ziskovost dodavatele

YV V V VYV V V

stupent diferenciace nabidky

44



Analyza interniho prostredi podniku — podnik samotny

V ramci strategické analyzy interniho prostfedi podniku by mél podnik hodnotit zejména

nasledujici:

faktory védecko-technického rozvoje
marketingové a distribucni faktory
faktory vyroby a fizeni vyroby

faktory podnikovych a pracovnich zdroji

YV V. V V V

faktory finanéni aj.

Analyza sou¢asné produktové strategie

Ve chvili, kdy podnik zanalyzoval externi a interni vlivy, by mél management zrevidovat
stavajici portfolio vyrobku. Dle teorie zivotniho cyklu kazdy vyrobek prochazi &tyimi
zékladnimi fdzemi — fazi zavadéni, rastu, zralosti a poklesu. Ackoliv se zivotni cyklus
vyrobku muize zdat jako pfedem pevné stanovené obdobi, béhem néjz se bude vyrobek vyvijet
dle predpokladii, zdaleka tomu tak neni. Cilem kazdého manaZera by mélo byt co nejvice
prodlouzit trzni Zivotnost vyrobku az k jeho ekonomickému maximu. Z toho vyplyva, ze
jednotliva opatfeni K zajisténi konkurenceschopnosti jsou pfijimana na zakladé prub&hu
prodeju a ziski, nez na pevné vymezeném casovém obdobi. Jak uz bylo naznaceno, jednotlivé

faze zivotniho cyklu jde prodlouZit, nebo naopak dokonce i pfeskocit.

Vyrobek, ktery napt. neni trhem akceptovan, miize ze zavadéci faze piejit rovnou do faze
poklesu. To samé se miize stat, bude-li management pasivni a nebude reagovat na aktualni
trendy trhu. A naopak vyrobek, kterému je vénovéana dostateCna pozornost managementu,
muze pomoci modifikaci, které zohlednuji soucasné potieby zakazniki, zivotnost vyrobku

prodlouzit a co vice, dokaze posilit sou¢asnou znacku.

Pouziti portfoliovych matic

Dokonalym zptsobem, jak zrevidovat veskeré vyrobky podniku jsou tzv. portfolio
analyzy. Ty se v podniku pouzivaji velmi ¢asto ke zhodnoceni soucasného stavu jednotlivych
vyrobkut a nasledné k rozhodnuti o dal§im vyvoji vyrobkt. Hraji klicovou ulohu pii tvorbé a

zménach strategii firmy. Poskytuji informace o stavu trhu a jeho vyvoji vzhledem ke
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konkurenci. Nejrozsitenéj$i a nejvice pouzivané jsou modely Boston Consulting Group

Business (BCG) a matice spole¢nosti General Electric.

BCG analyza porovnava miru ristu trhu s relativnim trznim podilem. Jednotlivé ,,rodiny*
vyrobkil jsou rozdéleny do Ctyf kvadrantli podle toho, jaky podil na trhu maji a jaky se
piredpokladd vyvoj odvétvi. Vertikdlni osa, mira ristu trhu, ukazuje silu trhu. Udava
marketérim informaci o tom, jak rychle trh roste. Rostouci trh je ldkadlem pro konkurenci a
zarovenl vyzaduje neustaly pfisun financni prostiedki. 10% mira ristu je oznaCovéna za
vyznamnou (Blazkova, 2007). Hranice vysokého resp. nizkého relativniho podilu na trhu je
dana hodnotou 1 (vysoky = vétsi nez 1). U subkategorii vyrobkid miize byt dynamika jesté

VySSsi.

Obrazek 16 — BCG matice

16 %

Hvézdy Otazniky
14 %
g
2 ‘§ 12 %
il O O
% 8%
= &%
=g o ()| o©
= 2%
0% Penéini kravy Psi
10x 5 2% 1x 0,52 0,2x 01x
Vysoky Mizky

Relativni trZni podil

Zdroj: Blazkova (2007, s. 143)

Otazniky piedstavuji nejvétsi nezndmou. Tyto vyrobky maji potenciél, ale mohou byt ziskové

1 ztratové. Jedna se zpravidla o nové vyrobky, které vyzaduji finan¢ni podporu.

Hvézdy jsou ziskové. Nadale ale spotiebovavaji financni hotovost, které je za potiebi pro

udrzeni trzni pozice.
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PenéZni kravy jsou zralé uspésné produkty, které nevyzaduji dal$i investice a zajistuji
podniku vysoké zisky. Jejich prednosti jsou vétSinou nizké ndaklady, které vyplyvaji ze

zkuSenostni kiivky.

Psi piedstavuji skupinu vyrobkt, které podniku piinaseji nejméné uzitku. Jedna se o

neatraktivni trhy, které maji slabou konkurenéni pozici.

Obecné lze vyvodit z BCG portfolia nasledujici zavéry. SBU by mé¢la z Otaznikt vyfadit ty
vyrobky, o kterych neni piesvédcena, ze by mély Sanci na uspéch a naopak by méla podpofit
ty, kterym véii a to z finan¢nich prostfedku, které generuji Penézni kravy (tyto vyrobky by se
méla pokusit presunout do Hvézd). Tyto prosttedky by rovnéz méla pouzit na podporu Hvézd

(Dedouchova, 2001).

Vyhody BCG: Jednoducha konstrukce, okamzity pohled na pozici jednotlivych vyrobk,

podklad pro strategické planovani.

Nevyhody BCG: nezohledinovani konkurence, model neni dynamicky, matice neposkytuje
informace o nakladech, neposuzuje budouci trendy s ohledem na Zivotni cyklus vyrobku,

nerespektuje inovativni potencial a moznosti.

GE matice

V ramci této matice se hodnoti celd fada veli¢in. Zalezi na podniku, které povazuje za
podstatné. Tyto faktory se ohodnoti ¢isly 1-5 (1=nejméné, 5 nejvice). Kazdému faktoru bude
pripadat vaha dle dulezitosti (souCet vSech vah se rovna jedné). Jednotlivé souciny
ohodnocenych faktort a vah se sectou a nanesou se do grafu. Umisténi vyrobku je oznaceno
bodem, kolem né&jz je kruh, ktery oznacuje celkovy trh. Vysrafovana vyse¢ piedstavuje podil
vyrobku na celém trhu a Sipka naznacuje smér, jakym se vyrobek bude pravdépodobné ubirat
(na zéklad¢ faze zivotniho cyklu, na zdkladé vyvoje trhu, inovacim aj.) Na zaklad¢ bodl v
matici miize podnik vyvodit jednotlivé strategie pro kazdy svlij vyrobek podobné, jako u

BCG.

Typickymi faktory ovliviiujicimi atraktivitu trhu jsou napft.:
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Velikost trhu

Roc¢ni tempo rustu trhu
Ziskovost trhu
Kapitalova narocnost
Konkuren¢ni rivalita
Segmentace

Cenové trendy

YV V. V V V V V VY

Bariéry vstupu a dalsi.

Typickymi faktory ovliviiujicimi konkuren¢ni postaveni jsou napf-.:

Trzni podil

Kvalita

Loajalita zakaznikt
Finan¢ni stabilita
Technologie a inovace
Postaveni znacky

Nakladova pozice

vV V. V V V V V V

Manazerské dovednosti a dalsi.

Obriazek 17 — Matice GE
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5,00 367 2,33 1,00
Silna Primérna Slabé
Konkurenéni postaveni

Zdroj: Blazkova (2007, s. 148)
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Vyhody GE: zohlediuje vice faktorti, podklad pro strategické planovani

Nevyhody GE: subjektivni zndmkovani i1 pfidéleni vah, zavéry z matice jsou spiSe obecné,

nez specifické

Jako reakce na predchozi dvé matice vznikla Hoferova matice, ktera bere v uvahu i
zivotni cyklus vyrobku. Na horizontalni ose je znazornéno konkurenéni postaveni vyrobku a
na vertikalni ose jsou znazornény etapy zivotniho cyklu konkuren¢niho okoli. Kruhové vysec

zde znovu predstavuje trzni podil vyrobku.
Obrazek 18 — Hoferova matice

KONKURENCNI POZICE
dobri stiedni slabd

vanik

ustaleni

dozrini

dpadek

ETAPA ZIVOTNIHO CYKLU KONKURENCNIHO OKOLI

Zdroj: Dedouchova (2001, s. 100)

Diky této matici mize podnik predvidat rozvoj skladby svého portfolia a pfipravit se na
jeho vyvazeni. Matice znovu funguje jako vhodny podklad pro strategické planovani. Na
druhou stranu, Zivotni cyklus neni jedinym faktorem, ktery je podminkou atraktivity odvétvi.
Vsechny zminéné metody portfoliové analyzy maji své vyhody a nevyhody. Jednotlivé matice
se doplinuji a chee-li podnik ziskat celistvy pohled na véc, mél by pfi nejmensim zkonstruovat

vSechny tfi zminéné.

Na zaklad¢ vyse uvedenych analyz, které lze schematicky znazornit (viz. obr. ¢. 19), lze
kombinaci vysledkii odvodit matici, kterou lze povazovat za zakladni zptisoby chovani firmy
(viz. obr. ¢. 20).
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Obrazek 19 — Schématické znazornéni procesu sestaveni SWOT analyzy

" . YA T A A A A
* spolecnoest * welikost trhu = wyvop obyvatelstva = silné a slabed strdnky
* hospodif sty ® (rEni podil & podil cizinel ® postaveni na trhu
v politické prosifedi | |* vyvoj who * hospoddifsky vivo) * konkurence
= technologie = poplivka o nabidka ||= export = struktura konkurence
v ckologie » komunikace w import s yrlahy s dodavateli
o tradice = produkt « HDOP = vitnhy se zikarniky
o niboFenstvi = ceny = (echnickid vyspélost = linance
Analyza okoli ] TrEni analyza Trendy Podnikovi analyza
%, _\r A :\lf"' )
EXTERNI ANALYZA INTERNI ANALYZA
PRILEZITOSTI A RIZIKA SILA A SLABOST
Zdroj: Tomek, 2009, s. 76
Obrazek 20 —- SWOT analyza
Piileditosti Rizika
Opportunities Threas
= vinimini piileZitosti v rdmei = vyuZiti silnyeh strinek
Sila silnych strinek k vyrovndni rizika
S[]‘En;;lhﬁ = investovini a rozvoj = vyuZiti vztahi k ovliveéni
' = vyuZiti trendil v moZnych okolf
zdrojich O ©
= pdstranéni slabin k vyu#it = odstranéni slabin k redukei
Slabost prileZitosti rizika
Weaknesses  w odstranéni slabin ke zv yaeni » desinvestiéni strategie
flexibility

Zdroj: Tomek, 2009, s. 76

4.2 Stanoveni podnikovych cili

V okamziku, kdy podnik zanalyzoval souéasnou situaci, musi podnikové vedeni vyhlasit
strategické cile. Neboli — strategicka analyza nam fekla — KDE JSME, KDE SE
NACHAZIME. Strategické cile nam odpovi na otazku: KDE CHCEME BYT? Stanoveni

strategickych cili se tykéd stdvajicich 1 novych produktovych programti. Stanoveni cild je
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jednou ze zakladnich manazerskych dovednosti. Nejznaméjsi metodikou stanoveni cila je

anglicky vyraz SMART, ktery vyjadtuje, Ze by cile mély byt:

S — specific = konkrétni

M — measurable = méftitelné
A — achievable = dosazitelné
R — realistic = realné

T —timed = ohrani¢ené v ¢ase

Muze jit o cile ekonomické, jako jsou napft. trzby, zisk, trzni podil, ptispévek na thradu
fixnich nakladii aj. Vyhodou ekonomickych cili je jejich méfitelnost a jednoznacna
kvantifikovatelnou umoziujici srovnavaci analyzy. Nevyhodou je nereflektovani rtiznych
souborti marketingového mixu, ktery vysledky ovlivituje, nerespektovani prostiedi, ve kterém

se podnik pohybuje (to se velmi ¢asto méni — vyviji).

Dalsi skupinou jsou cile zamétené na zakaznika. Jedna se o cile, které pfispivaji k dosazeni
cili ekonomickych. At uz to jsou cile psychologické, jejichz podstatou je napt. zvySeni
povédomi o kvalité produktu u zakaznikii nebo cile kognitivni, které se zaméfuji na zvyseni
informac¢niho vybaveni zdkazniki, ¢i cile konativni, jejichz hlavnim tkolem je snizit citlivost

zakaznikll na ceny a zvysit vérnost znacce. (Tomek, 2009).

Cile zamétené na zprostfedkovatele odbytu jsou velmi podobné cilim orientovanym na
zékaznika. Znovu je jejich hlavni ukol zvySit informovanost, sezndmeni s programem a

inovacnimi strategiemi firmy, vzbuzeni touhy prodej vyrobku atd.

Cile zamétfené na konkurenci se snazi vyuzivat a realizovat konkuren¢ni vyhody oproti

konkurenci. Je mozné je chapat jako (Tomek, 2009):

» Ekonomické cile, kde podnik obhajuje své vedouci postaveni na trhu

» Cile orientované na zakaznika, kde podnik profiluje vlastni image ve srovnani
s konkuren¢nimi produkty

» Cile orientované na obchod, kdy podnik usiluje o pifevahu v sortimentu obchodu oproti

konkurenci
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» Cile orientované na vykony a sortiment, kde podnik vyzdvihuje kvalitu vyrobku,

uroven servisu, hloubku a §ifi programu a;.

Cil urCuje cestu jakékoliv strategie. Vyznam strategického fizeni prostfednictvim cild

znazoriuje obrazek ¢. 21.

Obrazek 21 — Cesta k naplInéni strategie
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Rizeni bez sirulegic Rireni se sirntegii
neasmémeny prostor pro jedndnd usmEmEny prostor pro jednini
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Zdroj: Zdroj: Tomek, Vavrova, 2009, s. 150

4.3 Corporate/Bussines/Inovacni strategie

Strategie obecné pomohou podniku odpovédét na otazku ,,JAK DOJIT K CILI“. Strategie

1ze charakterizovat nasledujicimi rysy:

» Miti do vzdalengjsi budoucnosti

Y VY

charakteristika trhu

YV V. V VYV V

M¢la by zajistit konkuren¢ni vyhodu

Urcuje zakladni parametry podnikani — sortiment produktii, objem vyroby,

Sleduje dosazeni souladu mezi podnikem a prostiedim
Je zalozena na kli¢ovych zdrojich a schopnostech firmy
Vymezuje zdkladni zplsoby zajisténi zdroji

Urcuje tkoly taktické a operativni Grovné

Zohlediuje firemni hodnoty, o¢ekavani stakeholdert a firemni kulturu
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NejvySe postavena strategic z pohledu hierarchie je tzv. Corporate strategie, neboli
firemni strategie. Ta vyjadfuje zékladni podnikatelska rozhodnuti, jako v JAKE zemi
podnikat, v JAKEM odvétvi, JAK podnikani fidit, JAK alokovat disponibilni kapitalové
prostfedky, KTERY podnikatelsky zamér podporovat a ktery nikoliv atd.

Cilem Business strategie (obchodni strategie) je vymezit zakladni strategické cile a cesty
vedouci k jejich dosazeni. Business strategie je vypracovana pro konkrétni trh a reflektuje
jeho specifika. M¢la by obsahovat zdkladni cCinitele rozSifeného marketingového mixu

(product, price, place, promotion, people, process, planning).

Existuji tfi zdkladni typy strategii:

» Nakladova strategie zamétfena na nejnizsi naklady
» Strategie diferenciace zamétena na specificky charakter vyrobku

» Focus strategie (byva oznacovana jako strategie zaplnovani mezer)

Inovacni strategie

Vzhledem k tomu, Ze tato disertacni prace je zaméfena na inovace, velmi dulezitou je
strategie inovacni. Inovacni strategii je mozné charakterizovat jako akcni plan, ktery podniku
odpovi na otazku JAK zménit chovani organizace tak, aby byla inovativni. Pfi vypracovani
inovacni strategie musi spolupracovat rizna oddéleni. Zatimco marketingové oddéleni
vyhledava trzni ptileZitosti, mapuje chovani konkurence, sleduje posledni trendy, vyzkum a
vyvoj musi vyhledavat a vytvaret nové napady a doplnovat je o know-how dulezitym pro
jejich realizaci. Vyrobni oddéleni musi hledat ptilezitosti pro zvySeni produktivity a efektivity

vyrobnich procesii.

., Metody formulace a postupy implementace inovacni strategie organizace se opiraji o
realizaci takovych zmén v jejim vnitinim prostiedi, které povedou k Zadouci zméné jejiho
podnikatelského chovani. Formulace inovacni strategie organizace musi respektovat jeji
dlouhodobé poslani, strednédobou vizi jeji podnikatelské uspésnosti, pri specifikaci
pozadavkii, které musi byt spinény v zajmu zabezpeceni dosazitelnosti strategickych cilii,

kterymi je tato vize konkretizovdana. Takto formulovana strategie je uvadéna do Zivota
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provadenim scéndari implementacnich opatreni, ktera ve vnitinim prostredi organizace zajisti
proveditelnost pozadavkii, kladenych podminkami dosazitelnosti zvolenych strategickych cilii
Jjejtho (inovacniho) podnikani.

Zdroj: Pitra (2006, s. 23)

Pii tvorbé inovacni strategie je tieba vénovat pozornost nasledujicim oblastem (Vacek, 2008):

» Vedeni (leadership)

» Zdroje a jejich alokace

Hodnoceni proveditelnosti, metriky vykonnosti
Klicovi hraci, zodpovédnosti a pravomoci
Podnikatelsky model

Metodiky a postupy

Organizacéni struktura

Organizac¢ni kultura

Rizeni znalosti, ochrana du$evniho vlastnictvi
Motivace a kontrola

Komercializace

vV V V V V V V V V VY

Udrzitelnost

Hlavni ulohou podnikového vedeni je zajistit dlouhodobou tspéSnost organizace
Vv konkuren¢nim prostfedi. Vedeni by mélo ménit model podnikani diive, nez k tomu bude
donuceno vnéj$im okolnostmi. Cilem této zmény je vznik takového vnitiniho prosttedi, které

organizaci orientuje na rozvoj budoucnosti — nikoliv na obranu souc¢asné pozice.

Inovacni strategie by méla byt formulovana a prezentovana napti¢ celou organizaci tak,
aby ovlivnila vSechny zaméstnance k piispéni dosazeni vytyCenych cild. Tato strategie

piredevs§im musi:

» Vysvétlit misto inovacni strategie v celkové strategii organizace

» Definovat portfolio inovaci (typy a urovné inovaci, které chce organizace sledovat)

» Urcit priority, zdroje, casové ramce, zodpovédnosti, kritéria uspéSnosti pro razné
segmenty takového portfolia

» Vybudovat struktury pro fizeni a provadéni inovacnich aktivit (Vacek, 2008)
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4.4 Projektové rizeni

S podnikovymi inovacemi je velmi Uzce spjaté projetkové fizeni. Projekt je
charakteristicky tim, ze v jeden okamzik za¢ina a v dalsi okamzik kon¢i, tudiz projekt se fidi
po uréitou dobu. Projekt je tak ¢asové omezeny a unikatni. IPMA/SPR definuje projekt jako
,cinnost, kterd je omezend zdroji, naklady a ¢asem, jejimz cilem je dosaZzeni souboru
definovanych vystupii (rozsah naplnéni cili projektu) dle patficnych standardi, pozadavkt

kvality a pozadavki uzivatele vystupt.*

Skalicky a kol. (2010, s. 47) pak projekty definuje jako ,,pracovni usili, ve kterém jsou
lidské a materidlni zdroje organizovany novym originalnim zplsobem tak, aby zarucily
realizaci jedinecného obsahu a rozsahu prace dle zadané specifikace, v ramci Casovych a
nakladovych omezeni, postupem podle standardniho (projektového) Zivotniho cyklu a to tak,

aby se dosdhlo pfinosnych zmén definovanych kvantitativnimi a kvalitativnimi ukazateli.*

Samotny projekt musi byt fizeny. Zpravidla za projekt odpovida osoba, jez ma dostatecny
nadhled na danou problematiku, mé velmi dobré vyjednavaci a komunikacni schopnosti a ma
zpravidla zkuSenosti s vedenim lidi. Okolo této osoby se zpravidla formuje projektovy tym.

Ten by mél byt zaclenény do trvalé organizacni struktury podniku.

Skladba projektového tymu se voli zpravidla dle charakteru samotného projektu. Jde-li
napf. v praxi o zavadéni controllingového, €1 finanéniho modulu do podniku, urcité je v tomto
piipad¢ na misté¢ se spolehnout na specialisty daného oddé€leni koordinované zkuSenym
projektovym manazerem. Na druhou stranu, pokud se bude jednat napf. o zavedeni nového
vyrobku do podniku, je tfeba, aby na této akci participovali specialisté z riznych oddéleni,
tzn. napft. specialista z oddéleni: marketingu, obchodu, vyzkumu a vyvoje, logistiky, nakupu,

financi/controllingu, vyroby, kvality atd.

Tito specialisté spolu nemusi spolupracovat ve stejny okamzik, ale je nutné, aby kazdy
védél, kdy prichazi ,,jeho chvile®, aby se ujal iniciativy a projekt zbyte¢né nezdrzoval. Je
nutné dodrZovat pfesné¢ vymezeny harmonogram, ktery by mél obsahovat popis jednotlivych

fazi s jasné definovanymi odpovédnostmi.
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U kazdého projektu je tedy nutné, aby doty¢éné osoby v podniku dobie védély:

Za jakym ucelem byl projekt zaloZen

Jak je projekt Casové vymezeny

Kdo projekt tidi

Kdy se jich jednotlivé tkony v projektu tykaji

YV V V VYV V

Co museji udélat pro to, aby projekt mohl uspésné pokracovat

4.4.1 Hodnoceni inova¢nich aktivit

Ve chvili, kdy ma podnik stanovené cile, projektovy tym a inovacni strategii, jak cili
v inovaéni oblasti dosahnout, nastavé otazka, zda-li tyto cile méfit a pokud ano, tak jak? Rika
se, Ze co se neméfi, to se nefidi. Vzhledem k tomu, Ze inovacni proces je slozity a prochéazi
nckolika fazemi, plati to zde dvojnasob. Méfeni tohoto dynamického procesu je nezbytné,
neni ale jednoduché. Zada si velmi peélivy piistup a uvazlivou kombinaci vybéru jednotlivych
ukazatelti. Téch by mélo byt pfiméfene, tzn., ani malo, ani hodné — v tomto piipad¢ by byl

management piehlceny a dochazelo by ke zbyte¢nému piehlceni.

I kdyZz se problematikou hodnoceni inovacnich aktivit zabyva cela fada autora (napf. Pitra,
Valenta, gvejda, Tidd, Bessant, Tromsdorff a Steinhoff, KoSturiak a Chal’, Ziilavsky, aj.),
autor si pro potieby prace vybral ¢lenéni dle Rylkové (2011). Ta rozliSuje ukazatele inovacni

schopnosti a inova¢ni vykonnosti.

Inovaéni schopnost je kliCovym predpokladem rozvoje inovacnich aktivit, které by mély
vést ke zvySeni konkurenceschopnosti firmy. Je vlastnictvim firmy. Lze ji povazovat za urcité
zdzemi pro vznik inovaci. Inovaéni schopnost je pak mozné méfit jednotlivymi vstupy

inovac¢niho procesu (viz. tabulka €. 2).

Naproti tomu inova¢ni vykonnost nasleduje inovaéni aktivity podniku, ale neni majetkem
firmy. Je vysledkem inovac¢niho procesu a vyriistd z interakci mezi firmami, které si konkuruji
v dané trzni situaci. M¢fi se zpravidla az na konci inovacniho procesu a zpravidla zahrnuje
nasledujici ukazatele, které 1ze rozdélit do skupiny finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelt. Mezi

né lze zaradit ukazatele uvedené v tabulce €. 3.
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Tabulka ¢&. 2 - Indikatory a ukazatele inovacni schopnosti

Individuilni indikatory Ukazatel

A - . Suma vydajil na vyzkum a vyvoj za urdité
Iy ed - 3 ] ]

Vdaje no védu a vyzkum obdobi

oy s . e . |Investice do novych zafizen a odpisovy plan
Kapital investovany do pofizent virebniho zafi] - PIEOVYR

Investice do zagkoleni zaméstnancn

Vydaje podnilu za skoleni zaméstnanci

Vidéldvdni a skoleni zaméstnancu Procento zaméstnanch skolenych v oblasti

movact

Nakup znalosti (lcence, uiitne vzory)

Kapitdl investovany do pofizent know-how Patenty

Nakup software

Procento éasu pracovnika vEnovaného
Dalsi indikdtery mnovacim

Poéet piedloenych inovaénich podnéth

Zdroj: Rylkova, 2011, s. 95

Tabulka €. 3 - Nefinan¢ni a finanéni ukazatele

Nefinanéni ukazatele Financni ukazatele
. Ukazatele rentability (ROCE, ROI, ROE,

FPoéet uspéinych projekin za uréité obdobi ren v ®

- R0OA)
Celkovy poéet noviich projekti za uréité Ndrust trintho podilu oproti uréitému
obdobi obdobi
Poéet lispéinych ektivcelkovy pocet .

a:s_' usparsluyi pm_;arw : re 1 poce Niriist obratu

nevych profekitn ta uréité obdobi
Cas nutny na realizaci novych projekti Ndrust objemu odbytu

Precento trieb o inovevane

Poéet projekti v uréite fam
odet projektii v uréité fdzi wirobky/celkoveé triby

Poéet riskanych patentii za uréité obdobi Niklady jednotliviich inovaénich projekti

Mira neuspéchu - ve vivajovém procesu, pii  [Porovndni pldanované a ndsledné
uvedent na trh atd. rdvratnosti

Absolutni nebo procentudlni vijddrent doby [ Absolutni nebo procentudlni vijddrent

prekrocent vvvoje prekrodent inovaénich rozpoétii

Zdroj: vlastni Setieni
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Podnik by mél své vysledky srovnavat s ostatnimi podniky v odvétvi. Pokud se jedna o
velkou spole¢nost, je mozné porovnat ukazatele uvniti spolecnosti, napt. mezi jednotlivymi
obchodnimi jednotkami, ¢i tovarnami. To vede ke zdravé soutéZivosti a ndsledné k lepSim
vysledkiim. Jednotky, které¢ nedosahuji vysledkd, jakych by si ptedstavovaly, mohou vyuzit
nejlepsi subjekty jako benchmark.

4.5 Klicové interni faktory ovliviiujici inovace: kreativita, znalosti, dobré napady

Systematické inovovani vyzaduje odpovidajici zpisob mysleni. K jeho podstaté patii zejména
kreativita a invence, umoziujici nachazet nové cesty ke snizeni nakladd, ¢i zvySeni
stavajicich vykont. Je nutné vysvétlit, jaky rozdil je mezi kreativitou, dobrym nédpadem a
inovaci. Inovace se s kreativitou ani dobrym napadem slucovat nedd, pfesto mezi nimi

existuje urcity vztah.

Kreativitu je mozné charakterizovat jako urCitou dovednost. Samotny dobry napad, ani
kreativita ovSem nestaci k GspéSnému rozvinuti tvirci myslenky k naplnéni inovace. Dobry
napad a kreativita jsou nedilnou souc¢asti inovace. Inovace je vice nez pouhd myslenka nebo
napad. Je to uvedeni napadu v zivot. Inovace je proces, ktery zacina napadem, pokracuje

riznymi stupni vyvoje, ktery vyusti nakonec do samotné implementace (Muska, 2009).

45.1 Znalosti a kreativita

Pouze ¢lovek disponuje znalostmi a kreativitou. Dovolim si zde oba vyrazy blize definovat,

jelikoz je povazuji za kli¢ k inovacim. VétSina organizaci v souc¢asné dobé povazuje znalosti
za strategicky zdroj, nemén¢ dileZitd je rovnéZ schopnost vyuzit tyto znalosti pro strategické
rozhodovaci procesy (Kotinek, 2009). Je vSak tfeba rozliSovat mezi pojmy: data, informace a

znalosti.

Mladkova (2008) vyuziva pro vystizeni znalosti definic Vebera (2000), ktery se ke
znalostem dopracovava postupné. Nejdiive definuje data jako vSe, co mizeme zachytit svymi
smysly. Za informace povazuje data, kterym jejich uzivatel pfi jejich interpretaci pfifazuje

dilezitost a vyznam. Informace tak predstavuji urCity typ zpravy nebo piib¢hu a je to uzivatel,
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kdo se rozhoduje, zda data, ktera dostal, jsou informace (Veber, 2000). Hodnotu informace
pro manazera uréuje fada faktort. R. Andrus (viz. Bélohlavek, 2006) navrhnul ¢tyfi zakladni

kritéria:

» Forma — ¢im vice se forma pfiblizuje pozadavkim manazera, ktery informaci
potiebuje ke svym rozhodnutim, tim se hodnota informace zvysuje

> Cas — pozadované informace je tieba dostat véas (pokud by se tak nestalo, mizZe to mit
pro podnik neblahé nasledky), proto se vyuzivaji informace online

» Dostupnost — informace musi byt pribézné k dispozici, online systémy tento
pozadavek splnuji

» Vlastnictvi — vlastnik informace ovliviiuje hodnotu informace tim, ze rozhoduje o tom,
kdy a komu bude informace poskytnuta; n¢ktefi lidé ve spolecnosti by méli mit dobry
prehled o tom, kde se pozadované informace vyskytuji, jak se ziskavaji, zpracovavaji,

distribuuji nebo vyuZivaji ostatnimi

Pokud jsou informace vyuzivany efektivné (kombinovany s népady jednotlivcd, jejich
dovednostmi a schopnostmi), transformuji se v to nejcennéjsi, ve znalost (Zak, 2004). Veber
(2000) pak definuje znalosti jako dynamické systémy zahrnujici interakce mezi zkuSenosti,
dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myslenkovymi procesy a vyznamem. Jedna se o

informace rozsitené o zkusSenost, dovednosti, intuici, osobni piedstavy a mentalni modely.

Znalosti mohou nabyvat dvou zakladnich podob. Explicitnich a tacitnich (Matoskova, 2006
a Mladkova, 2008) Zatimco explicitni znalosti jsou v podniku uréitym zpiisobem
zaznamenany a udrzovany (mohou se vyjadfit slovng, napsat, nakreslit, ¢i jinak znazornit),
tacitni znalosti jsou pfedevsim v hlavach zaméstnanct. Explicitni znalosti se Casto skladuji
Vv informacnich systémech spolecnosti ve form¢ dat. Tato data jsou velmi lehce pfenosna a
daji se krast. Tyto znalosti lze nalézt v rGznych dokumentech, pracovnich postupech,

statistikach, ro¢enkach, atd.

Tacitni znalosti definuje napt. Bennet a Brockmann jako praktické know-how ziskané
prostiednictvim zkusSenosti (Matoskova, 2006). Bélohlavek (2006) zduraziuje piedevsim
vysoce osobni charakter tacitnich znalosti. Jsou uzce spjaty s akci, postupy, rutinami, idejemi,
napady, hodnotami a emocemi. Je obtizné je sdilet a vyjadfit. O nékterych tacitnich

znalostech jejich nositel vitbec nemusi védeét, jsou ¢astecné podvédomé.
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NejcenngjSimi znalostmi jsou tacitni znalosti zaméstnanct, které jsou Sifeny a sdileny v
rdmcei interpersonalni komunikace. Pfi vytvafeni a vyuZzivani tohoto duSevniho kapitalu
spoléhaji firmy na ,,socidlni (spoleCensky) kapital“, jez se vyviji tim, jak se lidé vzajemné

ovliviiji v pribéhu casu.

V zajmu podnikid by mélo byt, aby tacitni znalosti bylo mozné pfeménit na znalosti
explicitni. Ty jsou totiz daleko snadnéji pfenosné a daji se velmi rychle rozSifovat skrz
spolecnost. Proces piemény tacitni znalosti ve znalost explicitni se nazyva externalizace.
Matoskova a Voloch (2006) vsak poukazuji na fakt, Ze explicitni znalost bude tacitni znalosti

jen podobna a to z téchto divodu:

» Jak bylo zminéno vyse, tacitnich znalosti si nékdy neni zaméstnanec vibec védom.
Pouziva je spontanné a ziskava je nevédomé.

» Nositel znalosti si nemusi byt védom vSech jejich vztaht a vazeb.

> Casto nelze slovy ani symboly tacitni znalost exaktn& popsat.

» Kody pouzité pro vyjadieni tacitni znalosti mize druhy pracovnik pochopit jinak a
vytvofi si tak vlastni tacitni znalost, ktera neni shodna s piivodni.

» 'V podniku mize existovat rivalita a nevole k §ifeni znalosti.

K tomu, aby v podniku dochazelo ke sdileni a Sifeni znalosti, je nutné, aby v podniku
fungoval bez potizi trh znalosti. Na tzv. trhu znalosti 1ze pozorovat dva zakladni subjekty.
Jednak je to prodavajici, ktery urcitou znalosti disponuje, a jednak je to kupujici, ktery ma o
znalost zajem. Dalsi dulezitym subjektem je zprostfedkovatel, ktery by mél védeét, kde je
mozné pozadovanou informaci ziskat. Tuto roli hraje v podniku vétSinou manazer. Cena
znalosti je dana ptredev§im naklady na jeji pofizeni, jeji hodnotou a dostupnosti. Ziskava-li
podnik znalost z vnéjsku (tzn. mimo spolecnost, od externi firmy) plati obvykle za znalost
penézi. Dochazi-li K ziskani znalosti z vnitinich zdroji podniku, vétSinou kupujici za znalost

neplati. Divodem, pro¢ prodavajici znalost poskytne je dle Mladkové (2004):

» Reciprocita, kdy pracovnik poskytujici své znalosti o¢ekava, ze v budoucnu za své
sdileni dostane jiné znalosti. Mze ocekavat jiné znalosti od pracovnika, kterému
poskytnul své, nebo mize ofekavat napt. od svého manazera, ¢i vedeni firmy, ze mu

bude poskytnuto napft. uzite¢né Skoleni.
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» Reputace, kdy pracovnik poskytujici své znalosti ocekava vylepSeni vlastni image
v o¢ich spolupracovnikli. Oc¢ekava, ze k nému ostatni budou vzhlizet, budou se
k nému chovat s tictou a respektem, budou k nému chodit pro rady. Pracovnik se diky
tomu bude citit uzitecny, bude ve firm¢ pracovat rad.

» Altruismus, kdy pracovnik poskytujici své znalosti o¢ekava ,,jen* rozsifeni znalosti ve

spolecnosti, které by mohly firmé pomoc.

Castym, nezadoucim a velmi nepiijemnym jevem, se kterym je b&zné se setkat v dnesnich
organizacich, je védomé zatajovani informaci. Divody této situace vystihuje Vymétal (2007),
ktery jako hlavni problém vidi pfedevSim nenabizenou socidlni jistotu ze strany firem, ktera je
pak kompenzovéna tim, Ze zamé&stnanci neposkytuji dfive obvyklou a cenénou loajalitu. Je
toho nazoru, ze ,,trh pracovnich sil a konkurenéni prostfedi znalostnich pracovnikli ptisobi
proti sdileni znalosti. Pro znalostniho pracovnika totiz vznikd dilema. Jeho cena pro
organizaci spociva v tom, ze je o ném znamo jakymi napady, radami, znalostmi a zkuSenostmi
pomohl spolupracovnikiim resp. organizaci pii feSeni problému. Dava-li k dispozici své
znalosti a sdili je, pak svou hodnotu znalostniho pracovnika postupné ztraci tim, ze
spolupracovnici se od n€j uc¢i a osvojuji si jeho znalosti. Navic znalostni pracovnik riskuje, ze
spolupracovnici piidaji k jeho znalostem své vlastni a stanou se tak pro organizaci
uzitenéjSimi a potfebné&jSimi nez je on sdm. Pro¢ by si mél znalostni pracovnik védomé
snizovat svou hodnotu pro zaméstnavajici organizaci? Resenim pro pracovnika se tak stava
vyvazovani miry sdileni a nesdileni znalosti.“ Jasnym cilem organizace by tak mélo byt

motivovat znalostni pracovniky k tomu, aby své znalosti sdileli.

V dosavadni historii lidstva byla nasi nejcennéjsi schopnosti inteligence — schopnost ucit se
a vyuzivat stavajicich védomosti. V 21. stoleti tomu tak jiz neni. Nejvetsi cenu pro nas ma

tvorivost, schopnost vytvaiet védomosti nové (Dacey, 2000).

»Ivofivost spociva v hledani, pfijimédni a vytvafeni netradicnich postupli, v novych
napadech, originalnich feSenich. Je mimotadné dulezitd pii vytvareni novych kulturnich,
technickych a duchovnich hodnot, ve vyvoji vyrobku, v reklamé, ale i pii strategickych
uvahach. Ale projevuje se také v kazdodennich aktivitach vétSiny lidi. A to v aktivitach jinak
velmi fadnich a b&Znych, nejen v préci, ale i v traveni volného &asu, v komunikaci... Clovék

ma tendenci stereotypnost kazdodennosti urcitym zptisobem zpestfovat, ménit. Tvofivost je
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mozno povazovat za schopnost, pozdéji se o ni hovofilo jako o vlastnosti, dnes se Casto

pouziva vyraz, ze je mozno ji chapat jako postoj ke svétu (Mikulastik, 2010).*

Tvofivost je mozné rovnéz charakterizovat jako tvorbu novych a vhodnych napadi ve
vSech oblastech lidské Cinnosti. Kreativita je prvnim krokem v tvorbé inovaci (Cheng, 2008).
Podle Hospodarové (2008) je kreativita souhrnem postoji, schopnosti a procesu, které se
vzajemné podporuji a ovliviiuji. Zdiraziiuje, Ze vSechny tii slozky lze rozvijet. Kreativni
postoj tim, ze jedinec poznd, kde jsou jeho bariéry kreativity, a postupné je odstranuje (a
piedevsim rozviji svou toleranci vii€i dvojznacnosti, trpélivost, vytrvalost a kladny postoj ke
zméne). Kreativni schopnosti Ize podle ni uvolnit a tim rozvijet schopnost generovani napadii,
citlivost, vnimavost, védomi vzijemnych vazeb a souvislosti. S kreativnimi procesy a
technikami se ¢lovek neustale postupné seznamuje ve své praxi, at’ se jedna o brainstorming,

¢i dalsi techniky a postupy k feseni problémti a hledani novych napadu a cest rozvoje.

Csikszentmihalyi (1997) charakterizuje tvofivost jako jeden z nejvyznamnéjSich zaklada
smysluplnosti Zivota. Vyzdvihuje pfedevsim jeji pestrost, oZiveni a novost, kterou piindsi do
kazdodenniho zivota, ktery by byl bez ni pfili§ fadni. Zaroven zastava néazor, Ze pro tvoiivé
osobnosti je typické kromé& vybocovani ze stereotypti soucasné i vyboCovani ze stereotypl
pohlavi. To znamen4, Ze tvofivi muzi se projevuji vétsi citlivosti a snizenou agresivitou, coz
je vétsinou typické pro zeny a zeny se naopak projevuji vetsi dominanci a nepoddajnosti,

které jsou typické pro muze.

Zatimco McKinnon (1962) povazuje kreativitu za originalitu v mySleni a novost v pfistupu
K problémtim, Barron (1984) chape tvofivost jako osobnostni rys, jako soucast osobnostni
struktury (viz. Mikulastik, 2010). Jini autofi vidi podstatu tvofivosti v motivaci. Napf.
Maslow vidi kreativitu jako zivotni podstatu, kterd je maximem sebeuskutecnéni osobnosti
(Hlavsa, 1985). Dle profesorky Teresy Amabile (viz. Zak, 2004) je kreativita definovana jako
generovani novych a vhodnych mySlenek, inovace potom chéape jako cely proces
implementovani téchto napadi do podnikové praxe. Tvofivost podle ni spociva prave
V motivaci. Zatimco vyzdvihuje vnitini motivaci, ktera napomaha kreativité, vnéj$i motivaci
pak povaZzuje za nepftiznivy Cinitel tvlir¢i ¢innosti, jelikoz cil vymysleni nového produktu se

méni na cil dosdhnout odmény.
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Dalsi skupina autort se priklani k nutnosti kvalitnich vztahii na pracovisti. Adair (2004)
charakterizuje tvorivé mysleni jako intenzivné spoleCenskou aktivitu. Dale zminuje, ze Ize
tézce premyslet bez stimull a vstupnich dat, které se k pracovnikiim dostdvaji z okoli, mysli
ostatnich lidi. Své myslenky si lidé vyjasnuji a oveéfuji v rozhovorech s ostatnimi. Ma-li
Clovek kreativné piremyslet, potiebuje neptetrzity ptisun podnécujicich socidlnich kontakti.
Buduje tak na vysledcich ostatnich lidi, vyuziva tak jejich piinos a ostatni zase profituji na
ném a jeho myslenkach. Stejné tak i Osborne vidi mezilidské vztahy jako stézejni podminku

kreativniho mysleni (Mikulastik, 2010).

4.5.2 Proinovacni prostiredi v podniku

Chceme-li, aby v podniku mohli byt pracovnici kreativni a nebali se pfijit s novymi
mysSlenkami, musi management definovat a prosazovat tzv. proinovacni firemni kulturu.
Firemni kulturu definovala fada autort, napf. Pfeifer (1993), dle kterého je firemni kultura
souhrn predstav, piistupti a hodnot ve firm¢ vsSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé
udrzovanych. Nebo Palan (2002), jez definuje firemni kulturu jako podnikové normy,
hodnoty, zvyky, obyceje, tradi¢ni vzorce chovani, styl fizeni, styl mezilidskych vztahti, vztah
ke vzdé€lavani, zpisoby feSeni probléml, metody prace, charakterizujici pfijatelnost a
nepiijatelnost urcitého chovani. Podnikova kultura dle n¢j reprezentuje podnik i v oblasti
public relations. Za podnikovou kulturu povazuje i to, co se vyhlasuje pomoci hesel, ale 1
vztahy a zivot, ktery v podniku skuteéné existuje, hodnoty, které v podniku redlné existuji,
mysSleni, které tvoti zaklad jednani vSech pracovniki podniku a které se v jednani kazdodenné
projevuje. Podnikova kultura se tak stava Cinitelem, ktery sblizuje stanoviska zaméstnancii a

firmy, pfispiva k identifikaci (ke ztotoznéni) zaméstnanct s firmou.

Pro podniceni kreativniho mysleni je podle Petiikové (2007) nutné, aby zaméstnanec
nejdiive uvéfil, ze disponuje schopnostmi, které mohou byt pfinosem jak pro firmu, tak pro
n¢j samotného v podob¢ ovlivnéni odmén a uspokojeni z prace. Také musi byt presvédcen, ze
spole¢nost jde vstfic dobrym népadim zaméstnanci a bude je podporovat. Jako tieti faktor
uvadi Petfikova (2007) nezbytnost piesvédCeni zaméstnance o spravedlivém systému

odménovani a motivace také formou neformalniho uznavani nositel znalosti a inovaci.
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Mezi faktory, které dle profesorky Teresy Amabile stimuluji tvofivost, bezesporu patii
vysoké mira autonomie, dostate¢né zdroje, organizacni podpora, tymova podpora, manazerska

podpora a vyzva.

Autonomii pracovnikli se obecné chape volnost v konani, v jejimz ramci mohou
zaméstnanci uplatnit své schopnosti. Stimuluje to smysl pro zodpovédnost. Pracovnici tak
maji pocit kontroly nad vlastnimi napady. Stimulem pro kreativni mysleni je vyzva. Vyzvou
se rozumi prace na slozitych problémech, které zatim nemaji objasnéni a pro ostatni
pracovniky jsou nefesitelné. Cim vyznamnéjii je ukol, tim vice pfina$i zaméstnanci pocit, Ze

vykonava néco dulezitého, co ptiznive ovliviiuje 1 jeho pracovni motivaci.

V ramci podnikovych tymul je nutnd tymova podpora. Nejen v rdmci tymu, ale i v celé
spole¢nosti je nutné navodit pocit vzajemné divéry, otevienosti a respektu. Pracovnici se
nesmi bat pfijit s novym navrhem z toho diivodu, Ze se jim n¢kdo vysméje, €1 ztrapni. Pouze
pokud Vv organizaci, ¢i tymu panuje vzajemna duvéra, nemusi se pracovnici bat projevit svij
nazor, jit s n€kym do konfliktu (tam, kde je vzdjemna divéra, respekt a tcta, mohou byt
konflikty i Zadouci a uzite¢né), oteviené¢ komunikovat a projevit nesouhlas. Pro takovou
organizaci je typické, Ze jsou lidé spontanni, tvofivi a neboji se riskovat. Neboji se ptfiznat

vlastni dil¢i netispéchy, ¢i pochybeni a snazi se z nich poucit.

Management podniku by mél své tymy podporovat. Kazdy tym by mél mit svého ptimého
nadfizeného, ktery sice zada ukol, ale v rdmci tymu ponecha volnost a efektivné s tymem
komunikuje a chrani ho pfed rusivymi vlivy. Podle Armstronga (2007) musi management
jednat se svymi pracovniky jako s klicovym podnikovym zdrojem vykonnosti a nemél by se
spokojovat s pouhymi proklamacemi o vyznamu lidského faktoru, ale mél by projevovat tuto

filosofii skute€nymi Ciny.

4.6 Model inovacniho procesu — faze a brany

Predpoklady nutné pro vznik inovaci v podniku byly charakterizovany Vv pfedchozich
kapitolach (4.1-4.5). Pro tuto praci si autor vybral velice vyznamny a v souc¢asné dobé velmi
pouzivany, model inovaéniho procesu fazi a bran (stage-gate proces), ktery upravil ve
vybranych fazich upravit/rozsitit o aktivity/pfistupy minimalizujici riziko pti zavedeni nového

vyrobku na trh. Faze a brany jsou jednim z nejrozsifenéjSich modelti, ktery se vyuziva u
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vyvoje novych vyrobki a sluzeb. Pivodné vznikl z procest, které vytvarela NASA pro své
potieby v Sedesatych letech dvacatého stoleti. Klicovou myslenkou bylo rozdéleni procesu do
jednotlivych fazi s definovanymi vstupy a vystupy, pfi¢emz kazdé faze koncila rozhodnutim o

pokracovani, ¢i zamitnuti projektu.

Zpocatku mély prvni modely jednu nevyhodu ptedevsim pro praxi, a to, Ze nezohlediovaly
cely inovacéni proces od prvotniho napadu az po jeho uvedeni na trh, zabyvaly se pouze
vyvojem. Dalsi vyzkum, vedl k vytvotfeni modeld druhé generace. Tyto modely uz Ize pouzit
ve firmé k popsani kompletniho inova¢niho procesu. Ten je rozdé€len na pét fazi, kazda je pak
zakoncCena branou, ktera predstavuje rozhodovani interdisciplinarniho tymu, zda se v projektu

bude pokracovat, ¢i nikoliv. Cely model je znazornén na obrazku ¢. 22.

Na prubéhu procesu se neustdle podileji vSichni ¢lenové tymu (zastupci podnikovych
oddéleni), jednotlivé faze se skladaji z mnoha paralelnich ¢innosti. Cely model je zaloZen na
prirGstkovém principu. Predpoklada se, ze kazda faze je nakladnéjsi, nez ta predchozi. Se
zvySujici se konkrétnosti projektu se zvySuji 1 finan¢ni prostfedky do néj vlozené. Zpracovat
cely proces je velice narocné, pro kazdou fazi musi byt zpracovan detailni popis aktivit,

doporucené postupy a vystupy prislusné faze. (Dvotak, 2006)

Brany predstavuji pevné body v procesu, ve kterych se rozhoduje o pokracovani do dalSich
fazi. Na jednanich se posuzuji dosavadni vysledky, které jsou porovnavany s danymi kritérii.
Aby mély brany smysl, musi byt kritéria nastavena striktné tak, aby ty projekty, které nemaji
nadgji na uspéch, byly vCas pozastaveny a nebyly v nich zbytecné utopeny financni
prostiedky. Kritéria by proto méla byt operativni (snadno pouzitelna), realistickd (vyuzivajici

dostupnych informaci) a diferencujici (rozlisujici dobré projekty od horsich). (Dvorak, 2006)

Obrazek ¢. 22 znazornuje inovacni proces od samého pocatku az po uvedeni vyrobku na
trh. Autor zde zdurazniuje nezbytné piedpoklady pro vznik uspé$nych inovaci v podniku, které

byly charakterizovany v kapitolach 4.1-4.5.
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Obrazek 22 - Model inova¢niho procesu — faze a brany

NEZBYTNE PREDPOKLADY PRO VZNIK USPESNYCHINOVACI V PODNIKU

Sttuacni analyza podniku (analyza interntho, externiho prostfedi, analyza stavaiictho
portfolia vivebkid), vvhledant trinich pFileZitosti, stanoveni podnikovych cili, inovacni
strategie, movacni podnikova kultura
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PROCES NEUSTALEHO SE UCENI

Diiraz Hadeny na znalosti a kreativitu

Zdroj: vlastni Setfeni

Prvni fazi je mozné rozdélit do dvou zékladnich etap:

1. ldentifikace trZnich prileZitosti. V této fazi podnik nejdiive skenuje své okoli. Snazi
se odhalit noveé vznikajici poptavku po urcitych produktech, ¢i sluzbach, po novych
moznostech exportu, ¢i novych technologii. Snazi se tedy rozpoznat zmény a reagovat
na né¢ jinym zptisobem, nez konkurence. Poté, co jsou vSechny podnéty a néapady
Z okoli podniku sesbirany, jsou vSechny tyto informace zpracovany do formy studie,
ve které se provede vybér téch, kterym je nutné a zadouci vénovat pozornost vylouci

se ty, které by vedly k velkym rizikim a malé efektivnosti vlozenych prostiedk.
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2. Studie proveditelnosti. Podnik vypracuje studii snékolika variantami projektu,
vybere se ta nejvhodnéjsi a rozhodne se o jeji realizaci, ¢i zamitnuti. V ramci této studie je
nutné ve stru¢nosti popsat podstatu projektu a jeho etapy, provést analyzu trhu, odhadnout
poptavku po novém vyrobku, vytvofit marketingovou strategii a zvolit vhodny marketingovy
mix. Dale je nutné provést rozbor pouzité technologie, zvazit ndroky na jeji umisténi i naroky
na budouci pracovniky. Podnik musi védét, kolik jich bude potifebovat co do poctu, tak i

kvalifikace.

Z hlediska financi je nutné mit dostatek finan¢nich zdroji — je tfeba jasné urCit vysi
investi¢nich vydajii, vyhled piijmd, které projekt bude generovat, je nutné reflektovat zmény
pracovniho kapitalu vyvolané novym projektem atd. Finan¢ni plan pak musi bezpodminec¢né
obsahovat jednotlivé kalkulace projektu s predpoklddanym bodem zvratu, pribéh ndkladi a
vynost, planované stavy majetku a zdroji financovéani a samotny tok penéz, neboli CASH
FLOW. Zaroven je tieba zvolit vhodnou metodu pro vyhodnoceni projektu, napt. NPV, IRR,
Dobu névratnosti, ukazatel EVA, jednotlivé ukazatele rentability aj. Zarovent by mél podnik
zanalyzovat vesSkera rizika s projektem spojend scilem uvedeni jejich piipadnych

pravdépodobnosti a moznych opatieni pro jejich sniZeni.

Rozhodne-li se podnik pokracovat dal, dochazi krealizaci samotného projektu dle
projektového planu, ze kterého by mélo byt jasné, kdy jednotlivé faze zacinaji a konci, zda-li
se n¢které¢ ukony vzajemné prekryvaji, €i na sebe navazuji a kdo je za které faze odpovedny.
Zatim produkt existuje pouze ve slovnim popisu, nacrtech a pocitacovych simulacich. Je Cas

na to, aby se pievedl do fyzické podoby.

Tato vyvojova faze ukaze, lze-li koncepci nového produktu pievést do technicky a
komer¢né vhodné podoby. Pokud tato faze ukaze, Ze neni mozné transformovat pozadavky
zakaznika do podoby funkéniho prototypu, firma ztrati veskeré dosud vynalozené naklady a

uzitek ji mohou pfinést jen n€které informace, ziskané v tomto procesu.

Oddéleni vyzkumu a vyvoje musi sestavit jeden nebo vice prototypil. Tyto prototypy musi
splilovat podstatné pozadavky zakaznikid, popsané v koncepéni fazi, v€etné pozadavkl na
bezpecnost. Vyroba prototypu muze trvat, dny, tydny, mésice, nékdy i celé roky a Cas je prave

rozhodujici faktor. Rozhoduje o tom, zda podnik bude uspé$ny inovator, ¢i se zafadi mezi
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firmy nabizejici podobny vyrobek, jako spole¢nost jina. Znovu se vyhodnoti, ma-li smysl

vV zaméru pokracovat.

,Jakmile je prototyp produktu zhotoven, musi prodélat piisné funkéni a zékaznické
zkousky. Nazev alfa testy se pouziva pro funk¢ni zkousky, provadéné v ramci firmy, aby se
zjistilo, zda produkt vyhovél stanovenym pozadavkim. Po zdokonaleni prototypu piechazi
firma K beta testim. V jejich prubéhu se testovani Gcastni i urcity pocet zakaznikt, ¢imz
vznikéd zpétna vazba, ktera je vyuzita k dalSimu zdokonaleni produktu. Beta testy jsou nutné
zejména v ptipadech, kdy je soubor potencialnich zakaznikli heterogenni, mozné varianty
produktu nejsou pfili§ ujasnéné, Cast grémia piijimajiciho rozhodnuti je zainteresovana na
prodeji produktu a piedstavitelé vefejného minéni byli ovlivnéni v pocatecni fazi vyvoje®.

(Kotler, 2007, s. 344).

Testovani mizZe probihat jak v laboratofich, tak mohou byt vzorky svéfeny pro domaci
testovani. Spotiebitel jako vystup uvede poradi jednotlivych variant, které preferuje. Pokud
ma tfi vyrobky, miZe své preference zndzornit nasledovné: A>B>C. Spottebitel mize také
vSechny moznosti ohodnotit napt. na ¢iselné skale od 1 do 5, kde jedna znamena znaéné

neoblibeny a 5 zna¢né oblibeny.

Rozsah testovani trhu zavisi predevsim na nakladech na testovani a na ¢asové tisni. Rovnéz
vysoké investi¢ni riziko a riziko selhdni produktu predstavuji velkou pravdépodobnost selhani
a vyzaduji si rozséhlejs$i testovani trhu, aby bylo mozné se vyvarovat chyb. Nejvyznamnéjsi a
zaroven nejspolehlivéjsi metodou, jak zjistit, jestli a jak bude vyrobek zdkaznikem pfijat, je
testovani trhi. Firma si vybere nékolik mést, kde se jeji prodejni sily pokusi o prodej nového
vyrobku a o jeho vhodné umisténi na regalech. Musi si vSak odpoveédét na otdzky: ,,V kolika
méstech, jakych méstech, a jak dlouho se bude testovat™. Z tohoto testovani je mozné odvodit
zavery, ze pokud je vyrobek opakované nakupovan, je mozné ho vpustit na trh. Pokud si
vyrobek koupi hodné lidi a nevyvolad opakovany nakup, je tieba vyrobek piekonstruovat, ¢i
zrusit. Pokud vyrobek koupi malo lidi a vyvola opakovany ndkup, je tfeba podpofit jeho
prodej reklamou a podporou prodeje. Konecné pokud si vyrobek koupi mélo lidi a nevyvola

opakovany nakup, m¢l by byt vyrobek z prodeje stazen.

Posledni fazi, kterou novy vyrobek prochazi, je komercializace. Firma musi pocitat

s dalSimi, jest¢ vyS$imi naklady. Bude muset uzaviit smlouvy na vyrobu a dodavky nebo
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zakoupit ¢i pronajmout celou fadu vyrobnich zafizeni. Velikost vyrobnich kapacit je v tomto
okamziku rozhodujici veli¢inou, o které je tfeba rozhodnout. Firma muze vybudovat mensi
vyrobni kapacity, nez odpovida predpovédi prodeje, aby neriskovala zbytecné vydaje. Tim
muze piijit o znacnou ¢ast zisku v ptipade€, ze poptavka bude vétsi, nez ¢inila predpoveéd’. Pii
komercializaci nového produktu je kritickou zaleZitosti jeho nacasovani. Zatimco firma, ktera
piijde na trh jako prvni, bude povazovédna za inovatora a bude moci uzivat vyssi prémiové
ceny alespon do chvile, nez se objevi konkurence, firma, ktera vstoupi jako dalsi, nebude jiz
povazovana za inovatorskou. Na druhou stranu ale md moznost reagovat na slabiny vyrobce,

ktery vstoupil na trh jako prvni a pfijit tak s vylepSenym produktem.
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5. Vyzkum

Pro ziskani poznatkl o inovujicich podnicich, které se zabyvaji vyrobou kakaa, ¢okolady a
cukrovinek (CZ-NACE 10.82) byl zvolen kvantitativni vyzkum, vramci kterého bylo
provedeno dotaznikové Setieni. Tento vyzkum by mél potvrdit ¢i vyvratit hypotézy, které jsou

uvedeny nize.
Cil vyzkumu
Cilem vyzkumu je ovéfit nize uvedené hypotézy, zjistit, jak vypadd inovacni chovani

segmentu podniki, zabyvajicich se vyrobou kakaa, ¢okolady a cukrovinek (CZ-NACE 10.82),

definovat Gzka mista a pfijit s opatfenimi, které by mohly podniku pomoc s jejich eliminaci.

Formulace hypotéz

1. H; Vice podnétl pro inovace ptichazi z vnéjs$iho prostiedi firmy. Tuto hypotézu bude

overovat otazka ¢. 2 a 3.

N

H, VétSina podnikil definuje cile v inovacni oblasti. Tyto hypotézu ovéii otdzka €. 5.

3. Hs Ve vétsin¢ firem neexistuje stimulaéni systém pro podporu zaméstnanecké

angazovanosti V inovacni oblasti. Tato hypotéza bude overena otazkou ¢. 6.

4. H, Firmy, které identifikuji rizikové faktory pti zavadéni novych vyrobki, jsou
uspésnéjsi nez ty, které se tidi intuici. Tato hypotéza bude ovérena otdazkami ¢. 9,
12,13, 14 a 15.

5. Hs Pii investi¢énim rozhodovani u firem pfevlada kritérium metody néavratnosti. Tato

hypotéza bude ovérena otazkou . 7.
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5.1 Zakladni informace o vyzkumu

Pti rozhodovani o tom, na jaky segment se autor v ramci svého vyzkumu zaméfi, hrala
velkou roli autorova touha poznat blize prostfedi, ve kterém se pohybuje spolecnost, ve které
je autor zaméstnan. Jak bylo v Gvodu zminéno, tato spole¢nost pusobi V potravinaiském

prumyslu.

Vyroba potravinaiskych vyrobkii patii v CR k tradiénim oddilim zpracovatelského
pramyslu. Podobné jako v celé Evropské unii, je i v CR potravinaisky sektor znaéné &lenity.

Dle systém CZ-NACE se rozdéluje na:

10 Vyroba potravinaiskych vyrobki

10.1 Zpracovani a konzervovani masa a vyrob masnych vyrobkd;
10.2 Zpracovani a konzervovani ryb, korysi a mekkysi,

10.3 Zpracovani a konzervovani ovoce a zeleniny;

10.4 Vyroba rostlinnych a Zivocisnych olejl a tuki;

10.5 Vyroba mlé¢nych vyrobk;

10.6 Vyroba mlynskych a Skrobarenskych vyrobki;

10.7 Vyroba pekaiskych, cukrafskych a jinych mouénych vyrobk;
10.8 Vyroba ostatnich potravinarskych vyrobk;

10.9 Vyroba pramyslovych krmiv.

vV V.V V V V V V VYV VYV VY

11 Vyroba napoji

Ze se jedna o vyznamny sektor, dokazuje i fakt, Ze v roce 2011 bylo na potraviny, napoje a
tabakové vyrobky dle rodinnych uctl vydano 22% vydaju (v roce 2010 22,1%). Dilezitou roli
na domdcim trhu hraji nejen malé, stiedni a velké podniky domadci, nybrz i podniky

nadnarodni.

Cilem dotaznikové Setfeni bylo vedle ovéfeni stanovenych hypotéz zjistit, jak vypada
inovacni chovani segmentu podniktl, zabyvajicich se vyrobou kakaa, ¢okoladdy a cukrovinek
(CZ-NACE 10.82), definovat izka mista a pfijit s opatfenimi, které by mohly podniku pomoc

S jejich eliminaci.
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5.2 Obecna charakteristika zkoumané oblasti

Spolecnost, ve které autor pisobi, je zatazena dle CZ-NACE pod skupinu 10.8, coz je
,»Vyroba ostatnich potravinafskych vyrobkii“. Podniky, pohybujici se v této kategorii byvaji
velmi ,,zivé, rady pfichazeji s né¢im novym (pfedevs§im co se vyrobnich inovaci tykd). Vybér
této kategorie podporuje i1 graf nize, ze kterého je ziejme, ze CZ-NACE 10.8 tvoii nejveétsi

cast z trzeb realizovanych za vlastni vyrobky a sluzby v potravinaiském sektoru.

Graf ¢. 5 — Podily skupin CZ-NACE 10 na trzbach za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb
zarok 2011

10.1 Zpracovénia

. ID.? VY"'F:T _ konzervovani masa 10.2 Zpracovani a
prumys ﬁj"'}é‘;& rmiv a vyroba masnych konzervovani ryb,
i vyrobkd korysh a méklysi

\ 20,9% 0,3%
10.3 Zpracovani a

10.8 Vyroba
ost_atn ich konzervovani ovoce
potravinaiskych a zeleniny 2,4 %
vyrobki
21,2% 10.4 Vyroba

rostlinnych a
Zivodignych olejli a

10.7 Vyrob | 10.6 Vyrob k5,1 %
Lrend & Yyroba 10.5 Vyroba
pekafskych, [ mlynskych a Ly . o
. [ . i , mléénych vyrobki
cukrafskycha — Skrobarenskych 16.7 %

jinych mouénych vyrobkd 3,5 %
vyrobkii 14,1 %

Zdroj: Panorama potravinatského pramyslu 2011 (MPO)

Dalsim dulezitym indikdtorem zkoumané oblasti je Index cen primyslovych vyrobcil
v letech 2008-2011. Z tabulky nize je zfejmé, ze po letech, kdy cenovy index klesal (2009,
2010), doslo vroce 2011 ke znaénému oZziveni a to ptredevSim v ,,obilné kategorii 10.6
Vyroba mlynskych a Skrobarenskych vyrobkl. Jak je zfejmé ztabulky €. 4, zkoumand
kategorie 10.8 nevykazuje dlouhodobé¢ takové vykyvy, jako kategorie ostatni.
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Tabulka ¢. 4 — Index cen pramyslovych vyrobceu v letech 2008 -2011

Nazev

Konzerv.maso a masné vyr.
Zprac. konz.ryby,m.plody
Uprav.a konz.ovoce a zel.
Rost.a zivoé.oleje a tuky
Mlééné vyrobky

Mlynské a skrob.vyrobky
Pekaiské vyrobky a tést.
Ostatni potraviny
Primyslova krmiva
Potravinarské vyrobky
Napoje

Z tabulky €. 5 je zfejmé, Ze pocet podnikli mezirocné stoupa. Tento fakt je ,taZeny

Kéd
CZ-CPA

10.1
10.2
10.3
10.4
10.5
10.6
10.7
10.8
10.9

10

11

2008

101,9
100,6
103,5
124,8
104,4
120,9
112,6

99,2
119.8
107,6
105,6

prumér od poéatku roku

2009 2010
98,6 95,7
100,2 99,7
100,1 99,8
845 99.6
89,1 106,2
795 93,6
94,7 93,9
100,7 96,5
828 98,1
93,0 97,8
101,1 98,5

2011

101,2
103,8
105,2
1193
106,3
130,2
17,8
106,6
115,0
109,6
100,4

Zdroj: Panorama potravinai'ského pramyslu 2011 (MPO)

114

ptedevsim kliCcovymi potravinaiskymi obory, jako jsou: masné vyrobky, mlé¢né vyrobky a

ostatni potravinaiské vyrobky.

Tabulka ¢. 5 — Pocet podniku v ramci NACE 10 a 11 v letech 2005 -2011

CZ-NACE

10.1
10.2
10.3
10.4
10.5
10.6
10.7
10.8
10.9
10

I

2005

I 092
27
218
18
197
145
2777
914
245
5633
1 006

2006

| 077
24
221
20
188
147
2711
930
253
5 571
986

2007

1 057
24
216
20
188
147
2 666
992
249
5559
1 001

2008

1 062
20
196
17
178
152

2 662

1 033
262

5582

1 027

2009

I 115
24
185
21
186
169

2875

I 198
309

6 082

1 143

2010

| 347
26
196
24
229
149

2479

1716
393

6 559

1 341

2011

I 375
25
184
19
225
150

2628

1 893
434

6933

1 427

Zdroj: Panorama potravinatského primyslu 2011 (MPO)

Tabulka ¢. 6 znazornuje vyvoj trzeb za jednotliva odvétvi. Po kolisavém vyvoji po roce

2005, zaznamenalo potravinaistvi CZ-NACE 10 v roce 2011 dynamicky meziro¢ni vyvoj, coz

bylo ¢aste¢n€ vyvolano i riistem cen primyslovych vyrobct potravin v posledné zminéném
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roce. Na tomto riustu se tak nejvice podilely obory obilni vertikaly - mlynsky, pekaisky,
ostatnich potravinarskych vyrobka a vyroby prumyslovych krmiv a také tukovy prumysl, ale i

vyroby mléénych vyrobkd.

Tabulka €. 6 — Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb v b.c. v letech 2005 - 2011

(tis. K&)

CZ-NACE 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

10.1 58 147973 57034305 57 162 364 57053897 55654559 51 361 561 47 674 437
10.2 1618217 587 791 544 244 468 179 608 996 594 688 727 728
10.3 6823 042 7 267 564 6901 356 6438 174 6 073 531 5539 337 5443213
10.4 16 873 008 17 206 538 18 709 390 |5 278 006 8 306 429 7 663 284 |1 609 007
10.5 41544719 40617208 44046209 41212726 36 276 046 37 040 407 38080 173
10.6 9 328 288 9 186 645 10 338 722 I'1 067 434 8 027 495 7420 162 7 868 871
10.7 32419589 31273425 33810206 35 552 590 31 501 753 30 188 866 32214 236
10.8 38323869 37937928 38860269 42598525 44 379 830 44 542 858 48 314 217
10.9 18 414 576 17947 711 2| 500 305 23 666 802 26 217024 26 204 708 35 847 322
10 223 493 280 219059 116 231 873 065 233 336 334 217 045 664 210 555 870 227 779 205
meziroéni

index 98,0 105,8 100,6 93,0 97,0 108,2

I 55502786 56820079 64370866 63375432 60839961 56751100 55881889

meziroéni

index 102,4 13,3 98,5 96,0 93,3 98,5

Zdroj: Panorama potravinatského primyslu 2011 (MPO)

5.3 Vyzkumny vzorek — zakladni informace o Setieni

Vyzkum byl zaméfen na podniky, které spadaji pod skupinu podniki zabyvajicich se
vyrobou kakaa, ¢okolady a cukrovinek (CZ-NACE 10.82). Dotaznikové Setfeni se uskutecnilo
béhem bifezna a dubna roku 2013 a celkem bylo do statistického Setieni zapojeno 72 podnikti
z celé Ceské republiky. Jednalo se o podniky, jejichZ pravni forma je bud’ akciova spoleénost,
spolecnost s ru¢enim omezenym, komanditni spole¢nost, nebo vetejna obchodni spole¢nost.
Ostatni subjekty do vyzkumu zahrnuty nebyly z divodu vysoké obtiznosti nalezeni

kontaktnich udaja.

Jo 4 .

Celkovy pocet podniki byl ziskan od Ceského Statistického Utadu, ktery vytvaii, spravuj
a zvefejnuje udaje o organizacni statistice prostiednictvim Registru ekonomickych subjekti a

to na zéklad¢ zdkona ¢. 89/1995 Sb., o statni statistické sluzbé ve znéni pozdéjsich predpist.
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5.4 Sbér dat a analyza dotaznikové Setieni

Vzhledem Kk tomu, ze zakladni vyzkumny vzorek podnika ¢ital dohromady 72 subjekti,
autor pocital s tim, ze kromé e-mailového dotazovani ptijde na fadu i telefonicky rozhovor u
podnikd, které na e-mailovy dotaznik neodpovi. Vyzkum se tedy nakonec provadél planované
ve dvou kolech. V prvnim byl v§em vybranym podnikiim zaslan dotaznik. Tento dotaznik se

vratil od deviti subjekti do ¢trnécti dnt od jeho odeslani.

Poté autor pfikrocil k telefonickym rozhovorim s manazery spolecnosti, které na e-
mailovy dotaznik neodpovédély. Timto zpisobem se podafilo vyplnit dalSich 30 dotaznikd.
Telefonicky rozhovor byl veden fizenou formou. Stejné jako dotaznik, byl i rozhovor
strukturovan do tfi zakladnich ¢asti. Prvni ¢ast dotazniku byla vénovéana obecnym informacim
o inovacnich aktivitich podniku, druhd ¢ast byla zaméfena na inovacni prostfedi uvniti
spolecnosti a ve treti ¢asti dotazniku autor zkoumal oblast produktovych inovaci. VSichni

respondenti bez vyjimky inovuji.

Pfedtim, nez budou ovéteny, €i vyvraceny jednotlivé hypotézy, dotazal se autor na nékolik
obecnych otazek, které mu pomohou pochopit chovani dotdzaného segmentu podnikd. Prvni
otazka se tykala procenta obratu, které je ro¢né priimérné investovano do vyzkumu a vyvoje
novych vyrobkl. Nejcastéji podniky investuji (viz. graf ¢. 6) mezi péti az sedmi a pul
procenty obratu — 28% podniki a mezi dvéma a pul a péti procenty — 23% dotazanych

podnik.

Dale se autor snazil zjistit konkuren¢ni vyhody dotazanych podnik. Jak je vidno z grafu €.
7, 54% podnika vidi jako svou nejvétsi konkurencni vyhodu nizkou cenu. Tato odpoved’
nebyla nijak ptekvapujici. Jedna se o odvétvi, ve kterém proti sobé€ stoji konkurenti nabizejici

podobny vyrobek.
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Graf ¢. 6 — Prumérné procento obratu investované do VaV novych vyrobkii
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Zdroj: vlastni Seteni

Ve kvalit¢ a image podniku spatfuje svou nejvétsi konkurenéni vyhodu pouze 18%,
respektive 10%. Jsou to vétSinou podniky, nabizejici luxusni skupiny vyrobkd vybranym

zakazniklim a zavedené firmy na trhu.

Graf ¢. 7 — Konkuren¢ni vyhoda podniki

Image podniku
Mizka cena 54%
Technologické prednosti

Makladova pozice

Kvalita wyrobko

0% 10%  20% 30% 40% 50%  60%

Zdroj: vlastni Setfeni

Na piedchozi otazku navazuje otazka dalsi tykajici se cenové strategie vyrobkd nové
uvedenych na trh. Z grafu €. 8 je ziejmé, Ze 44% podnikii se orientuje dle konkurence. Tato

strategie je velmi jednoduchd — ceny konkurentii se jednoduse zjisti, tato cena zaroven
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respektuje hodnotu vnimanou zékaznikem a distributofi s touto cenou rovnéz nebudou mit
problém. Na druhou stranu ale tato firma ztraci kontrolu nad vlastni cenotvorbou a
generovanim pozadovanych ziskl/obrath atd. Strategii nizkych cen uplatiuje 23% podnikd,
naproti tomu prémiové a vysoké ceny uplatiuje pouze 10%, respektive 5%. Obecné lze fici,
ze cenové strategie jsou znacné zavislé na stupni inovaci, kdy vys$i stupenn inovace mize

aplikovat strategii vysoké, nebo prémiové ceny.

Graf ¢. 8 — Cenova strategie pri zavedeni nového vyrobku na trh

Velminizka cena
Mizkd cena
Vysokd cena

Premiova cena

Cena dle wrobkové Fady

Cena dle konkurence

Zdroj: vlastni Setfeni
HYPOTEZA 1: Vice podnétii pro inovace piichdzi 7 vnéjsiho prostiedi firmy.
Na otazku, odkud nejcastéji prichdzi ndméty na inovace, odpovédélo 49% podnikil, ze

z prostiedi mimo firmu, 38% podnikt nejvice ¢erpa od svych vlastnich zaméstnanct a 13%

cerpa z obou zdrojii rovnomérné — viz. graf ¢. 9.
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Graf ¢. 9 — Puvod namétu na inovace

B zvnéjsiho prostiedi
M zvnitiniho prostiedi

M z ohou rovnomerne

Zdroj: vlastni Setfeni

Vyse zminény vysledek by méla potvrdit i nasledné otazka, ktera se tykala jiz konkrétnich
zdroji inovaci. Kazdy podnik mél vybrat tfi zdroje, které jej ovliviluji nejvice.

Z nadchazejiciho grafu €. 10 je vysledek ziejmy.

Graf ¢. 10 — Konkrétni zdroj inovaci

legislativa
Fivotni prostiedi
vystavy

wyzkumné a vzdélavaci instituce

C
konkurence 1%

zakaznici

dodavatelé

zameéstnanci

0% 20% 40% &% B0% 100%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Nejvice jsou podniky ovliviiovany a ,tlaceny* do inovaci konkurenci (tento fakt zminilo
95% dotazanych), dale na zakladé ménicich se preferenci zdkazniki a vlastnich zaméstnanct
(shodng& 76%). Dost vyznamnym zdrojem inovaci jsou rovnéz dodavatelé. Tento na prvni
pohled ptekvapivy zdroj se jevi v tomto segmentu jako logicky, jelikoz firmy neustale hledaji
nové partnery, ktefi by stejnou surovinu/obal/sluzbu nabidli za niz§i cenu, nez soucasny
dodavatel. Casto se jedna o ne zcela identickou surovinu — miiZe jit napf. o vyménu sudenych
jablek za jable¢né aroma/dzus atd. Jde tedy o reformulace, které maji za nasledek niz$i
naklady vyroby. Legislativa je dalsi prvek, ktery ovliviiuje inovacni chovani vybraného
segmentu, jelikoz zdkonné pozadavky a normy jsou v potravinafstvi neustale piisnéjsi, i proto

tak podniky musi inovovat.

HYPOTEZA 1: Vice podnétii pro inovace prichdzi z vnéjsiho prostiedi firmy.“ je
potvrzena. Vice podnétl pro inovace skutecné prichdzi z vnéjsiho prostiedi firmy, konkrétné
49%. Nejvice podnétl k inovacim vyvolava u vybrané¢ho segmentu konkurence.

HYPOTEZA 2: VétSina podnikii definuje cile v inovaéni oblasti.

Na otazku, zda-li podniky definuji cile v oblasti inovaci odpovédélo 56% podniki

zamitave.

Graf €. 11 — Definice cild v inovaéni oblasti

M ano, definuji

B ne, nedefinuji

Zdroj: vlastni Setfeni
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Ze zbylych 44%, tzn. 17 subjektl, které cile v inovacni oblasti definuji, vSechny tyto
firmy cile nasledné vyhodnocuji. Co se tyka charakteru cil, jednozna¢né pievazuji cile

finan¢ni (88%) nad cili nefinan¢nimi.

HYPOTKEZA 2: Vétsina podnikii definuje cile v inovacni oblasti. “ je zamitnuta.

HYPOTEZA 3: Ve vétsiné firem neexistuje stimulacni systém pro podporu

zaméstnanecké angaZovanosti V inovacni oblasti.

Zaméstnaneckou angazovanost je tfeba v kazdém podniku podporovat. V praxi to znamena
zapojit zaméstnance aktivné do inovacniho procesu. Stimulaéni systém by mél zaméstnance
vybizet k tomu, aby byl proaktivni a pfichdzel snovymi napady. Po realizaci tohoto
dotaznikového Setfeni bylo velmi piekvapujici, ze pouhych 6 podnikid zaméstnance v jejich

inovacni aktivité podporuje, zbylych 33 podnikti nikoliv.

Graf ¢. 12 — Existence stimula¢niho systému pro podporu zaméstnanecké angazovanosti

V inovacéni oblasti

B existuje

B neexistuje

Zdroj: vlastni Setfeni

HYPOTEZA 3: Ve vétsiné firem neexistuje stimulacni systém pro podporu

zaméstnanecké angazovanosti v inovacni oblasti. “ je potvrzena.

HYPOTEZA 4: Firmy, které identifikuji rizikové faktory pii zavadéni novych vyrobkii,
Jjsou uspésnéjsi neZ ty, které se Fidi intuici.
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Pokud se chce podnik s rizikem dlouhodobé vypotadat, musi se s nim naucit zit. Riziko
jednodusSe patfi k investicnimu rozhodovani. Je dalezité rizika predvidat, identifikovat, méfit,

dohliZet na né a pfedevsim se je snazit co nejvice eliminovat.

Kategorii rizik existuje cela fada. Pro potfeby této prace byla identifikovana tato rizika:

> Technologické riziko. Toto riziko je tésné spjato S aplikaci vysledkd védecko-

technického rozvoje vedouciho k netspéchu vyvoje novych vyrobku a technologii.

> Komerc¢ni riziko. Tento druh rizika je spojen schybnym odhadem poptavky,
nespravnou identifikaci potfeb a pozadavkld cilového segmentu, nespravnou a
nevhodnou kombinaci marketingového mixu (napf. nevhodna cenova politika,

propagace, chybna volba distribu¢nich cest, prodejci, atd.).

> Provozni rizike. Tento druh rizika je spjat s nevhodnymi vyrobnimi a pracovnimi
postupy, nespolehlivymi subdodavateli, neschopnosti zajistit v€as potiebné materialy,

atd.

> Finanéni riziko. Tento druh rizika je spojen s dostupnosti zdroji financovani,
zménami urokovych sazeb a ménovych kurzii, podcenéni moznosti nesolventnosti
zakaznikl, spravnym odhadem budoucich penéznich tokt, dusledki zavedeni nového

vyrobku na pracovni kapital aj.
Graf ¢. 13 ukazuje, ze 54% firem jednotliva rizika v inova¢nim procesu zohlediuje,

zbylych 46% nikoliv. Tento vysledek byl pro autora zarazejici. 46% podnikll inovuje bez

toho, aniz by zvazilo riziko s inovacemi spjaté.
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Graf ¢. 13 — Identifikace rizika v priabéhu inovaéniho procesu

Podniky, které rizika pfi zavadéni novych vyrobkl identifikuji, povazuji za nejvice

B identifikuji riziko

B neidentifikuji riziko

Zdroj: vlastni Setfeni

zavazné riziko komercni (viz. Graf ¢. 14), pfiCemz za nejvice kriticky lze konkrétné
povazovat spravny odhad poptavky po inovovaném vyrobku. Zavaznym je rovnéz riziko
finan¢ni — zde je t€Zké projektovat budouci penézni toky a nedochazi v podnicich k analyzam

zmén pracovniho kapitalu.

wewr

B technologickeé ‘ '
B financni

N komercni

®m provoznif procesni

Zdroj: vlastni Setfeni

Fakt, ze 46% podnikd nereflektuje riziko pfi inovaénim procesu, byl podniky ¢asto
odivodnén nizkym stupném inovace. Graf ¢. 15 znazorfiuje stupeni inovaci podnika
identifikujicich a neidentifikujicich riziko. Je z néj zfejmé, Ze podniky neidentifikujici riziko

skute¢n¢ zavadély na trh méné podstatnych inovaci, nez podniky riziko identifikujici (u téch
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sice rovnéz prevazuje stupen inkrementalnich inovaci, ale podniky se ¢astéji pousti do inovaci

podstatnych a dokonce se témto podnikiim povedlo na trh zavést 1 dvé inovace radikalni).

Nejcastéjsim argumentem pro neidentifikaci rizikovych faktor vSak bylo, ze podniky

dobfte znaji své prostfedi a moznosti inovaci — ¢asto se fidi intuici. Autora nasledné zajimalo,

vvvvvv

intuitivne.

Graf ¢. 15 — Stupen inovovanych produkti
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Zdroj: vlastni Setfeni

Otéazkou vSak bylo, jaky ukazatel by byl pro tento ucel vhodny. Autor volil mezi trzbami
za inovované vyrobky za obdobi let 2010 — 2012 a primérnym procentem akceptace novych
vyrobkli zdkazniky za stejné obdobi. Vzhledem k tomu, Ze procento akceptace novych
vyrobka zakazniky muize byt vyssi i z divodu nizsiho stupné inovace, rozhodl se nakonec
autor pro potieby ovéfeni Ctvrté hypotézy uzit pomér trzeb za inovované vyrobky za vyse
zminéné obdobi oproti celkovym trzbam za stejné obdobi. Primérné procento akceptace

novych vyrobkl bylo rovnéz sledovano, ale uz jen jako dopliujici udaj.

Odpoveédi na otazku, jaky podil tvoii trzby z inovovanych vyrobka z let 2010 - 2012 Ize
vysledovat z grafu ¢. 16. Z hodnoceni byly vyjmuty tii firmy, které neidentifikuji rizikové

faktory a jedna firma, kterd je identifikuje — vSechny Ctyfi spolec¢nosti vznikly po roce 2009.
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Na prvni pohled je mozné zpozorovat, Ze podniky identifikujici rizikové faktory utrzily vyssi
procento trzeb z inovovanych vyrobkl, nez firmy, které se touto analyzou nezabyvaji. Je
mozné se tak domnivat, Ze firmy, které riziko analyzuji, Casto zaznamenaji vétsi uspéch diky

tomu, ze si mohou dovolit jit do projektu rizikovéjsi, nez firmy, které riziko neanalyzuji.

Graf ¢. 16 — Podil trzeb inovovanych vyrobkii v letech 2010-2012 na celkovych trzbach
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Zdroj: vlastni Setfeni

Graf €. 17 potvrzuje domnénku z pfedchozi ¢asti textu. I piesto, Ze podniky rizikoveé
faktory neidentifikuji, dosahuji vetsi uspésnosti (vyssiho procenta) akceptace novych vyrobkil
trhem. Divodem ovSem je nizka mira inovativnosti (inovace inkrementalni, které u podnika
neidentifikujici riziko pfevazuji) S niz je ale zakonité spojena niz§i mira trzeb za inovované

vyrobky, jak ukazuje graf predesly (graf ¢. 16).
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Graf ¢. 17 — Prumérné procento akceptace inovovanych vyrobku trhem
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Cilem dalsi otazky bylo zjistit, jakou primérnou dobu podnik potiebuje na to, aby uvedl
novy produkt na trh. Opét zde autor rozliSuje podniky, jez rizikové faktory identifikuji a ty,
které je nijak nezohlediuji. Z grafu €. 18 je vidét, ze podniky, které rizikové faktory
identifikuji, nejsou tak rychlé, jako podniky, které rizikové faktory neidentifikuji. Tento fakt
je znovu podpoten predev§im niz§im stupném inovace, ktery vyzaduje kratsi zavadéci dobu.

v

Lze se také domnivat, Ze tyto podniky maji propracovanéjsi inovacni proces.
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Graf ¢. 18 — Doba uvedeni vyrobku na trh
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HYPOTEZA 4: ,, Firmy, které identifikuji rizikové faktory pri zavadéni novych vyrobkii,

vvvvvv

HYPOTEZA 5: Pii investicnim rozhodovini u firem pievlidd kritérium doby

ndavratnosti.

Soucésti technicko-ekonomické studie je finan¢ni analyza. Inovace Casto znamenaji
bezesporu vybér spravné metody pro posouzeni ekonomické efektivnosti. V soucasné dobé
existuje celd fada metod — mezi ty nejznaméjsi patii: rentabilita dlouhodobé vloZenych
prostiedkil (rentabilita investic), doba névratnosti investice, metoda Cisté soucasné hodnoty,
vnitini vynosové procento, ¢i ekonomicka ptidana hodnota (EVA) aj. Tyto metody budou

nize strucn¢ charakterizovany.

Rentabilita dlouhodobé vloZenych prostiedku. Tento ukazatel vynosnosti se ur¢i jako
procentni pomér zisku po zdanéni a uroku k dlouhodobé¢ vlozenym prosttedkiim do projektu,
které jsou rovny kapitalovym (investiénim) nakladim. Nevyhodou tohoto ukazatele je jednak

zavislost na platnych pravidlech ucetnictvi (ta ovliviiuje vysi Ucetniho zisku), jednak
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nerespektovani ¢asové hodnoty penéz. Jejich pouziti umoziuje rychlé posouzeni vyhodnosti

projektu (investice), a to zvlast’ u projekti s kratkou dobou Zivotnosti.

Doba navratnosti investice se chape jako doba potiebnad k thrad€ investi¢nich vydaja
projektu jeho Cistymi piijmy. Je zalozena na tom, Ze vysledna doba splaceni se porovnava s
normovanou (mezni) hodnotou, zvolenou firmou, pficemz se tato doba zpravidla lisi podle
sektorové, resp. oborové ptislusnosti firmy. Mezi nedostatky této metody patii: ignoruje
Casovy prubeh penézniho toku, ignoruje pifijmy po dob¢ thrady, zdiraznuje piili§ rychlou

finan¢ni navratnost projektu, nerespektuje faktor casu.

Cista soucasna hodnota (CSH). Pii vypoctu CSH se oba faktory, tj. asova hodnota
penéz a nejistota s budoucimi pfijmy, respektuji, tak, ze se Cisté penézni toky projektu
diskontuji na jejich soucasnou hodnotu, zpravidla k po¢atku vystavby projektu. Diskontovani

predstavuje slozité odaroceni s tirokovou tzv. diskontni sazbou, rovnou nakladovosti kapitalu.

CSH projektu pak predstavuje soucet diskontovanych ¢istych sou¢asnych penéznich tokt
projektu za celou dobu jeho zivotnosti. Povazuje se za nejvyznamnéjsi kritérium posuzovani
ekonomické efektivnosti projektt, jelikoz urcuje prispévek projektu k trzni hodnoté firmy. Na
zakladé tohoto kritéria ekonomické efektivnosti by méla firma realizovat vSechny projekty
s kladnou hodnotou CSH (ty snejvy3$si CSH) a naopak zamitnou projekty se zapornou
hodnotou tohoto kritéria, nebot’ ty snizuji trzni hodnotu firmy. (Pitra, 2007, Zizlavsky, 2011)

Vnitini vynosové procento (VVP) je mozné chapat jako vynosnost, kterou poskytuje
podnikatelsky projekt béhem doby svého Zivota. Ciselné se VVP rovna takové diskontni
sazb¢, pti které je Cistd souCasnd hodnota projektu rovna nule. Projekt je tedy vhodné

ptijmout, je-li VVP vyssi nez diskontni sazba.

Nedostatkem VVP je predevsim to, ze u n¢kterych projektii mize nabyt toto kritérium vice
hodnot. Tato situace miiZe nastat v pfipadé, kdy se znaménko cistych penéznich tokli méni
vice nez jedenkrat (napf. zaporné penézni toky v obdobi provozu a vydaje z likvidace

prevazujici piijmy z likvidace).

Piednosti VVP je naopak to, Ze pro jeho stanoveni neni tfeba znat diskontni sazbu.
Vzhledem k tomu mize toto kritérium slouzit jako vhodny nastroj posuzovani ekonomické

vyhodnosti projektii a investic.
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Ekonomicka piidana hodnota (economic value added — EVA) se v sou¢asné dob¢ stava
vyznamnym kritériem posuzovani vykonnosti podniku nebo projektu. Narozdil od ukazateli
rentability kapitalu, a to jak vlastniho, tak 1 celkového, které vychazi z ucetniho zisku, je
ekonomicka ptidana hodnota zalozena na tzv. ekonomickém zisku. Tato metoda reflektuje
veSkeré néklady na vynalozeny kapital, tj. jak naklady na cizi kapital, tak 1 naklady vlastniho

kapitalu.

Kladna hodnota EVA znamend, ze roste bohatstvi vlastnikii, nebot’ podnik zhodnocuje
kapital vice, nez €ini jeho néklady. Pokud je EVA zaporna, jsou naklady kapitalu vyssi nez
jeho zhodnoceni a bohatstvi vlastnikii klesa. Pokud by mél podnik dosahovat kladné
ekonomické ptidané hodnoty, nebo (pokud je tato dosud zapornd), méla by tato hodnota

postupné¢ rust.

Ekonomicka pfidand hodnota roste, jestlize podnik dosdhne vys§iho provozniho zisku pii
konstantnich ndkladech a velikosti kapitalu napt. rastem vynost (vyssim prodejem, zvySenim
dosahovanych realizovanych cen ristem kvality a uzitné hodnoty produktu) nebo poklesem
nakladl, dale pokud zméni kapitdlovou strukturu ve prospéch levnéjsiho ciziho kapitalu
vzhledem K vlastnimu kapitalu. ZvySeni zadluzenosti vede ke snizeni vaZzenych primérnych
nakladu kapitalu, nebo pokud snizi velikost investovaného kapitalu, tzn., Ze dojde k poklesu
urcitych aktiv (odprodej nevyuzivaného nebo maélo pouZzivaného dlouhodobého majetku,

vyc€lenéni urcitych aktivit (1drzby, oprav, dopravy).

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo (viz. graf ¢. 19), ze 95% podnikti zohlediuje dobu
navratnosti investice. Druhym nejvice pouzivanym ukazatelem je vnitini vynosové procento,
které ale vyuziva jen 21% dotazanych. 13% dotdzanych pouziva Cistou soucasnou hodnotu a
pouhych 5% vyuZziva ukazatel EVA — ekonomickou ptidanou hodnotu. 10% firem pouziva
jiné ukazatele, nez které byly jmenovany v dotazniku a 3% (1 firma) nepouziva dokonce

zadny.

HYPOTEZA 5: , Pri investicnim rozhodovini u firem previdda kritérium doby

navratnosti. “ je potvrzena.
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Graf ¢. 19 — Pouzivané ukazatele investiéniho rozhodovani
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Posledni otazka vyzkumu se tykala vnimanych bariér inovaci. Podniky ohodnotily od 1 do

6 (1 — nejvice zavazna, 6 — nejméné zavazna) nejveétsi piekazky inovacniho procesu (Viz.

tabulka ¢. 6). Za nejvétsi pirekazku inovac¢niho procesu je povazovan nedostatek financnich

prostfedkil, dale nedostate¢né znalosti a nedostatecné informace o trzich. Vyzkum dale

nepotvrdil, Ze by podniky disponovaly nedostatkem informaci o technologiich, ¢i Ze by jejich

organizace nebyly schopny pruzné reagovat na nastalé zmény prostiedi.

Tabulka ¢. 7 — PrekazKky inova¢niho procesu

v e . Relativni cetnost vy P Smeér,
Piekazky inovatniho procesu elativni cetnost vyskytu Pramér | Rozptyl mer
1 2| 3 4 5 6 odchylka
Finanéni prostiedky 51% |28% |10% | 5% | 3% | 3% |1,87179| 1,47074 | 1,21274
Nedostateéné znalosti 18% |38% |13% | 10% | &% | 13% ||2,89744 | 2,73307 | 1,63320
Nedostateéné informace o frzich 15% |26% |31% | 21% | 5% | 3% |2,82051| 1,53189 | 1,23769
Nezdjem zdkozniku 10% | 3% |26% | 33% |23% | 5% |3,71795| 1,86517 | 1,36717
Nedostatecné informace o technologiich | 3% | 3% | 3% | 26% |36% | 31% ||4,82051| 1,63445 | 1,27846
Rigidita organizacni struktury 3% | 3% |18% | 5% |26% | 46% |(4,87179| 2,11177 | 1,45319

Zdroj: vlastni Setfeni
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5.5 Souhrnné poznatky z dotaznikového Setieni

Vyzkum byl zaméfen na podniky, které spadaji pod skupinu podnikii zabyvajicich se
vyrobou kakaa, ¢okolady a cukrovinek (CZ-NACE 10.82). Dotaznikové Setfeni probihalo ve
dvou fazich béhem biezna a dubna roku 2013 a celkem bylo do statistického Setfeni zapojeno
72 podniki zcelé Ceské republiky. Na pocatku byl viem 72 subjektim zaslan e-mail
s prosbou o vyplnéni dotazniku. Dotaznik zaslalo zpét 9 firem. Vzhledem Kk tomu, Ze autor
potteboval Sir§i vzorek respondentid, piikro€il k planovanym telefonickym rozhovoram,
kterym velmi dobfe poslouzil i dotaznik, jenz byl firmam zaslan elektronickou formou. Na
zéaklad€ téchto rozhovori dostal autor od 39 firem pozadované informace a mohl pfistoupit

k vyhodnoceni dotaznikového Setieni.

Vyzkum potvrdil, ze vybrany segment respondentd je velmi ,,zivelny“. VSechny firmy bez
vyjimky inovuji. Kazda s firem pftisla v letech 2010 — 2012 s vyrobkovou inovaci. Da se fici,

7e v priméru investuji do vyzkumu a vyvoje novych vyrobki 2,5 — 7,5%.

Vzhledem k tomu, Ze trh je velmi nasyceny a setkava se zde cela fada konkurentd, ktefi si
konkuruji velmi podobnymi vyrobky, pfevlada u firem cenové strategie orientovana na cenu
konkurence. To, Ze se jedna o trh velmi nasyceny, rovnéz potvrzuje fakt, ze 54% podniku
spatfuje jako svou konkurenéni vyhodu nizkou cenu. Ve kvalit¢ a image podniku spatiuje
svou nejveétsi konkurenéni vyhodu pouze 18%, respektive 10%. Jsou to vétSinou podniky,

nabizejici luxusni skupiny vyrobkl vybranym zdkaznikiim a zavedené firmy na trhu.

VétsSina podnétd na inovace piichazi z vnéj$iho prostfedi firmy. Nejvice jsou podniky
ovlivitovany konkurenci (tento fakt zminilo 95% dotadzanych), dale preferencemi zédkazniki a
vlastnimi zaméstnanci (shodné 76%). Velmi vyznamnym zdrojem inovaci jsou rovnéz

dodavatelé.
Za jeden znejvétSich problémut autor povazuje fakt, ze vice nez polovina podnikl

nedefinuje cile v oblasti inovaci. Zaroven u vybraného segmentu firem chybi systém

podporujici zaméstnaneckou angazovanost na inovacnim chovani firmy.
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K inovacim bez pochyby patii investi¢ni rozhodovani. S tim je vSak bezpodminecné spjato
znacné riziko. Pokud se chce podnik s rizikem dlouhodobé vyporadat, musi se s nim naucit
zit. Je dllezité rizika predvidat, identifikovat, mé&fit, dohliZet na n¢ a pfedevsim se je snazit co
nejvice eliminovat. 54% podnikd identifikujici riziko spatfuje nejvétsi problém v odhadu
poptavky po novém vyrobku. Témét polovina dotdzanych podnikii ale vibec riziko
nezohlednuje pfi inovacnim rozhodovani. Nejcastéjsim argumentem byl nizky stupenl inovace

(coz potvrdila nésledna otdzka) a dokonalé znalost prostredi.

vvvvv

identifikuyji, €1 ty, které se fidi intuitivné. Podniky identifikujici rizikové faktory utrzily vyssi
procento trzeb z inovovanych vyrobki, nez firmy, které se touto analyzou nezabyvaly. A tak
firmy, jez riziko identifikovaly, Casto zaznamenaji vétsi uspéch diky tomu, ze si mohly

dovolit akceptovat a uspés$né rozjet projekt rizikovejsi, nez firmy, které riziko neanalyzuji.

vvvvv

V investicnim rozhodovani patfi vybér spravné metody pro posouzeni ekonomické
efektivnosti. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze 95% podnikti zohledniuje dobu navratnosti
investice. Druhym nejvice pouzivanym ukazatelem je vnitfni vynosové procento, které ale

vyuziva jen 21% dotazanych.

Obecné lze tici, ze empiricky vyzkum autorovi odhalil tfi velmi slaba mista vybraného

segmentu firem, které se bude snazit vytesit v nadchazejici kapitole. Jsou jimi:
1. Systém podporujici zaméstnaneckou angazovanost v podniku

2. Identifikace rizikovych faktor

3. Volba vhodné cenové strategie pii zavedeni nového vyrobku na trh
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6. Navrh vybranych aktivit minimalizujicich riziko p¥i zavadéni nového
vyrobku na trh

Tato ¢ast prace se bude vénovat izkym mistim objevenym v ptedchozi ¢asti textu.

6.1 Systém podporujici zaméstnaneckou angaZovanost

Jednim z nejvétSich problémit soucasnych podnikd je fakt, Ze nepodnécuji inovacéni
aktivitu svych zaméstnancti. V podnicich chybi stimulacni systém pro tvorbu novych népadu.
Clovek je odjakZiva soutézivy. Touzi po vyniknuti. Toho si byl védom i Charles Schwab,
prosluly Zelezaisky manazer, ktery nebyl spokojen Svykonem jedné své huti, ktera
nenapliiovala ocekavani, piiSel za feditelem této huti a ptal se ho, jak je mozné, Ze tak
schopny Clovek, jakym je on, nedokaze zabezpecit, aby hut' vyrabéla na plnou kapacitu.
Reditel huti odpovédél, Ze nevi — zkousel to s pracovniky po dobrém, honil je, nadaval a
dokonce pracovnikiim hrozil vypovédi. Nic nepomohlo. Bylo po konci denni smény a Charles
Schwab se zeptal nejbliz§iho délnika na pocet taveb za sménu. Délnik tekl Sest. Charles
Schwab vzal kiidu a velkou Sestku napsal na podlahu. KdyZ pfisla no¢ni sména do prace,
vid¢la Cislo a zakonité se ptala, co to znamena. Pracovnik denni smény odpovédél, ze zde byl
vrchni feditel a ptal se na pocet taveb a ty poté zaznamenal na podlahu. Rano prosel Schwab
huti znovu a na podlaze jiz uvidél ¢islo sedm. Kdyz pfiSla denni sména a vidéla ¢islo sedm,
chtéla ukazat, Ze je lepsi, nez nocni sména a tak pilné pracovala s koneénym vystupem 10
taveb! Sam Schwab pak fikal, Ze ma-li jit prace doptedu, je nutné podpofit soutézivost.
Nikoliv pro vétsi ziskuchtivost, nybrz pro touhu vyniknout. Pravé touha vyniknout, hozeni
rukavice, vyzva k soutézivosti — to je zpusob, jak apelovat na lidi podnikatelského ducha

(Carnegie, 1993).

Proaktivitu, soutéZivost a touhu po vyniknuti je nutné podporovat i v soucasnych
podnicich. Proinovac¢ni prostfedi firmy podporuji napt. tzv. ,,Dobré ndpady*. Dobré napady
nevznikaji pouze u specializovanych kreativnich skupin, nybrz v celém podniku. Operatorem
vyroby zacinaji a generalnim feditelem konci. Pravé zapojeni zejména vyrobnich operatorti
dava firm¢ ohromnou silu. Kazdy cloveék znd své pracovisté nejlépe, vi, kde se skryvaji
nebezpeci Urazu ¢i potencidlni nehody (tudiZ jsou tyto ndpady vhodné pro politiku BOZP),
zaroven se snazi sam sob¢ ulehcit praci, a tak je pfirozené, ze hledd véci, diky kterym by se
dal napf. uSetfit cas urcité aktivity. Pokud takovou myslenku operator, nebo kdokoliv jiny
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odevzda, dostane jen za ndpad mens$i odménu, bez ohledu na to, bude-li se realizovat, ¢i
nikoliv. Nebude-li se napad realizovat, dostane pracovnik vyrozuméni, pro¢ tomu tak neni.
Vétsinou se jednd o finanéné narocné akce, kdy je tfeba vysokych investic, které¢ ale
nepiinesou zadouci efekt napt. v podobé urcité navratnosti. Pokud se bude napad realizovat,
nejen ze zaméstnanci bude umoznéno, aby sam svij napad realizoval (bude-li to v jeho
silach), ale postupuje s dobrym napadem do dalSich kol, kde na konci roku mize napt. vyhrat
urcitou finan¢ni Castku, ¢i zdjezd pro celou rodinu do zahrani¢i. Ma-li firma vice vyrobnich
linek, ¢i zavodu, Casto se stava, Ze pracovnici mezi sebou soutézi, kdo takovych napadi bude
mit vic, kdo jich vice implementuje, a které budou piinosnéjsi. To je to, ¢eho chce podnik
dosahnout. Pro vyrobni operatory je tato politika rovnéz prilezitosti dostat se na vyssi
hierarchické misto. Uvidi-li podnik, Ze méa schopné a kreativni operatory, ktefi maji vyborné

technické mysleni, bude se je snazit vyuzivat napft. jako techniky.

Dobré napady by nemély pfichazet jen od vyrobnich operdtort, nybrz by mély byt
prosazovany napii¢ celym podnikem. V ramci THP pracovnikii a managementu je otazkou,
do jaké miry jde o dobry nipad a do jaké miry je vlastné¢ dobry napad naplni prace
zaméstnance. Dobry népad by mél vést napt. ke zlepSeni ¢innosti druhych oddéleni, mé¢l by
vést ke zlepSeni klima v dané spolecnosti, ¢i ke zlepSeni vysledku hospodaieni. Vhodné zde je
rovnéz ,,vytvorit“ soutéZ mezi jednotlivymi oddélenim. Tito pracovnici mohou mit napft.
Dobré népady jako soucast hodnoceni v rdmci ro¢nich / pololetnich odmén, kdy za urcité

obdobi je nutné podat urcity pocet dobrych napadu.

6.2 Portfoliové matice usnadiiujici posoudit prijatelnost nového projektu

Faktort, které v soucasné dobé¢ na podnik pisobi, je celd fada. At uz je to vnéjsi, nebo
interni okoli firmy, ¢i ocekéavani jejich stakeholderii. Tato ¢ast prace se zamétuje na faktory,
které ovliviiuji spolecnost / tovarnu pii rozhodovéni o vyrobé nového produktu. Pro ndzornost
a jednoduchost bylo vyuzito portfoliovych matic, které byly zkonstruovany v EXCELu,
pricemz velikost bubliny znazorniuje relativni objem vyroby oproti ostatnim vyrobktim. Napf.
z grafu ¢. 20 je zifejmé, Ze co se tyka vyrobku B, jedna se o vyrobek s vysadnim postavenim
na trhu (relativni trzni podil = 4), spole¢nost ho vyrabi vysoké mnozstvi vzhledem k ostatnim

vyrobkim v portfoliu, rist trhu je 20%.
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Tyto analyzy by mély byt pouzity vzdy pii rozhodovéani o tom, zda-li by spolecnost /
tovarna méla vyrabét novy vyrobek, ¢i nikoliv. Vychazi se tedy z ptfedpokladu, Ze se jedna o
rozhodovani spolecnosti / tovarny v prostiedi, kde konkurenci pfedstavuji nejen jiné podniky
(dale jen wvné&j$i konkurence), ale 1 entity uvnitf jedné spolecnosti (dale jen wvnitini

konkurence).

Bostonska matice

Kazda obchodni jednotka by méla mit k dispozici portfolio analyzu BCG, ktera porovnava
vyrobky na zdklad¢ dvou kritérii, a to relativni podil na trhu a rist trhu. Tato matice dokaze
tovarné napovédét, zda-li se jedna o atraktivni vyrobek, ktery ma piedpoklady k tomu, aby se
vyrabél dalsi 1éta, ¢i se jednd o vyrobek, ktery uz ma nejlepsi obdobi za sebou a je jen otdzkou
casu, kdy se prestane vyrabét. Tato analyza je klicova ve chvili, kdy by tovarna musela
investovat dodatecné prostiedky do vybaveni pro vyrobu tohoto vyrobku. Pokud jsou

dodatecné vydaje ptili§ vysoké, je lepsi vyrobek odmitnout.

Obecné je uznavano, ze pokud ro¢ni procentni rist objemu prodeju je vyssi nez 10 %, jde o
trh dynamicky (mensi nez 10 %: trh s nizkou dynamikou). Hranice vysokého resp. nizkého
relativniho podilu na trhu je dana hodnotou 1 (vysoky = vétsi nez 1). U subkategorii vyrobkl

muze byt dynamika jeste vyssi.

Trzby v odvétvi a trzni podily

Kazdy podnik by mél znat trzby celého odvétvi a jejich vyvoj. Pokud napft. trzby odvétvi
rostou 0 20% oproti minulému obdobi a trzby spole¢nosti rostou jen o 5%, je zfejmé, Ze tato
spole€nost ztraci své relativni postaveni v odvétvi. DalSim zplsobem, jak trzby jednotlivych
firem ziskat, je pofizeni reportu trzeb od specializovanych firem. Je dilezité, aby firma

zjistila, zda zvySuje, ¢i snizuje trzni podil a poté adekvatné reagovala.
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Graf ¢. 20 — Bostonska matice
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Porovnani trZzniho potencialu a trzniho podilu

Dalsim faktorem, ktery by spole¢nost / tovarna mela brat v tvahu, je trzni potencial.
Celkovy trzni potencial je maximalni moznad vySe trzeb, které spolecnosti na daném trhu
mohou dosdhnout v pribéhu dan¢ho obdobi. V praxi se zjednoduSen¢ trzni potencial spocita
nasledujicim zplsobem: odhadne se pocet kupujicich, vyndsobi se primérnym poctem
zakoupenych vyrobkl a cenou. U nového vyrobku je tento odhad velmi dilezity. Pokud si
vymezime urCity stat a vyrobek — Vv nasem ptipadé napf. pivo, mizeme brat jako zakladnu
pocet jeho obyvatel. Vyrobek uzivaji lidé starSi 18 let, tzn., ze z celkového poctu mame nyni
75%. Dalsich 20% vyrobek neuziv4, jedna se o abstinenty a 30% dava pifednost jinému
alkoholu, nez je pivo. Zistalo ndm tedy 25% populace. Poté toto Cislo vynasobime primérem

vypitych lahvi na hlavu a cenou piva a ziskdme trzni potencial.
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K tomu, aby bylo mozné efektivné rozdélit marketingovy rozpocet, je tieba analyzovat
trzni potencidl rtiznych teritorii. K tomu je mozné vyuzit metody vystavby trhu, kterou uzivaji
pfedev§im marketéfi na b2b trzich a metodu vicefaktorového indexu vyuZzivanou na

spotiebitelskych trzich.

Trzni potencial je vhodné porovnavat v matici napft. s trznim podilem. Z pohledu tovarny
by vSak neSlo o klasicky podil kategorii jako napft. suSenky a oplatky, nybrz o subkategorie
typu Perniky, Polomacené oplatky atd. Pokud chceme zjistit, jestli dany vyrobek vyrabét,
musime vidét jednak vyvoj trzeb (ktery nam ukaze Bostonskd matice) a jednak samotny trzni

podil, ktery je stavem trhu k ur¢itému datu.

Oproti obchodni jednotce, pro tovarnu je vice dillezity trzni potencial vyjadfeny v tunach,
nikoliv v penézich. S nim je tfeba porovnat trzni podil prepocitany tunami. Divod je
jednoduchy. Cilem tovarny je co nejvys$i vyroba v tunach tak, aby byla optimalné vyuzita
vyrobni kapacita. Bude-li jasné, Ze podnik obsluhuje napt. 90% trhu (dané subkategorie) a trh
je pomérné maly, je pravdépodobné, Ze vyrobené tuny neporostou a pokud neroste trh, nema

cenu investovat do rozsifeni kapacity.

Velikost bubliny je znovu zavisla na ptedpokladanych vyrobenych objemech danych
vyrobki Z grafu ¢. 21 je vidét, ze nejvétsi trh ma vyrobek b a ovlada témér 100% trhu.
Zajimavé by bylo vidét, zda-li jeho trh roste, ¢i klesa. To by nam ukazal graf ¢. 20. Z téchto
dvou grafii by mohl podnik uvaZovat ptipadné o rozSifeni kapacity. Naopak pokud by trh
vyrobku z grafu €. 20 mél zaporné tempo ristu a v grafu €. 21 by jeho trzni podil byl nizky, je

na mist¢é uvazovat o alternativnim vyuZiti linky, na které se vyrobek vyrabi.

96



Graf ¢. 21 — Porovnani trzniho potencialu a trzniho podilu
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Porovnani flexibility technologie a navratnosti

Pokud se spole¢nost / tovarna chysta vybudovat novou vyrobni linku, nebo se chysta
vyznamn¢ investovat do stavajici, musi zvazit jeji flexibilitu. Flexibilitou linky se rozumi jeji
mozné prodlouzeni ¢i zkraceni (v zavislosti na vysi poptavky po vyrobku), ¢i vyuziti této
linky k vyrob¢ jinych produktt. K tomu, aby mohla byt linka prodlouzena, je tfeba mit ve
vyrobni hale prostor. Pokud neni k dispozici, neda se linka prodlouzit. Jednim ze zptisobil, jak
snizit riziko pii prodluzovani stavajici linky, je jeji etapovita ptiprava a realizace projektu,
pficemz projekt se rozdéli do nckolika etap a realizuje se postupné. Nevyhodou takové
realizace mohou byt vyssi investi¢ni ndklady oproti jednorazovému prodlouzeni, na druhou
stranu pfi nejisté poptavce je pravé toto nejlepsi feSeni. Rovnéz zamér, aby linka dokazala
vyrabét jiny vyrobek, nez pro ktery se primarné¢ buduje, miize stat spolecnost velké penize,

nicméné zejména pokud jde o vyrobek zcela novy, je tato flexibilita doslova nutna. Piipadny
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nezajem zakaznikli by mohl pfijit spole¢nost draho. Celkova investice by bud spadla

jednorazové cela do nékladd, nebo by vyrobky firmy zatéZzovala dlouha 1éta formou odpisi.

Graf ¢. 22 — Porovnani flexibility technologie a navratnosti
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Vypocet doby navratnosti je jednim ze zplsobil vypocti ekonomické efektivnosti. Vychazi
se z predpokladu plného financovani vlastnim kapitdlem. Doba ndvratnosti by se méla
porovnavat s podobnymi projekty v sektoru. Tzn., Ze vyrobce automobilti by mohl teoreticky
tolerovat vyssi dobu navratnosti, nez napf. vyrobce potravin. Pfednosti je bezesporu zptisob
vypoctu doby néavratnosti, naopak negativem je to, ze ignoruje Casovy prub&h penézniho toku
(rozdilny tok na zacatku a na konci), ignoruje piijmy po dobé Uhrady, zdlraziuje rychlou
navratnost projektu a nerespektuje faktor ¢asu. To se d4 vSak vylepsit praci s diskontovanymi
hodnotami cash flow. Znovu je tfeba brat v ivahu ptredchozi dva grafy, zejména ukazatel

rustu trhu, ktery znovu dokaze dost napovédet.
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Bude-1i ptedpoklad, ze se jedna o dynamické prostredi, které vyzaduje dobu navratnosti
investice v rozmezi dvou az tii let, je mozné piedpokladat, ze investice, které maji vyssi
flexibilitu, mohou mit del$i dobu navratnosti, protoze existuje niz$i riziko netspéchu. Zaroven
bude zéalezet na prognéze vyrabénych tun daného vyrobku — vysSi tuny jsou znovu

znazornény veétsi bublinou.

Z grafu ¢. 22 na piedchozi strané je flexibilita technologie ohodnocena znamkou od jedné
do Sesti. Jedna znamena vysoka flexibilita technologie, Sestka opak. Z vyse uvedeného je
mozné vidét, Ze vyrobek g ziejmé nebude pii rozhodovani tovarny piijat do jejiho vyrobniho
programu. Jeho investice je piiliS vysoka na objem jeho vyroby a zaroven flexibilita
technologie vyroby je velmi nizka. Na druhou stranu pokud se jedna o vyrobek c, je mozné o
jeho produkci premyslet redlné i ptes fakt, ze jeho objem produkce je nizky, jelikoz investice
neni tak vysoka a jeji ndvratnost je do jednoho roku. Urcité¢ se bude realizovat i projekt B
s vyhlidkou vysokych tun i v budoucnu. Mize tovarné zajistit staly odbyt znacné Casti

vyrobki.

Porovnani technologické vyhody a priumérné uspory na TCP

Nejdiive je tfeba vysvétlit, co se rozumi technologickou vyhodou. Technologicka vyhoda
je uplatiiovana tehdy, ma-li tovarna jako jedind vyrobni linku, kterd dokaze vyrabét urcity
produkt. Pokud takovychto tovaren existuje vice, tato technologicka vyhoda se snizuje
(nabyva hodnot vysSich nez 1). Tuto technologickou vyhodu uplatiiuje v ptipad¢, dokaze-li

vyrobek vyrabét levnéji, nez konkurent.

Vzhledem k tomu, ze kazda linka je jedinecna a muze byt vyuzivana na vyrobu odliSnych
produkt, neexistuje jednozna¢ny vztah mezi technologickou vyhodou a primérnou tsporou
na TCP (TCP = TOTAL COST of PRODUCTION = celkové naklady vyroby). Dale by se
nabizelo hledat vztah mezi vyrobenym mnozstvim (znovu zndzornéné velikosti buiky) a
pramérnou Usporou na tunu vyrobeného vyrobku. Ani tento vztah vSak neni jednoznaény.
Celkové vyrobni naklady se sklddaji z ndkladi variabilnich a fixnich. Zatimco fixni se
V pribc¢hu neméni (do novych vyrobkl se kalkuluji ve stejné vysi), variabilni ndklady se
meéni. S objemem vyroby se vyuziva uspor z rozsahu. Variabilni naklady zavisi na cenach
energie a jeji spotieb¢, na cendch prace a jejiho rozlozeni (zaméstnanci na plny tvazek vs.

brigadnici, ktefi jsou levné&jsi), na cenach surovin (nékteré ,,pfiplouvaji“ z trhu a nelze je
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ovlivnit) a oballl a na rychlosti a vykonu linky samotné (rychlejsi linka pfi stejném obsazeni
lidi zajisti vyssi vykon, tim padem méné spotiebovanych lidohodin). Samoziejmé se projevuje
i tzv. Experience curve, neboli zkusenostni kiivka, ktera zachycuje vyvoj nakladi b&hem
uréitého ¢asového tseku. Cim déle vyrobek vyrabime, tim se cely proces vice automatizuje a
podnik je schopen hledat Gspory snadnéji, nez u jinych vyrobkd. Zaroven je tieba si klast

otazky ohledné slozitosti vyrobniho procesu.

Existuje v ramci spole¢nosti, nebo mimo spole¢nost tovarna, ktera je schopna vyrabét
stejny vyrobek jako my? Pokud ano, za kolik je schopna ho vyrobit? V ramci spole¢nosti by
méla byt samoziejma komparace variabilnich a fixnich nékladii jednotlivych tovaren. Nabizi

se rovnéZz vyuziti benchmarkingu s vnéjsi konkurenci.

Graf €. 23 — Porovnani technologické vyhody a priimérné tspory na TCP
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Pokud na prvni otazku odpovime ne, dalsi otdzkou v rdmei vnéjsi konkurence by méla byt
otazka typu: Nechysté se jinad tovarna investovat do podobné technologie, kterou mame my?
Pokud ano, tak by nds mélo zajimat, kdy budou schopni plného provozu a za kolik budou
schopni vyrabét stejny vyrobek jako my? Dokazou vyrabét levnéji bez toho, aby plné vyuzili
svoji kapacitu? Pak se ziejmé tovarna rozhodne projekt nepiijmout s vyhledem na dalsi 1éta.
Bude-1i kapacita vyCerpana, bude tovarnu zajimat potencialni objem tun, ktery tovarné
pfipadne. Byla by zde také na misté otdzka: Pro¢ nedokdzeme vyrdbét stejné levné, nebo
levnéji nez konkurent? Vl1ivii samoziejmé¢ miize byt celd fada, at’ uz je to mzdova sazba, ktera
se lisi stat od statu, ¢i vyspélost technologie. Pak by stalo za to, se ptat: Kolik by nas stalo,
abychom vyrobek vyrabéli levnéji? A uz jsme opét v kolobéhu rozhodovani o pfijeti

investice. graf ¢. 23 na ptedchozi stran¢ nazorné zobrazuje situaci modelové tovarny.

Graf ¢. 24 - Porovnani marZe tovarny s vyrobenymi tunami
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Tyto dvé veli¢iny slouzi spiSe jako informace pro Samostatné obchodni jednotky
jednotlivych statii. Protoze od tovarny odkupuji vyrobky s nékolikaprocentnim mark-upem
(ktery slouzi jako zdroj financovani samotné tovarn€), rozdil mezi vyrobnimi néklady a
cenou, za kterou samostatnd obchodni jednotka vyrobek prodava, je mozné nazyvat marzi
tovarny. Rozdil tedy poskytuje operacni prostor pro obchodni jednotky. Ty pak pfipocitaji
naklady spojené s dopravou, skladovanim a marketingem. Pokud znaji celkové naklady na
jednotku vyrobku a prodejni cenu této jednotky, mohou jednoduSe spocitat i ziskovou marzi a

dalsi potebné ukazatele.

Nakonec je tieba Fici, ze pro zjednoduseni je mozné vSechny tyto faktory srovnat pod sebe,
kazdy faktor ohodnotit znamkou (od jedné do péti — jedna nejlepsi x pét nejhorsi) a pokud
vyjde Cislo u jakéhokoliv kritéria vyssi nez tii, je tfeba dbat zvySené opatrnosti pii zavadéni

téchto vyrobki do vyrobniho podniku.

Obrazek 23 — Zjednodusujici navrh kli¢ovych kritérii

Kriterium """ Ohodnocen | Komentar

Rast trhu 2
Trzni potencial 1
Trzni podil 2

4

MoZnost vyroby pouze jednoho

Flexibilita investice d :
ruhu vyrobku

Navratnost 1
y o 7 Jina tovarna dokaZe vyrobit stejny
TeChn0|OQICka WhOda 3 vyrobek jen o 0,3 EUR/tunu draz
Prﬁ mérna ljSpOI'a na TCP 2 Primé&rna ctvrtletni dspora €ini 10
EUR /tunu
Marze tovarny 2
Vyrobené tuny 2
PRUMERNE HODNOCENI 2,11
PFIJetIr WFOka ano Konkurent zleviiuje jen o 8 EUR/tunu

ctvrtletn& - vyhled vysokych tun

Zdroj: vlastni Setfeni
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6.3 Volba vhodné cenové strategie pri zavedeni nového vyrobku na trh

K tomu, aby podnik zvolil vhodnou cenovou strategii nejen nového vyrobku, je nutné,

aby nasledoval n&kolik krok.

6.3.1 Zakladni stanoveni cili podnikani (jednozna¢na identifikace role vyrobki

v portfoliu)

Nejdiive si musi urcit cil svého podnikéni. Ten ji pomtize pii stanoveni ceny. Mize jim

byt:

Preziti. Firma bude fungovat do t¢ doby, dokud budou trzby pokryvat variabilni nédklady a

alespori Cast fixnich naklada. Jedna se o kratkodoby cil, jinak by firmé hrozil zanik.

Maximalni soucasny zisk, pii jehoz stanoveni (odhadu) musi firma znat svou poptavkovou a
nakladovou kfivku, zaroven pii tomto cili hrozi ignorace dusledkid jinych proménnych

marketingového mixu a reakce konkurenti.

Maximalni trzni podil, pfi kterém firma realizuje vysoky objem trzeb a domniva se, ze
povedou k niz§im nakladim na jednotku a vy$$im dlouhodobym ziskiim, pfi¢emz tento cil je
vhodny implementovat na takovém trhu, ktery je citlivy na ceny, kde vyrobni a distribu¢ni

naklady klesaji s nartistajicimi vyrobnimi zkuSenostmi a kde nizka cena odradi konkurenci.

Nasledovani konkurence. Firma se snazi nasledovat konkurenci. Kopiruje primérné ceny
firem v odvétvi. Takova firma nema cenovou politiku, postupuje zpétné a ptizpasobuje

naklady tak, aby odpovidaly cené.
Vedouci postaveni v kvalit€é produkti. Nékterym firmadm se podafilo spojit vedouci
postaveni v kvalité, luxus a vysoké ceny, jiné chtéji byt ,,dostupnym luxusem®, tzn. vysoka

urovei kvality a vkusu se stanovenou cenou tak, aby neodradila spottebitele.

Maximalni cash flow. Tato strategie byva Casto uplatiovana na tkor dlouhodobého ristu

podilu na trhu.
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Dalsi cile.

6.3.2 Charakter poptavky

Mezi cenou a mnozstvim existuje vztah nepfimé umeéry (ve vétsing piipadl). Kazda cena
vyvola jiné poptavané mnozstvi. VEétSinou plati, ze ¢im vyssi cena, tim je poptavané mnozstvi
niz8i. OvSem tento vztah nebude platit vzdycky. Napt. pokud spolecnost zvysi cenu svého
parfému, miize byt poptdvané mnozstvi dokonce i vyssi a to z toho divodu, ze 1idé chtéji

dokézat svym blizkym svou naklonnost tim, Ze jim koupi drahy parfém.

Velice dilezitym indikatorem je cenova elasticita. Ta nam fekne, o kolik procent se zvysi
poptavka po nasem produktu, snizime-li cenu o 1 procento. Obecné lze fici, ze daleko
citlivéjsi na cenu jsou zdkaznici u luxusniho zbozi, dale u zbozi, které kupuji asto a u zbozi,
jehoz cena je vysoka vzhledem k piijmu spotiebitele. Naopak méné citlivi jsou spotiebitel¢ na
zbozi nezbytné nutné, na zbozi, které tvoii malou cast vydajt, u zbozi navykového (cigarety,
alkohol) a u zbozi, které nemé blizké substituty. Prodejce miize uctovat také vyssi cenu nez
konkurence a ziskat zadkaznika jen v tom pfipadé, nabizi-li celkové ndklady na vlastnictvi

Cvwr

provozovani a obsluhovani vyrobku v priib¢hu jeho zivotnosti).

Internet je nastrojem, ktery mtize slouzit k porovnavani cen. A to velmi jednoduse. Existuji
portaly, které¢ porovnavaji ceny vami zadaného vyrobku a vy si uz jen kliknete na obchod, kde
je tento vyrobek nejlevnéjsi. Pfesto, ze lze velmi jednoduSe zjistit, ve kterém obchodé je
produkt nejlevnéjsi, spole¢nost McKinsey provedla vyzkum a zjistila, ze 89% zakaznika
navs§tévuje jen jeden internetovy obchod s knihami a takovychto ptikladl je vice. Z toho
plyne, Ze porovndni cen neni tak roz$ifené (nebo Ze vySe ceny nehraje pro zdkaznika obchodu

roli), jak by byt mohlo, vzhledem k jeho jednoduchosti. (Kotler, 2007)

6.3.3 Odhad poptavky po vyrobku

V praxi existuje celd fada pfistupll k odhadu poptavky. Co nejpiesnéjsi odhad poptavky je

klicem ke spravné alokaci nakladli podniku. Jednotlivé piistupy vychdzeji z cenové politiky,

kterou praktikuje dana firma.

104



Nakladové orientovana cenova tvorba

Pti nakladové orientované cenové tvorbé muze podnikové vedeni vychazet ze Etyr
zakladnich scénaii. Prvnim z nich je piedpoklad nizkého objemu produkce. Jedna se o
konzervativni pfistup, kdy vedeni podniku vychazi z velmi opatrného odhadu. Pravé objem
vyroby rozhoduje o tom, jak vysoké budou ceny vyrobku. Pokud firma podhodnoti sviij
odhad poptavky, riskuje, ze vyrobek nebude konkurenceschopny. Jeho néklady, obzvlast pak
rezie, budou rozpocitiny na nizky objem vyroby a tim se vyrobek stane drahym a pro
zédkaznika neatraktivnim. Vysoké cena vyrobku muze odradit zadkazniky od koupé¢ a piivést je
ke konkurentovi, ktery zvySenim prodeje substitutu, ¢i velmi blizkého produktu s nizsi cenou,

zvysi svij trzni podil. Kone¢nym disledkem tak muze byt ztrata trzniho podilu a zaroven i

ziskovosti spolecnosti.

Dal$im scénafem miize byt predpoklad stejného objemu vyroby jako v predeSlém
obdobi. Zde vedeni vychazi z toho, ze se podminky na trhu delsi dobu neméni. Je vhodné jej
aplikovat v prostiedi, které se nevyznacuje cyklickymi vykyvy a kde poptavka po vyrobku je
stabilni a konkurence je neménnd. Tento pfistup ale nemiize byt aplikovan v ptipad€ novych

vyrobk.

Tteti scénaf je vyuziti nejlepSiho odhadu budouciho objemu. Tento pfistup je zalozen na
podnikové progndze objemu prodeje pro pfisti obdobi. V procesu urceni ceny se projevuje
slabina tohoto pfistupu, ktera spociva v logickém kruhu jeho ptedpokladi. Aby bylo mozno
prognoézovat budouci objem prodeje, mél by podnik znat cenu. Stejné jako cena, tak naklady
na jednotku produkce ptedstavuji v rovnici, kterou feSime, abychom mohli stanovit cen,
nezndmé veli¢iny. Néklady na jednotku jsou funkci objemu, ktery v tomto okamziku neni
znamy. Tento pfistup tedy vyuzivd dosud hypotetickych a neurcenych nakladi, aby dospél
k cené, ktera je zase hlavni determinantou objemu. Slabinu tohoto pfistupu lze spatfovat v
umélosti objemovych predpokladu, které bude tviirce ceny formulovat bez znalosti ceny, ktera

je zase potiebna ke kalkulaci jednotkovych nékladi.

Ctvrtou moznosti je vyuZiti normativnich objemii, které predstavuji planované mnozstvi

jednotek, zohlednujici ménici se podminky vnitiniho i1 vnéjsiho prostiedi firmy. Tento objem
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je pravidelné prizptisobeny tak, aby reflektoval piiznivy ¢i neptiznivy vyvoj trznich podminek

a jevi se tak jako nejlepsi zaklad pro nakladové kalkulace.

Poptavkové a konkurenéné orientovana cenova tvorba

U cenovych piistupt, které se vice orientuji na poptavku (klade se diraz na znalost
struktury poptavky a intenzitu poptavky po vyrobku), nez na naklady, musi manazer znat,
jakym zplsobem reaguje poptavka na zménu ceny. Dale musi mit pfedstavu o tom, kolik
vyrobkil proda pfi riiznych cenovych urovnich. Pokud znd manazer poptavku, muize urcit
objem vyroby, pifi kterém maximalizuje zisk, ¢i dosahne jinych pozadovanych cilti (napf.

maximalizovat trzni podil).

Prvnim ze zpusobu, jak Ize odhadnout poptavku, je agregovani odhadi prodejnich
zastupei. Jedna se o jednu z nejpouzivanéjSich metod odhadu poptavky. Pravé prodejni
zéastupci jsou nejblize zédkaznikovi. Znaji reakce zakaznikli, méli by védét, po Cem touzi.
Rovnéz znaji nabidku a ceny konkurence a tak maji vSechny ptfedpoklady pro to, aby
sledovali trendy ve své oblasti a zaroveil by méli poskytovat firmé zpétnou vazbu ohledné
jejich produktl a vyvoje prodeji. V praxi ale dochazi u této metody k n€kolika obtizim.
Vzhledem k tomu, ze se jedna o subjektivni odhad poptavky, je nutné, aby k nému zastupci
pfistupovali velmi zodpovédné. Dalsi tizkost tohoto odhadu je spojena s motivaci téchto
zastupct. Vzhledem k tomu, Ze jejich vykonnostni a prémiové systémy mohou byt uzce spjaty
S dosahovanim odhadnutych prodej, existuje zde znacné riziko podhodnoceni, nebo

nadhodnoceni odhadu.

Dalsim zpisobem pro odhad poptavky je shromazdit expertni odhady. Expertni skupinu
tvoti osoby, které maji patiicné znalosti v pfisluSném oboru. Muze se jednat napt. o Cleny
vrcholového managementu, marketingové analytiky, ¢i odborné poradce. Tyto odhady

nabyvaji tif zakladnich forem.

Bodovy odhad prodeje. Ten predstavuje nejpravdépodobnéjsi odhad prodeje vyrobku pfi

urcité cené. Napt. za 1 000 K¢ se s nejvétsi pravdépodobnosti prodd 100 000 kust.
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Intervalovy odhad prodeje. Zde se urci rozmezi, které se pii stanovené cené s danou mirou
spolehlivosti proda. Napt. prodame-li vyrobek za 1 000 K¢, s 90% spolehlivosti dosdhneme
prodeje 80 000 — 120 000 kusti.

Odhad rozdéleni pravdépodobnosti. U tohoto ptistupu se vytvari nékolik variant budoucich
prodejii. Jedna se o tzv. optimistickou, nejpravdépodobnéjsi a pesimistickou uroven prodeje.
Napft. pokud bude cena vyrobku 1000 K¢, s 20% pravdépodobnosti dosahneme prodejli ve
vysi 80— 90 tisic, s 50% pravdépodobnosti prodeji 90 -100 tisic a s 30% pravdépodobnosti
100 — 110 tisic.

Dalsi metodou, jak zjistit poptavku po vyrobku, je testovani trhu. Jde o prodej vyrobku na
raznych trzich (n€kolik malych geografickych oblasti) za riznou cenu béhem omezeného
casového obdobi. Pii tomto testu je velmi dulezité zvolit spravné prostiedi testu. Mélo by co
nejvice korespondovat s trhem, na ktery se vyrobek bude zavadét. Doba trvani testu je urena
obdobim, které uplyne mezi prvni koupi a opakovanym nakupem, tedy obdobi, béhem né&;z

zakaznik vyrobek koupi, spotfebuje a obnovi zasoby.

Cenova tvorba orientovana na zdkaznika. Velmi dilezité je zjiSovani postoji zakazniku.
Pii téchto odhadech jednoduse feceno ,.chodime za zakazniky“ a ptdme se jich na
pravdépodobnost koupé vyrobku pfi riznych cenach. Tento piistup mé vSak n€kolik stinnych
stranek. Odpovédi tazajicich nemusi odpovidat realité. Zakaznik také mize zamérné uvadét

niz$i ceny.

Laboratorni experimenty. V jejich pribéhu se s cenou manipuluje v uméle vytvoreném
prostiedi. Sleduje se ptedevsim reakce zdkaznika na rtizné ceny. Vzhledem k tomu, Ze se
klade diiraz pravé na cenu, mohou zaostavat dalsi faktory, které plisobi na zakaznika béhem
»hormalni* ndkupni situace. Zaroven jelikoZ zucastnéné osoby ve skutecnosti vyrobek
nekupuji, nezachycuje tato metoda tzv. pfedzasobeni, tzn. nakoupeni vétsi zasoby vyrobku za
niz8§i cenu a jeho nasledné uskladnéni. Na druhou stranu je tato metoda velmi rychla a

relativné nenakladna.

Analyza minulych dat. Vychdzi z predpokladu, Ze vztahy mezi prodanym mnozstvim zbozi a
cenou je stejny jako v minulosti. Vychazi se z ¢asovych fad prodejii jednotlivych vyrobki.

Vyuziva se zde modelii jednoduché regrese, ve kterém se predpoklada, ze jedinou proménnou,
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ktera ovliviluje objem prodanych kust je cena. Jeji rizné vysi odpovida jina velikost
prodanych objemti. Cena je tedy nezavislou a mnozstvi zavislou proménnou. Vicenasobna
regrese zohlednuje i dal§i proménné a umoziluje stanovit procentni zménu velikosti poptavky
vyvolanou jednoprocentni zménou kteréhokoliv uvazovaného faktoru pfi neménnosti vSech

ostatnich faktort. (Dodge, 1997)

6.3.4 Odhad naklada

Naklady tvofi spodni hranici, pod kterou firma nebude proddvat vyrobky. Spole¢nost chce
uctovat cenu vyssi, cenu, kterd pokryje veskeré naklady, tzn. vyrobni naklady, marketingové,
logistické naklady a dal$i. Naklady firmy se skladaji ze dvou hlavnich slozek. Jsou to naklady
fixni, kter¢ jsou vétSinou béhem roku neménné. Jsou to naklady, které podnik plati bez ohledu
na to, zda vyrabi, ¢i nikoliv (ndjemné, splatky uvért, atd.). Druhou slozku tvofi nadklady
variabilni, které se méni s vyrobenym mnozstvim, pficemZ rozliSujeme variabilni naklady

progresivni, proporcionalni a degresivni.

Kalkulace nakladi podle jednotlivych aktivit (ABC)

Druhti kalkulaci existuje cela fada. Ugelem tohoto textu neni probirat jednotlivé kalkulace,
proto se zde zamétfime na velmi rozsifenou kalkulaci ABC. Kazdy vyrobce si mize vyjednat
rozdilné podminky napi. dodavek s retailovymi fetézci. Ten, kterému bude stacit jedna
dodavka tydné, bude platit méné za vyrobky vyrobce nez ten, ktery bude pozadovat dodavky
denni napt. kvili nizkym zésobam, nebo z jiného diivodu. Vyrobce tak bude ctovat jinou jiné
naklady prvnimu a jiné naklady druhému fetézci. Pro zjisténi ziskovosti dodavani jednotlivym
retailerim musi vyrobce pouzit kalkulaci nakladii dle jednotlivych aktivit. Diky této kalkulaci
je mozno identifikovat ndklady spojené s kazdym zékaznikem. Jak variabilni, tak fixni
naklady jsou spojené se zdkaznikem, ke kterému nalezi. Pokud nejsme schopni méfit své
naklady, nemtzeme byt ani schopni méfit své zisky. Jeden z ndvrhi ¢asovych feseni kalkuluje

naklady na jednu minutu a pak zjistuje, kolik z téchto nakladl spotiebuje kazda aktivita.
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Analyza nékladi, cen a nabidka konkurentu

Kazda firma by méla vzit v avahu cenu vyrobkil svych konkurentii. M¢la by porovnat
jejich ceny, svou cenu zvysit o pozitek, ktery poskytuje navic, nebo snizit, pokud nasemu
vyrobku oproti referen¢nimu néco chybi. Takto dostane cenu porovnatelnou s konkurenci a
nyni uz je na ni, zda-1i zvoli cenu stejnou, vyssi, nebo niz§i nez konkurence. Musi ale také
pocitat s tim, ze konkurence mulze své chovani zménit, at’ uz na zéklad¢ nasi ceny, nebo

jinych podnétt.

6.3.5 Cenové strategie v zavislosti na Zivotnim cyklu vyrobku

Zivotni cyklus vyrobku miZzeme definovat jako obdobi, béhem né&jZ je vyrobek na trhu.
Preference zakaznikli se béhem n€j méni, je tieba neustale sledovat posledni trendy a vyrobek
je nutné omlazovat diky zdokonalovani vlastnosti vyrobku v reflexi na potfeby zakazniku.
standardizaci a k sluzbam zakaznikim. Standardizace vyrobkd, vysoka sériovost a nabyvani
zkuSenosti s vyrobou zpravidla vede k niz§im vyrobnim nakladim. Zaroven vsSak vétsi
konkurence vyvolava silné tlaky na snizovani cen vyrobkl a zvySuje vydaje na marketing a s

nim souvisejici sluzby.

Vyrobek prochazi ¢tyfmi zdkladnimi fazemi. Nejdiive je vyrobek zaveden. V této fazi se
trh seznamuje s vyrobkem. Ve fazi ristu jiz ma trh povédomi o vyrobku a prodeje rostou. Ve
fazi zralosti dosdhne objem prodejii vyrobku svého vrcholu a intenzivni konkurence zpisobi
postupny pokles ziskovosti, jelikoz firma, kterd si bude chtit udrzet, poptipadé¢ rozsifit trzni
podil, bude sniZzovat své ceny a zvySovat objem prodeje, ale na druhé stran¢ bude muset
zvySovat vydaje na reklamu a podporu prodeje. Ve fazi poklesu prodeje klesaji v disledku

nastupu nove zavadénych vyrobkl a zmén preferenci zakaznikd.

Rizeni vyrobku dle fazi Zivotniho cyklu umoZiiuje firmé stanovit sou¢asnou trzni pozici a
na zaklad¢ jeji podrobné analyzy pomdha podniku pfijit s nebytnymi kroky, které zajisti vyssi
prodeje a uspéch vyrobku. Také poméha podniku pochopit, Ze piebyte¢né zisky, které vydéla
ve fazi ristu a hlavné ve fazi zralosti, je tfeba znovu investovat do novych vyrobku tak, aby

byla zajisténa trvala ziskovost.
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Ackoliv se zivotni cyklus vyrobku muze zdat jako pfedem pevné stanovené obdobi, béhem
néjZz se bude vyrobek vyvijet dle predpokladl, zdaleka tomu tak neni. Cilem kazdého
manazera by mélo byt co nejvice prodlouzit trzni Zivotnost vyrobku az k jeho ekonomickému
maximu. Ztoho vyplyva, ze jednotlivd opatieni k zajisténi konkurenceschopnosti jsou
piijimana na zaklad¢ pribeéhu prodejl a ziskli, nez na pevné vymezeném ¢asovém obdobi. Jak
uz bylo naznaceno, jednotlivé faze Zivotniho cyklu jde prodlouzit, nebo naopak dokonce i

preskocit.

Vyrobek, ktery napt. neni trhem akceptovan, miize ze zavadéci faze prejit rovnou do faze
poklesu. To samé se muze stat, bude-li management pasivni a nebude reagovat na aktualni
trendy trhu. A naopak vyrobek, kterému je vénovana dostatecnd pozornost managementu,
muze pomoci modifikaci, které zohlediiuji soucasné potiteby zakaznikil, zivotnost vyrobku
prodlouzit a co vice, dokaze posilit soucasnou zna¢ku. Dale se tento text bude jiz zabyvat

pouze 1. fazi, zavadéci.

vvvvv

vyrobek bude akceptovany trhem ¢1 nikoliv. Jedna se tedy o kritickou fazi, ve které je tfeba
byt nejvice obezietny. Podnik vynakladéa nejen vysoké naklady na vyzkum a vyvoj (respektive
uz vynalozil), ale zaroven bude muset zdkaznika s novymi zménami, nebo s novym vyrobkem
seznamit. Zatimco u spotfebniho zbozi se marketingovd podpora miize zaméfit napf. na
specifické rysy vyrobku, Ci servisni podporu a zaruky, u prumyslovych vyrobki je podpora
zaméiena vice na technické poradenstvi a instalaci. Ureni vySe jednotlivych proménnych

bude zavisla na celé fadé faktoru:

Exkluzivita vyrobku. Cim vice je vyrobek novy, tim vice je nutné trh sezndmit s vyrobkem.
Tim vys$si budou marketingové ndklady. RovnéZz ¢im vice je vyrobek jedinecny, tim vysSsi
prémiovou cenu mize vyrobce pozadovat. Je zatim v postaveni monopolu. Strategie vysokych
cen neni vhodné aplikovat u vyrobk, jejich stupen inovativnosti je nizky, jevila by se jako

velmi riskantni.

Jméno vyrobce. Pii rozhodovani o cenové strategii bude rozhodovat i jméno vyrobce a jeho

image zakofenéna v myslich zdkaznikti. Bude-li se jednat o renomovanou firmu, muize
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pozadovat vys$si ceny, nez neznamy vyrobce, ktery zakaznika nejdiive musi presvédcit ke

koupi svého vyrobku a mimo jiné niz$i cenou.

Pozadovana navratnost. Ta hraje klicovou roli pfi cenotvorbé. Management se bude snazit
minimalizovat rizika spojené snovym vyrobkem tak, Ze snizi dobu navratnosti. Cim
konzervativnéjsi bude management, tim vysSi bude stanovena cena a tim niz$i muze (ale

nemusi) byt zdjem spotiebiteld.

Na jak velky trh vstoupit. Zavést vyrobek na cely trh, nebo jeho ¢asti, rozdé€lené napi. do
geografickych segmenti? Cim vice se bude testovany segment podobat nasemu cilovému, tim
vy$s§i je pravdépodobnost, Ze spravné cenu, kterou bude trh akceptovat. Takové testovani je
vhodnéjsi z toho dliivodu, Ze mizeme pozorovat reakce jednotlivych zdkaznikli a jsme vice
flexibilni. Na druhou stranu riskujeme to, ze nas vyrobek bude predbchnut jinym,

konkuren¢énim.

Zavislost na cili. Cenotvorba (nejen) novych vyrobkil bude zdvisld na podnikovych cilech

viz. text vyse.

Elasticita poptavky. Cim vice elasticka bude poptavka, tim spise se podnik rozhodne pro
strategii nizkych cen. Tato strategie miiZze vést k vysokému trznimu podilu a nasledné
K rapidnimu snizovani jednotkovych nakladi z divodu uplatnéni vynosi z rozsahu. V nazoru
na elasticitu poptavky existuji dva diametradlné odliSné ndzory. Prvni tika, Ze poptavka je
nejvice elasticka praveé v zavadécim obdobi, tudiz nevétsi mnozstvi zakaznikli by bylo mozné
ziskat pravé v této fazi, coz by vybizelo k tvorbé nizkych cen. Tuto strategii plné¢ vyuzili
japonsti vyrobci automobili Honda a Toyota, ktefi vstoupili na americky trh se zakladnimi
modely za nizké ceny a jakmile dosSlo k trzni akceptaci vyrobktl, vstoupili na trh s Iépe
vybavenymi a draz§imi modely. Druhy nézor je naprosty protipél prvniho a tika, ze
poptavkova elasticita roste béhem faze zralosti. To znamend, Ze prvni kupujici nejsou tolik

citlivi na cenu a vybizi se tak aplikovat strategii vysokych cen.

Prahova hodnota podilu na trhu. Prahovou hodnotu lze povazovat za to samé, jako je bod
zvratu. Ukazuje nam, kdy vyrobek piindsi podniku zisk, respektive kolik kusti musi vyrobce
prodat, aby vyrobek generoval zisk. Bod zvratu je podilem fixnich nakladi a pfispévku na

uhradu (piispévek na tthradu se vypocité jako rozdil ceny za jednotku a variabilnich nakladf).
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Kotler cenové strategie pouzivané pro zavadéni novych vyrobktl modifikoval. Marketingovy
management muze stanovit nizkou nebo vysokou uroven jednotlivych marketingovych
proménnych (ceny, propagace, distribuce a jakosti produktu). Pokud bereme v tivahu jen cenu

a propagaci, mize management pouzit jednu ze Ctyt nasledujicich strategii (Kotler, 2007)

1. Strategie rychlého sbirani (rovnéz viz. ptfedchozi kapitola — cenové zuzitkovani trhu):
spoc¢ivd v zavedeni produktu na trh Svysokou cenou a vysokymi néklady na
propagaci. Tato strategie ma vyznam tehdy, pokud je velka ¢ast potencialniho trhu
S produktem neseznamena. Ti, co ho uz znaji, jsou dychtivi, aby ho méli co nejdiiv, a
jsou za to ochotni platit pozadovanou cenu. Firma ocekava konkurenci a snazi se

ziskat vyhody, které pfisluSeji znackovému produktu.

2. Strategie pomalého sbirani: spo¢iva v zavedeni produktu s vysokou cenou a nizkymi
naklady na propagaci. Tato strategie mad opodstatnéni za téchto predpokladd: trh ma
omezenou velikost, vétSina potencidlnich zédkaznikd vi o novém produktu, zédkaznici

jsou ochotni platit vysokou cenu a potencialni konkurence neni nezbytna.

3. Strategie rychlého pronikani: spoc¢iva v zavedeni produktu s nizkou cenou a vysokymi
vydaji na propagaci. Ma smysl tehdy je-li trh velky, potencialni zakaznici o novém
produktu nevédi a vétSina zdkaznikil je citlivd na cenu. Existuje predpoklad tvrdé
konkurence; jednotkové naklady vyrazné klesaji s velikosti vyrobené produkce a

s nashromazdénymi zkusenostmi z vyroby.

4. Strategie pomalého pronikéani: spoc¢iva v zavedeni produktu s nizkou cenou a malou
propagaci. Tato strategie ma smysl tehdy, je-li trh velky, dokonale si uvédomuje

existenci nového produktu, je citlivy na cenu a existuje moznost konkurence.

Tato faze vyrobku byva nezfidka ztratova, jednoduSe kvili tomu, Ze vynosy generované
prodejem vyrobkil nedokazou pokryt dosavadni ndklady. Zaroven je tato faze spojena
s vysokymi jednotkovymi néklady i z toho diivodu, Ze podnik zatim vyrabi nizké mnozstvi
vyrobku. Vyrobnim operatorim bude trvat néjaky ¢as, nez si zvyknou vyrabét novy produkt a
ani naroky na materialy zatim nejsou vysoké. Podnik tedy zatim nevyuziva Gspor z rozsahu,

které umozni generovat dalsi faze.
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6.4 Regrese — metoda nejmensich ¢tverci a jeji vyuziti v podniku

Regrese se zabyva jednostrannymi zavislostmi. Zkouma obecné tendence ve zménach
vysvétlovanych (zavisle proménna y) proménnych vzhledem ke zménam vysvétlujicich
proménnych (nezavisle proménna x) a zobrazuje pribéh téchto zmén pomoci matematickych
funkci. Konkrétnim regresnim tikolem je nalézt vhodny funkéni pfedpis — regresni funkei,

ktera by co nejlépe vyjadiovala charakter zavislosti (Hrach, 1998).
Zvlastni postaveni mezi regresnimi modely maji line4rni regresni modely, coZ jsou modely
S linearnimi regresnimi funkcemi, konkrétné Metoda nejmensich ¢tvercti. Linearitu funkce lze

chépat jak z hlediska proménnych, tak 1 z hlediska parametrt.

Za ptedpokladu, Ze mezi proménnymi x a y je linedrni vztah, plati, Ze:

y= b() + b1X, (1)
pficemz

b, = 2L 0)
a

bo = }7 - bl)_( (3)

Parametr b; je smérnice pfimky y, neboli regresni koeficient. Udava, jaky piirtstek, nebo
ubytek stfedni hodnoty vysvétlované proménné Y odpovidé jednotkovému ptirtistku hodnoty

vysvétlujici proménné X (Hrach, 1998).

Autor se snazi vystihnout chovani bodi pomoci linearni zavislosti. Pfimka y (1)
neprochézi vSemi body (jednotlivymi kombinacemi ceny a mnoZstvim za cenu nakoupené),
jelikoz méfeni je vzdy zatizeno né€jakou chybou. Je ale dulezité, aby prochazela kolem téchto
bodii co nejtésnéji. Za idealni kiivku lze povazovat tu, ktera minimalizuje soucet ploch

¢tverct, které jsou nad, nebo pod touto pifimkou (Matik, 2006).

Metodu nejmensich ¢tverct je mozné uplatnit za znaéné zjednodusenych predpokladui:

» jedina proménna, kterd u zakaznika rozhoduje o koupi vyrobku, je cena
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» podnik disponuje historickymi daty
» jedna se o odvétvi, které nepodléha cyklickym vykyvim a z hlediska konkurence je

stabilni

Bude-li podnik zavadét na trh novy vyrobek, situace se razem méni. Podnik nema
k dispozici zadna historicka data — vyrobek se do té doby neprodaval. Vyuzitelnost metody
nejmensich ¢tverct vSak v tomto piipadé rapidné roste. Podnik si vytipuje n€kolik trhii, které

se co nejvice podobaji cilovému trhu, a na nich bude prodavat vyrobek za riizné ceny.

V tabulce €. 1 je v prvnim fadku mnozstvi, které se prodalo za cenu P, uvedenou v fadku
druhém. Treti fadek poskytuje informaci o celkovych trzbach pfi jednotlivych cenéch.

Posledni fadek je druhou mocninou ceny P.

V tomto konkrétnim modelovém ptikladu to znamend, Ze na deseti trzich, které se svou
charakteristikou zna¢né podobaji cilovému trhu, se testuji prodeje luxusni ¢okolady. Vyrobek
byl prodavén za ceny v rozmezi od 90 K¢ za kus do 99 K¢ za kus. Kazdé cen¢ vSak odpovidal
jiny vystup. Cim vyssi byla cena, tim nizsi bylo poptavané mnozstvi vyrobku. Postupnym
dosazenim (nebo Iépe vyuzitim napt. Excelu) do rovnic (2), (3) a (1) se dostane regresni

piimka:

y=411-35X 4)

a Z toho tedy vyjadiena poptavkova kiivka, kde poptavané mnozstvi je funkci ceny:

Q=411-35P (5)
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CENOVA ELASTICITA

Pro manazery je klicové pochopit vztah mezi dvéma zdkladnimi proménnymi: cenou a
mnozstvim. Podnik se vétSinou nachazi v nedokonalé konkurenci. Pokud se podnik snazi
zvysit své trzby, existuje mnoho zpiisobt, jak tohoto cile dosahnout. Tato ¢ast prace je vSak
zamé&fena na reakci poptdvaného mnozstvi vyrobku pouze na zmény ceny. Mnoho manaZzert
stale zije v domnéni, ze pokud snizi cenu svych vyrobkl, zvysi se objem prodeje jejich
vyrobkil a s nim 1 zisk. Tato cenova strategie je pfedev§im prosazovana kvili zvyseni trzniho

podilu. Znamena to, Ze trzby konkurenti ,,pfevezme* spolecnost, ktera snizi cenu.

V nékterém piipadé ma snizeni ceny opravdu za nasledek zvyseni prodaného mnozstvi,
zvyseni obratu a zvySeni zisku. Na druhou stranu ani vysoké prodané mnozstvi neni zarukou
toho, ze podnik bude vykazovat kladny hospodaisky vysledek. Snizovani cen také vede
K cenovym valkam, kdy se podniky pfedhanéji v tom, kdo snizi cenu vic a tim padem na trhu

prezije. Jiné podniky tento tlak neustoji a padnou.

Obecné bude zalezet na vyvoji celkového piijmu, coz je soucin prodaného mnoZstvi a ceny
vyrobku. Ten je zna¢né zavisly na elasticité poptavky, kterd se urci bud’ jako elasticita v bodé¢,
nebo elasticita mezi dvéma body, tzv. obloukova elasticita. Na zaklad¢ funkce poptavky, ktera
byla odvozena z regresni analyzy, podnik mtize vypocitat elasticitu v bodé podle

nasledujiciho vzorce:

Epp =— %= (6)

Elasticita poptavky v bodé, kde je jednotkova cena 92 K¢ a prodaného mnozstvi 93 kusi,
by dle vzorce €. 4 byla -3,5. Znamena to, Ze pokud firma snizi cenu o 1%, zvysi se poptavané

mnozstvi V priméru o 3,5%.

Tabulka ¢. 8 — Objemy prodejii pfi zménach ceny vyrobku A

Q y 100 89 87 85 84 81 80 70 69 58 | prlmér: 80

P X 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 | primér: 95

P*Q | x*y 9000 | 8099 | 8004 | 7905 | 7896 | 7695 | 7680 | 6790 | 6762 | 5742 | primér: 7557

p2 X2 8100 | 8281 | 8464 | 8649 | 8836 | 9025| 9216 | 9409 | 9604 | 9801 | primeér: 8939

Zdroj: vlastni Setreni
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Je-li elasticita poptavky (koeficient EPD ) mens$i nez -1, poptavka je elasticka, tudiz
procentni riist prodaného mnozstvi je vétsi nez procentni pokles ceny a celkovy piijem roste.
Opacna situace je v pripadé, kdy poptavka je neelasticka (EPD >-1). V pfipadé, kdy je
poptavka jednotkové elastickd (EPD = -1), je procentni rtist prodaného mnozZstvi stejny jako
procentni pokles ceny, tedy celkovy piijem se nezméni. V naSem piikladu bychom rovnici
celkového piijmu dostali tak, Ze bychom si vyjadiili cenu P a vynésobili ji mnoZstvim Q.

Rovnice celkového piijmu (TR) by byla nasledujici:
TR =117,4 Q -0,3Q? ()

Celkovy piijem firmy je zavisly na meznim piijmu (MR). Ten je definovan jako zména

celkového prijmu v disledku zmény vystupu o jednotku (Soukupova, 2000).

ATR

A to muzeme dale rozepsat jako:
- * AP
MR =P+Q 24 9)

Pticemz vyraz
dP
dQ

vyjadiuje smérnici kiivky poptavky po produkci firmy. Upravou tohoto vzorce je zndzornéna

(10)

zavislost mezniho piijmu na elasticité poptavky.

MR = P*(1+—) (11)
Epp

Z tohoto vzorce je ziejmé, ze mezni piijem je kladny, pokud je poptavka elasticka,
zaporny, pokud je neelastickd a roven nule v ptipadé, Ze je poptavka jednotkové elasticka.
Zaroven je mozné konstatovat, ze trzby firmy rostou az do té¢ doby, kdyz mezni ptijem je

roven 0. V tuto chvili jsou trzby maximalni a firma maximalizuje obrat.
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Zavérem lze fici, ze kazdy produktovy manazer by mél védét, jakym zptisobem reaguje
prodané mnozstvi daného vyrobku na cenu. Nezbytnym pfedpokladem je, ze manazer
disponuje historickymi daty, ktera mize vyuzit pro potieby regresni analyzy. Vzhledem k
tomu, Ze tento pfistup vychdzi ze znacnych zjednoduseni, napi., ze se pfili§ neméni
konkuren¢ni prosttedi, Ze zakaznik reaguje pouze na jedinou proménnou - Cenu, a z
piedpokladu, ze podnik nema pfili§ Siroky sortiment, jednd se z vétSi Casti o teoretickou

rovinu, kde se tento ptistup da uplatnit.

Pokud se bude jednat o novy produkt, ktery se firma chysta na trh zavést, vyuziti metody
nejmensich ctvercu rapidné roste. Vyrobek je vhodné otestovat na n€kolika trzich, které se co
nejvice podobaji cilovému trhu. Nasledné¢ pak pomoci regresni analyzy dostane manaZer
poptavkovou kiivku, diky niz zjisti, jakym zplisobem reaguje poptavané mnozstvi na zmény
ceny vyrobku, a mlze urcit, jaky je optimalni vystup vyrobku pro maximalizaci jednotlivych

proménnych.

7. Zhodnoceni prinosii diserta¢ni prace

Ptinosy diserta¢ni prace je vhodné hodnotit ze tfi hledisek, kterd jsou vzéjemné provazana.

Jedna se o teoretické, praktické a pedagogické piinosy.

7.1 Teoretické prinosy — poznatky pro dalsi rozvoj védy

Disertaéni prace prispiva k vytvareni teorie o inovacich. Shrnuje poznatky domaécich i
zahrani¢nich autorti a podava uceleny obraz o dané problematice. Popisuje podrobné inovacni

proces, zachycuje jeho jednotlivé faze a predstavuje jednotlivé modely.

V préaci nechybi kroky, jez by mél podnik néasledovat, chysta-li se inovovat. Prace vybizi
ke strategickému fizeni, stanoveni a pravidelnému vyhodnocovani cilii. Déale klade diraz na
pécCi o znalosti a jejich sdileni. Na zaklad¢ sesbiranych poznatkii autor navrhuje novy inovacéni

model.

Disertacni praci lze povazovat za zékladni vychodisko pro dal$i analyzy.
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7.2 Praktické prinosy — prinosy pro praxi

Disertacni prace ma zajisté uplatnéni v praxi. Jiz od pocatku byla komponovana tak, aby na
sebe jednotlivé kroky logicky navazovaly. Ve Ctvrté Casti této prace je dokonce mozné najit
»havod“ pro inovacni podnik. Velky piinos pro praxi autor spatiuje predevSim v provedeném

vyzkumu, jenz odhalil slabiny sou¢asnych podniki.

Tato slaba mista byla identifikovdna a tfi nejzavaznéjsi (dle nazoru autora) byly feSeny
V Sesté Casti této prace. Prvnim bodem bylo nastaveni stimula¢niho systému pro sbér novych
napadi. V tomto ptipadé€ autor navrhl systém Dobrych napadl, na némz se podileji soucasné

jak modré, tak bilé limecky.

Dal§im z&vaznym problémem ve vybraném segmentu firem bylo neidentifikovani
rizikovych faktord pfi rozhodovani o zavedeni novych vyrobku na trh. Autor zde piedstavil
koncept portfoliovych matic, které je mozné pouzivat pouze za pomoci EXCELU, navrhl

zaroven zjednodusujici zplisob pro flexibiln€jsi zpracovani.

Z vyzkumu rovnéz vyplynulo, Ze cenovou strategii firma vétSinou nema ve svych rukou.
Za timto ucelem se autor pokusil shrnout faktory, jez ovliviiuji cenu nového vyrobku. Pii
zavadéni nového vyrobku rovné€z doporucil vyuzit testu né€kolika velmi podobnych trhil
cilovému s tim, aby byla pozorovana reakce zédkazniki na zménu cenu. Na zaklad¢ metody
nejmensich ¢tvercl Ize poté vypozorovat reakci poptavky po vyrobku na zménu ceny a urcit

tak cenu takovou, jeZ maximalizuje poZadované proménné.

7.3 Prinosy pro pedagogicky proces

Teoretické a praktické poznatky uvedené v disertacni praci mohou byt vyuzity v ramci
vyucovanych piedmétii z oblasti managementu na Fakulté ekonomicko spravni, Univerzity
Pardubice. Jedna se predevSim o tyto predméty: Management zmény, Management,
Marketing, Konkurenceschopnost podniku. Stejné tak muize byt prace piinosna i pro ostatni

vysoké skoly vyucujici ekonomiku a management.
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8. Zavér

Tato disertani prace se zabyva inovacemi. Firmy uz davno pochopily, Ze neni nutné
soupefit s konkurenty pouze prostiednictvim nizké ceny, neustdlym snizovanim naklada, ¢i
masivni reklamou. Obchodni spole¢nosti investuji do inovaci znacnou ¢ast financnich
prostfedkd s vidinou vysokych ziski. Inovace jsou vsak zakonité znacné rizikové a vétsinou
neni mozné je zvladnout “od stolu”, nybrz je téeba je fidit. Tato prace se snazi poskytnout
studentiim a manazertim navod k tomu, aby ve firmach mohly Gspésn¢€ inovace zavadét. Prace
se snazi zachytit nezbytné podminky, jimiZ inova¢ni podnik musi disponovat. Autor k tomu
vyuzival domaci i zahrani¢ni zdroje, jez jsou uvedeny piimo v textu, resp. v seznamu

literatury.

Na zaklad¢ analyzy soucasného stavu byl stanoven hlavni cil této prace a s nim souvisejici
dil¢i cile a hypotézy. Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo na zakladé analyzy soucasného
stavu a urovné¢ zkoumané problematiky navrhnout aktivity v ramci modelu inovaéniho

procesu, které pomohou podniku minimalizovat riziko neuspéchu.

Empiricky vyzkum byl zaméfen na podniky, které spadaji pod skupinu podniki
zabyvajicich se vyrobou kakaa, ¢okolady a cukrovinek (CZ-NACE 10.82). Dotaznikové

Setfeni probihalo ve dvou fazich béhem biezna a dubna roku 2013.

Vyzkum potvrdil, Ze vybrany segment respondenti je velmi ,,zivelny*. VSechny firmy bez
vyjimky inovuji. Kazda s firem pfisla v letech 2010 — 2012 s vyrobkovou inovaci. Da se Fici,

7e v priméru investuji do vyzkumu a vyvoje novych vyrobki 2,5 — 7,5%.

Obecné lze tici, ze empiricky vyzkum autorovi odhalil tfi velmi slaba mista vybraného

segmentu firem, které se bude snazit vytesit v nadchazejici kapitole. Jsou jimi:

1. Systém podporujici zaméstnaneckou angazovanost v podniku
2. Identifikace rizikovych faktor

3. Volba vhodné cenové strategie pii zavedeni nového vyrobku na trh

V prvnim pfipad€ autor navrhnul systém Dobrych napadii, na némz se podileji soucasné
vSichni zaméstnanci. Kazdy ¢lovek je odjakziva soutézivy a touzi po vyniknuti. Autor zde
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navrhuje usporadat soutéz mezi jednotlivymi odd€lenimi, ¢i vyrobnimi linkami. Odd¢leni,
které pfispéje nejvyssi meérou (mozno méfit poctem napadi, ¢i prinosem jednotlivych napadi,
méfenym napt. financnimi prostfedky, jez se diky napadu uSetii), vyhraje za odménu napf.
exkluzivni teambuilding. Zaroven se zde nabizi individualni ocenéni nejlepsich jednotlivcet.

Zamgéstnanec svij ndpad realizuje svépomocné, pokud podminky a naro¢nost tikolu dovoluji.

Dal§im zavaznym problémem ve vybraném segmentu firem bylo neidentifikovani
rizikovych faktort pfi rozhodovani o zavedeni novych vyrobki na trh. Vzhledem k tomu, ze
téchto faktort existuje cela fada, autor zde piedstavil koncept portfoliovych matic, ktery je
mozné pouzivat pouze za pomoci EXCELU, navrhl zérovenn zjednoduSujici zplisob pro

flexibilnéjsi zpracovani.

Z vyzkumu rovnéz vyplynulo, Ze cenovou strategii firma vétSinou nema ve svych rukéch.
Za timto ucelem se autor pokusil shrnout faktory, jez ovliviiuji cenu nového vyrobku. Pii
zavadéni nového vyrobku rovnéz doporucil vyuzit testu nékolika velmi podobnych trhii
cilovému s tim, aby byla pozorovana reakce zakaznikli na zménu cenu. Na zakladé metody
nejmensich ¢tvercil 1ze poté vypozorovat reakci poptavky po vyrobku na zménu ceny a urcit

tak cenu takovou, jez maximalizuje pozadované proménné.

Problematika inovaci nabizi celou fadu uskali, jez je nutno predpovidat a respektovat.
Ohledn¢ inovaci se neustidle vedou bouflivé diskuze. Proto autor v zadném piipade
nepovazuje tuto oblast za uzavienou a bude se ji nadale vénovat a snaZit se piichazet

S novymi népady a pfistupy, jak minimalizovat riziko spojené s inovacnimi procesy.
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PRILOHA A — DOTAZNIK ZASLANY FIRMAM

Vazeny pane feditel,

jsem studentem Univerzity Pardubice. V ramci zavérecné disertacni prace jsem si dal za
ukol, mimo jine, oslovit firmy v CR, které spadaji do kategorie CZ NACE 10.82, provést
mezi nimi vyzkum a zjistit z néj, v jakém stavu se soucasné podniky v CR v oblasti
inovaci nachazi. Byl bych velmi rad, kdybyste si nasel par minut na vyplnéni dotazniku,
ktery zasilam v pfiloze a zaslal mi ho vyplnény zpét.

Proto, abych dostal co nejpfesnéjsi a divéryhodna data, Vam touto cestou mohu zarugit,
Ze cely dotaznik je anonymni a Vase jméno, ani jméno Vasi spole¢nosti nebude nikde v
praci figurovat.

Pfedem Vam moc dékuji za vyplnéni.

S pfanim hezkého dne

Ing. Jan Zahour

A — Obecné informace o inovacnich aktivitach v podniku

1. Kolik procent obratu Vas podnik investuje do inovacénich aktivit?

[1]0-1% []1,1-2,5% [ ]2,6-5% [ ]51-10% [ ]10,1—-20% [ ]20,1a vice
2. Pfichazeji naméty na inovace spiSe z vnéjSiho, nebo vnitfniho prostfedi podniku?
[ ]z vn&jsiho prostiedi [ ] z vnitfniho prostfedi [ ] z obou rovhomérné

3. Odkud nejvice (vyberte tfi nejCastéjsi zdroje)?
[ ] zameéstnanci [ ] odbératelé [ ] dodavatelé [ ] koncovi zakaznici [ ] konkurence
[] vyzkumné a vzdélavaci ustavy [ ] vystavy [ ] postoj k Zivotnimu prostfedi

[ legislativa [ ] jiny, specifikujte, prosim, blize

4. Jaka je VaSe konkurencni vyhoda — vyberte, prosim, jednu:

[ kvalita vyrobk(i [_] nakladova pozice [] finanéni situace [_] technologické
prednosti

[] vyrobni schopnosti ] nizka cena [_] image podniku



[1jiny, specifikujte, prosim, blize

B — Inovacni prostredi uvnitr spolecnosti

5. Stanovujete pravidelné cile v oblasti inovaci?

[ Jano [ ] ne

Pokud ano, vyhodnocujete je pravidelné?

[ Jano [ ] ne
Prevladaiji cile financ¢ni, €i nefinancni?
[ ]finanéni [_] nefinan&ni

6. Existuje ve Vasi spoleCnosti systém, ktery stimuluje zaméstnaneckou
angazovanost v oblasti inovaci?

[ Jano [ ]ne

Pokud ano, popiste, prosim, o jaky systém se jedna:

7. Které ukazatele jsou pro Vas pfi investi€nim rozhodovani kliCové? Zaskrtnéte,
prosim, dva.

[ ] navratnost investice [_] diskontované CF [_] &ista soucasna hodnota [ ] EVA
[ vnitfni vynosové procento [ ] jiny, specifikujte, prosim, blize
Od jaké hodnoty vySe uvedenych ukazatell investice pfijimate?
8. Sefadte, prosim, vzestupné od 1 do 7, co je podle Vas nejvétsi prekazkou
inovacniho procesu ve Vasi spolecnosti?

financni prostredky

nedostatecné znalosti

nezajem zakaznikul

nedostatedné informace o trzich



rigidita organizacni struktury firmy
nedostate¢né informace o technologiich

jiny, specifikujte, prosim, blize

9. Zabyvate se analyzou rizikovych faktort pfi zavadéni novych vyrobku na trh -
mate zavedeny standardizovany postup pro identifikaci rizikovych faktor(?

[ Jano [ ]ne

Pokud ano, tak ktera rizika povazujete za nejvétsi?

[ ]technologicka [ ] finanéni [_] komeréni [_] provozni/procesni

10. Existuje ve Vasi spole¢nosti schéma inovacniho procesu?

[ Jano [ ]ne

Pokud ano, prosim, pfilozte ho jako pfilohu do mailu.

C — Oblast produktovych inovaci

Inovace produktové predstavuji zavedeni nového, ¢i zlepSeného produktu (zboZi, ¢i sluzeb)
na trh. Zlepseni maze byt vyznamné predevsim v technickych specifikacich, komponentech a

materidlech, software, uzivatelské vstticnosti, i jinych funkcnich charakteristikach.
11. Zaved| Vas podnik béhem let 2010 — 2012 produktovou inovaci?

[ Jano [ ]ne

12. O jaky typ inovaci se jednalo (pokud typu inovaci za uvedené obdobi bylo vice,
zaskrtnéte, prosim, konkrétni typy — tzn. max. i vSechny moznosti)?

[ ] radikalni [_] podstatné [ ] inkrementalini
13. Kolik procent z celkovych trzeb tyto inovace z poslednich let podniku pfinaseji?

[]0-10% [ ]11-20% [ ]21-30% [ ]31-50% [ |]51—-75% [ |76 avice



14. Jaka doba ubéhne od okamziku vzniku napadu na inovaci po samotné zavedeni
vyrobku na trh (v mésicich)?

[Jo-3[]4-6[]7-9[]10-12[]13-24[]25-36[ ]37 avice
15. Kolik procent téchto inovaci je zakazniky pfijata?
[J]0-5% [ ]6—-10% [ ]11-25% [ |]26-50% [ ]51—75% [ ]76 a vice

16. Jakou cenovou strategii pfi vstupu na trh Vase firma zpravidla voli?
[] dle konkurence [ ] dle vyrobkové fady [ ] prémiovych cen [] vysoké ceny

[ ] nizké ceny [ ] velmi nizké ceny (na Grovni nakladti)

Pfedem Vam mnohokrat dékuji za spolupraci a jsem velmi potéSen, Ze jste se na
vyzkumu podileli.



