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1 Uvod

Zmeéna je Casto negativné vnimané slovo a je negativné vnimané z opodstatnéného du-
vodu, jelikoz zména znamené opustit diivejsi stav a pfijmou stav novy, coz je vzacné
vnimano s pozitivnim pocitem. Je nutné si uvédomit, ze pokud chceme zménu, je nutné

opustit pohodli stavu pfedesiého.

Zména je kazdodenni proces, ktery nas konstantné zene kupfedu. Na makrobiologické
urovni je tato zména nazyvana evoluci, a praveé fakt, ze se dokdzeme ménit, pfizpusobit
¢i vyvinout, je divodem, pro¢ stale existujeme. Jiz Charles Darwin vyslovil svou teorii
o pfirozeném vybéru. Pieziti nejsilnéjsich je principem vyvoje a ti, co nedokazali udrzet
krok, zmizeli v d&jinach.

(24

Toto poznani neni nutné aplikovatelné pouze v tak rozsdhlém méfitku, kterym je preziti
druhid. Naopak, zména a vSe s ni spojené, se projevuje v kazdé ¢innosti, kterou vykona-
vame. Ani podnikani neni z evoluce vyjmuto. Stejné jako se druh snazi piezit, i spolec-
nosti bojuji o svoji existenci a lidska touha po blahobytu se projevuje pravé timto zavo-

dem o to, kdo bude prvni na trhu a ziska pro sebe nejvétsi kus zakaznické piizné.

Je mozné pozorovat, jak si vedouci podniky na trhu uvédomili, ze pokud chté&ji zajistit
svoji pokracujici existenci, je nutné se neustale ménit a ptizpusobovat. Pravé inovace,
jakozto specificky druh zmény, jsou v dnesni dobé¢ kli¢ové. Jsou nevyzpytatelné a jsou
v urcitém slova smyslu sazkou na jednu kartu. Pfrestoze se mohou mnohokrat projevit

jako velice ztratové, pravé tento hazard urcuje, kdo bude vést a kdo ztistane pozadu.

Cilem této diplomové prace je posoudit efektivnost inovace a jeji dopady na ekonomic-
kou situaci podniku. Postup pro dosazeni cile je zvolit si podnik, pfiblizit jej jako celek,
nastinit jeho ekonomickou situaci a predstavit jeho inovacni aktivitu. Po stanoveni toho
zakladu je vybrana konkrétni inovace, kterou podnik v minulosti uskute¢nil, a vyhodno-

ti se jeji efektivnost a ekonomicky dopad na podnik.

Na samém pocatku teoretické ¢asti diplomové prace lze nalézt definici pojmt zména a
inovace. Nicméné definice inovace neni zcela jednoznaéna, tudiz ¢ast kapitoly je zamé-
fena na riznd pojeti inovace; jak klasické, tak 1 moderné€jsi. Dal§i Cast je zaméfena na
typologii inovaci, ktera vyplyva ze zminénych riznorodych pojeti. Na zavér teoretické
¢asti lze nalézt ukazatele, které¢ by mély napomoci méfeni efektivnosti a dopadu inova-

ce.



Praktickd ¢ast se zamétuje na popis zminéného podniku, zmapovani ekonomické situace
a dosavadni inovacni ¢innosti. Dale je podrobné vysvétlena zvolena inovace, u které se

nasledné vyhodnoti jeji efektivnost a dopad na podnik.



2  Literarni reSerSe

Teoreticka ¢ast pokryje Ctyfi hlavni kapitoly, kterymi jsou:
- inovace a jeji pojeti,
- typy inovaci,
- jak Ize zhodnotit efektivnost inovaci,

- jak lze méfit ekonomické dopady inovaci na podnik.

2.1 Vymezeni pojmu inovace a jeji pojeti

Definice terminu ,,inovace* neni jednozna¢na, a proto se tato kapitola zaméfi nejprve na
vymezeni slova inovace v nejuz§im slova smyslu. Poté bude diskutovano spojeni mezi
inovaci, konkurenceschopnosti a zménou. Nasledné se tato kapitola zaméfi na klasicka
pojeti inovace dle Schumpetera, Valenty a Druckera i na novodobé pojeti dle OECD.
V zavéru kapitoly bude mozné nalézt shrnuti riznych definic a pojeti inovace, a také

vymezeni, CO inovaci neni.

2.1.1 Inovace a konkurenceschopnost

Slovo ,,inovace* pochdzi z latinského slova ,,innovatio®, coz znamena ,,novinka®, tedy

jedna se o zménu K nééemu novému.

V encyklopedii spoleenskych véd z roku 1932 je inovace definovana takto: ,,Inovace je
jakakoliv zména ve spoleCenské praxi, v jejich realnych i idealnich strukturach.“. Zahr-

nuje tedy jakoukoli oblast ¢i obor, at’ uz technicky nebo spolecensky (Viéek, 2011).

Zmény se neustale déji kolem nas. Mohou byt pfirodniho ptivodu ¢i spojené s lidskou
¢innosti. Pravé lidska ¢innost je v ramci podnikani hlavni hnaci silou vedouci ke zmg-
nam, zlepSovani, novinkam, a tedy k inovacim. Ve vyspélych ekonomikach jsou inova-
ce spojovany s konkurenceschopnosti. Ta hraje vyznamnou roli v ptipadech, kdy nabid-
ka je v&tsi nez poptavka. Zakaznik zane porovnavat vyrobky ¢i sluzby mezi konkuren-
ty a vybirat ty, které jsou zajimavéjsi, vyhodné&jsi ¢i jednoduse feCeno lepsi. Prave, jak
je podnik konkurenceschopny, urcuje, ktery podnik na trhu uspéje, a ktery nikoliv (Ve-
ber, 2016).

,, Prestoze konkurencni vyhoda miize plynout z velikosti podniku, z viastnictvi urcitého

majetku apod., v praxi se stale vice uplatinuje model, ktery favorizuje organizace, jez



dokazou zmobilizovat své znalosti, technologické dovednosti a zkuSenosti a vytvorit ne-
co nového v nabidce svych produktit nebo sluzeb, pripadné ve zpiisobu, jak tyto produk-

ty/sluzby dodavaji. (Tidd, J., Bessant, J. R., & Pavitt, K., 2007)

Inovace jsou dilezité pro jakykoliv typ organizace ¢i spolecnosti, které se snazi zvyso-

vat sviij vliv ¢i vykon na trhu. Vzrlstajici vyznam inovaci je podle Jakubikové (2008)

wrwe

nasycenosti trhi;

- snahou obnovit ziskovost;

- snahou vyrobcu eliminovat moznost podiizeného postaveni ve vztahu k distribu-
torum;

- ekologickymi aspekty.

2.1.2 Zména

Jak uZ bylo zminéno v predeslé kapitole, v nejzakladnéjSim slova smyslu je inovace

oznacovana jako zmeéna.

Zmény, a tedy i inovace, podléhaji managementu zmén, ktery je kliCovym prvkem sou-
dobého managementu. Zmény se mohou tykat jakékoliv oblasti. Management zmén

zodpovida za posun k néemu novému, co bude pozitivnim piinosem pro organizaci

(Veber, 2016).
Veber J. (2016) rozliSuje zmény z hlediska intenzity na malé a velké:

Malé zmény (incremental change) — jak uz nazev napovida, jedna se o zmény malého
rozsahu. Nej€astéji se jednd o zmény vychazejici z ndpadi od fadovych zaméstnanci,
jak néco zlepsit. Jednotlivy pfinos téchto zmén byva zpravidla maly, ale pokud se do
téchto malych zmén zapoji vétSina zaméstnanci, ktefi pfichazi pravidelné i s malymi
zménami, celkovy pfinos muze byt znatelny. Kromé vysledného zlepSovani, zapojeni
zaméstnancl do tohoto procesu napomaha i k jejich zapojeni do déni ve firmé, coz je
zadané. ZlepSovani pomoci malych neustalych zmén se Casto oznacuje jako metoda

,.kaizen®.

Velké zmény (transitional change) — jakozto opak malych zmén, pfedstavuje néjakou
radikdlni zménu, Casto s vysokou mirou pfinosu. Casto oznadovéana jako ,,zména sko-
kem*. Nejcast&ji jsou tyto zmény inicializovany vrcholovym managementem a jsou také

Casto vysledkem néjakého vyzkumu, vyvoje nebo projektu.
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Dale rozliSuje zmény z hlediska ¢asového horizontu:

Strategické zmény — tyto zmény maji dlouhodoby charakter, zpravidla fadu let, a bu-
dou patiit do kategorie velkych zmén. Zodpovidaji za n€ nejcastéji spravni organy spo-
le¢nosti. MiiZze mezi né zafadit napi. rozhodovani o vyznamné investici, zmény spojené

s dodavateli ¢i zdkazniky, zmény produktového portfolia ¢i zména vedeni atd.

Provozni zmény — nejcastéji jsou iniciované stfednim nebo niz§im managementem.
Ovliviuji aspekty firmy, které zodpovidaji za funk&nost spole¢nosti ¢i za naplnéni pod-
staty organizace. Do téchto zmén miizeme zahrnout marketingové, obchodni a ndkupni
¢innosti, zmény v oblastech skladovani, odménovani a kvality, zmény ve vedeni ucet-
nictvi, informaénich systémech nebo zménu postoje k zivotnimu prostiedi ¢i bezpecnos-
ti prace. Tyto zmé&ny mohou byt zménami k lep§imu, nebo reakce napi. na zménu legis-

lativy nebo v dusledku poruchy.

Operativni zmény — za tyto zména zodpovida nejnizs§i management a nékdy i fadovi
pracovnici spolecnosti. Nejéastéji se jedna o zmény v reakci na né¢jaky problém. Jsou

zpravidla niz8iho rozsahu ale ve vysoké ¢etnosti.

Nicméng, Kovar (2007) se ve své publikaci vyjadiuje ke vztahu mezi zménami a inova-

cemi takto:

,, Vztah inovace a zmény lze vyjadrit ndsledovné: Kazda inovace je soucasné zmeénou, a

to kvalitativni, ne kazdd zména, a to i kvalitativni, je inovaci. “ (Kovat F. & Bockova K.

H., 2007)

2.1.3 Pojetidle J. A. Schumpetera

Joseph Alois Schumpeter (*1883 — 1950) je povazovan za klasického piedstavitele teo-
rie inovaci. Za svého zivota védecky pusobil v Rakousku, byl uznavanym svétovym
ekonomem a po né¢kolik let zastaval i post rakouského ministra financi (Tidd a kol.,
2007).

Schumpeter zkoumal hospodéiskou dynamiku a periodicky se opakujici hospodarské

cykly, které méli spojitost pravé s inovacemi (Tidd a kol., 2007; VIcek, 2011).

V osmdesatych letech 19. stoleti byl pojem ,,inovace* spojovan s né¢im ,,neobvyklym®.

Schumpeter tvrdil, ze preference spotiebitelii nejsou spontanni, ale jsou dlouhodobé



tudiz hraji pouze pasivni roli (Sledzik, 2013).

Schumpeter rozlisSoval mezi prostym obchodnikem a podnikatelem podle jejich piistupu
k inovacim. Zatimco podnikatel bude svymi inovacemi dosahovat podnikatelského, tedy
nadprimérného, zisku, prosty obchodnik dosahuje pouze pasivniho, tedy normalniho,

zisku.

Podnikatel se bude snazit vyvinout a vyuzit novy vyrobek, sluzbu ¢i novy proces, pokud
mu to pfinese novou strategicky konkuren¢ni vyhodu. Po néjakou dobu to bude jediny
ptipad takovéto inovace a s tim je spojen tzv. ,,monopolni zisk®, tedy nadmérny zisk,
uspéch s ni spojeny, taktéz pro sebe, ¢imz zacne obdobi napodobovani a vytvafeni no-
vych inovaci. Tyto nové inovace odstrani ptivodni vyhodu a monopolni zisk, je opét

dosazeno bodu rovnovahy a cely cyklus za¢ina od znovu.

Schumpeter oznacuje tento proces jako ,.kreativni destrukci, kdy se podnikatelé neusta-
le snaZzi ptichazet s né¢im novym a predeslé myslenky, které tvotily konkurencni vyho-
du, zanikaji. To vSe se odehrava za i¢elem dosazeni nového zdroje zisku. Nadpraimérny
podnikatelsky zisk muze byt udrzen pouze tehdy, pokud podnikatel bude neustale pfi-

chéazet s novymi inovacemi.

Témto novym inovacim, které Schumpeter nazyva jako ,,nové kombinace®, a které spo-
juje se zminénym procesem ,kreativni destrukce®, 1ze prvotné povaZovat za absolutni

inovace, tedy upln¢ nové, svétové novinky (Tidd a kol., 2007; Vicek, 2011).

Schumpeter jako prvni ptichdzi s klasifikaci téchto absolutnich inovaci. Mezi né zahr-
nuje:
- novy statek, jako pro spotiebitele dosud nezndmy vyrobek nebo vyrobek nové
kvality;
- zavedeni nové technologie;
- otevfeni nového trhu;
- ziskani novych surovin nebo polotovart;

- nové organizacni uspofadani, jako napf. vytvofeni monopolniho postaveni apod.

(VIgek, 2011)



Ve starsich dilech Schumpeter zdaraznoval roli jedince v ekonomice. Tito podnikatelé
hledajici zminéné ,,nové kombinace™ a vytvarejici proces ,kreativni destrukce™ Casto
nebyli ani vlastnici spole¢nosti. Jejich role na trhu nebyla garantovana a vse zalezelo na

jejich talentu, iniciaci a osobnosti (Sledzik, 2013).

Schumpeter zminuje tfi hlavni motivy, které motivuji tyto podnikatele pokracovat
V jejich inovativni ¢innosti:
- touha vytvofit ,,vlastni kralovstvi® - moderni ¢lovék mize ziskat pocit nezavis-
losti a moci skrz uspéchy v podnikéni;
- touha néco ziskat - podnikatel mlze soutézit a ukazat svoji nadfazenost nad
ostatnimi;

- radost z tvorby a z uspéchu.
(Sledzik, 2013)

V pozd¢jsich dilech se Schumpeteriv postoj zménil. Znalosti a technologicky pokrok
zacali hrat vyznamnégjsi roli, a pivodni individudlni role inovéatora je pfenesena na koo-

peraci vice subjektt (Sledzik, 2013).

2.1.4 Pojeti dle F. Valenty

Cesky ekonom a dlouholety profesor Frantisek Valenta (*1928 — 2002) byl dalsi vy-
znamnou veédeckou osobnosti v oblasti teorie inovaci. Soustiedil se na aplikaci teorie
inovaci a nauce o podniku v praxi. FrantiSek Valenta pokracoval a dal rozvijel Schum-
peterovy uvahy, nicméné Valentova definice inovace se od t¢ Schumpeterovy lisi (Sirt-

cek, 2016; Vicek, 2011).

‘

., Jakoukoli zménu ve vnitrni strukture vyrobniho organismu oznacujeme jako inovaci.*

(Valenta, 1969)

Valentovo pojeti inovace je SirSi. Schumpeter povazuje za inovaci pouze to, co je svéto-
va novinka. Dle Valenty lze povazovat za inovaci i zavedeni zlepSeni do daného systé-
mu, prestoze je toto zlepSeni uz uplatiiovano V jiné podnikatelské jednotce. Tyto inova-
ce lze oznacit jako ,,relativni inovaci®. OvSem ,,mimofadny inovacni zisk* je spojovan

pouze s absolutni inovaci.



Valenta zdiraziiuje, ze ne kazdd zména ¢i novinka je nutné¢ zménou k lepSimu, ¢i ma
pozitivni efekt. Existuji jak inovace kladné a pozitivni, tak i negativni a zdporné, jakoz-
to dasledek zaporné lidské aktivity.

vvvvvv

skupin a fadi. Tyto fady a skupiny reprezentuji zdvaznost zmény, slozitost, hodnotu
idedlniho ¢i negativniho efektu a vyznamnost inovace. S rostoucim fadem roste poten-
cial dosazeni vétsiho pozitivniho efektu, ale také roste zavaznost negativniho efektu,

jestlize se nepodaii spravné inovaci implementovat (Siriacek, 2016; Vicek, 2011).

Tato klasifikace inovaci do skupin a fadu je detailné popsana v kapitole 2.2.2 Rozdéleni

inovace dle radi.

2.1.5 Pojeti dle P. F. Druckera

Peter Ferdinand Drucker (*1909 — 2005), jakozto zakladatel moderniho managementu,
byl nazorové bliz J. A. Schumpeterovi. Za inovace povazoval ,,nové technologie® v po-

dob¢ podnikatelského Fizeni (Vicek, 2011).

Drucker definuje inovace jako ,,akt vybavujici zdroje novou kapacitou k vytvareni bo-
hatstvi“. Dle jeho nazoru, podnikatel by se mél zaméfit na inovovani a na fizeni inovaci.

(Drucker, 2015).

Ve své publikaci zaméfené na inovace (Drucker, 1993) se zaobira analyzou sedmi zdro-
Ju inovaénich pfilezitosti. Tyto pfileZitosti povazuje za zaklad inovaéni aktivity a kli¢

k podnikatelskému tspéchu (Veber 2016; Vicek, 2011).

Téchto sedm zminénych piileZitosti Drucker déli na ty, které 1ze nalézt uvnitt organiza-
ce, coz se tyka prvnich ¢tyt, a pak na ty, které jsou vné organizace. Drucker tyto piilezi-

tosti popisuje nasledovne:

- necekané uspéchy organizace a jeji neocekavané nezdary, jakozto i neocekavané
uspéchy a nezdary konkurentt;

- 0odchylky zejména ve vyrobnim a distribu¢nim procesu, popt. v chovéani zakaz-
nikd;

- potieby procesu;

- zmény v ramci podnikatelského odvétvi a zmény trzni struktury;

- demografické zmény;

- zmény v pojeti a vnimani;
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- nové poznatky.
(Veber, 2016)
Drucker dale zminuje, co by organizace m¢la d¢lat, aby byla inovativni:

- prubézné a systematicky analyzovat uvedenych sedm zdroju inovaénich piilezi-
tosti;

- pravidelné monitorovat realitu — zajit do terénu a naslouchat, ptat se a divat se
kolem sebe, zajimat se o zakazniky i spotiebitele;

- Zam¢fit své inovacni aktivity na jednoducha feseni a aplikacné zaméfené inova-
Ce;

- efektivni inovace zacinaji v malém méfitku, inovacni Gsili by mélo smétovat
k dosazeni jednoho konkrétniho cile, nikoliv dosazeni grandiozni zmény;

- prioritou nemusi byt dosazeni velkého byznysu (diky inovaci), ale mélo by byt
dosazeni vedouciho postaveni v dané oblasti,

- Vyhybat se inovacim, které vedou k diverzifikaci a tfisténi zdroju;

- ovéfovat inovace na malém trhu, udrZovat je flexibilni pro moznost snadné zme-
ny.
(Veber, 2016)

2.1.6 Pojeti dle OECD — Oslo manual

v

Nasledujici cast se zaméfi na pojeti inovace dle Organizace pro hospodaiskou spolupra-
ci a rozvoj (angl. Organization for Economic Co-operation and Development), zkracené
OECD. Pojeti inovace OECD se odlisuje od pojeti tohoto terminu klasickymi piedstavi-

teli inovacni teorie.

OECD je mezinarodni organizace zaloZena roku 1961 a jejim cilem je prosazovat prin-
cipy, které povedou ke zlepSeni ekonomické situace a Zivotni urovné po celém svéte.
Momentalné je v OECD 36 ¢lenskych zemi. OECD se snaZi porozumét, co zapficifiuje a

ovlivituje socialni a ekonomické zmény.

Jeji hlavni ¢innosti je analyza a porovnavani dat, aby bylo mozné ptedpoveédét budouci
ekonomické trendy. Dale tato organizace pomaha urCovat mezinarodni standardy
Vv riznych oblastech, jako jsou napt. zeméd¢lstvi, dané nebo bezpecnost chemikalii.

OECD také porovnava vybrané ukazatele mezi staty. Mezi tyto ukazatele patii mimo
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jiné vyse dani a socialniho pojisténi, kolik maji obyvatelé volného Casu ¢i jaké jsou sys-

témy Skolstvi v jednotlivych statech (About the OECD, n. d.).

Jelikoz OECD se zamétuje také na ekonomicky rozvoj, byl vydan tzv. Oslo manual.
Tato publikace se zabyva tématy spojenymi S inovacemi. Oslo manual inovace definuje,

kategorizuje a stanovuje i doporuceni na mefeni piinosu takovych inovaci.

Aktudlni pohled na inovace uznava aplikaci jak ve vetejné spravée, tak i v neziskovych

vvvvvv

zejména zpracovatelsky pramysl a sektor sluzeb (Veber, 2016).
Inovace je definovana dle Oslo manualu takto:

»Inovace je implementovani novych nebo vyznamné zlepSenych produktt (zbozi nebo
sluzeb) nebo procest, novych marketingovych nebo organiza¢nich metod vnitropodni-

kovych procesi, organizaci pracovnich prostifedi nebo vnéjsich vztahi.

Oslo manual zminuje, Ze implementace produktu, procesu, marketingové metody ¢i
organiza¢ni metody musi byt nové (nebo vyznamné zlepSené) alesponi pro firmu, aby se
tato implementace dala povazovat za inovaci. Toto zahrnuje 1 metody, produkty a pro-

cesy, které byli ptejaté od jinych spolecnosti.

Implementace nové pro firmu jsou nejniz$im stupném inovace, které OECD uznava.

Oslo manual fadi tyto urovné takto:

- implementace, které jsou nové pro firmu;
- implementace, které jsou nové na trhu;

- svétové novinky.

Aby bylo mozné zménu povazovat za inovaci, je nutné, aby byla implementovana. No-
vy ¢i vyznamné zlepSeny produkt je povazovan za implementovany, pokud je uveden na
trh. Novy proces, organizacni ¢i marketingova metoda jsou povazovany za implemen-

tované, pokud jsou uvedeny do provozu firmy a aktivné vyuZity.

Za inovaci lze povazovat jak vyznamnou implementaci projektu, tak mensi, postupné

zlepSovani produktu, procesu ¢i metody (OECD, 2005).

Druha edice Oslo manualu (1997) oznacovala inovace procesu a inovace produktu jako
primarni inovace (tzv. technické inovace), zatimco marketingové a organizacni inovace
byly klasifikovany jako netechnologické inovace a byly povazovany za podptirné c¢i
vedlejsi.
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Ve treti edici Oslo manualu z roku 2005 se rozliSuji Ctyfi typy inovaci:

inovace produktu;
procesni inovace;
marketingové inovace;

organiza¢ni inovace.

Oslo manudl se nasledné zamétuje na vymezeni kazdého zminéného typu a na rozliso-

vani mezi jednotlivymi typy. Podrobné vymezeni kazdého typu je rozepsano v kapitole

2.2.3 Inovace dle Oslo manualu.

Oslo manual (2005) se také zaobira tim, co inovace neni:

2.1.7

ukonéeni vyuzivani procesu, marketingové nebo organizacni metody nebo
ukonc¢eni nabizeni sluzby nebo vyrobku neni inovaci, a to ani v ptfipad¢, kdy toto
rozhodnuti pfinese spolecnosti zvySeni vykonnosti;

poftizeni identického modelu instalovaného vybaveni nebo drobna rozsifeni exis-
tujiciho vybaveni ¢i softwaru neni inovaci. Nové vybaveni nebo rozsifeni musi
byt jak nové zavedené, tak 1 pfindSet vyznamny posun ve vlastnostech;

zmeéna ceny produktu nebo zména produktivity procesu, kterd je vysledkem vy-
hradné zmén dil¢ich cen jednotlivych prvkl produkce, neni inovaci;
prizptsobeni produktu pfani zakaznika neni samo o sob¢é povazovano za inovaci.
Zavedeni procesi pro poskytovani takovych produktl ale inovaci uz je. V tomto
ptipadé¢ by se jednalo o organizacni inovaci;

sezonni zmény zbozi byvaji typicky spojené pouze se zménami vzhledu a nejsou
proto povazovany za inovaci. Nicméné pokud je tato sezonni zména vyuzita k
uvedeni zasadni zmény produktu, ktery je soucasti nového marketingového pti-
stupu, pak se da uvazovat o marketingové inovaci;

pro spolecnosti, které se zabyvaji prodejem ¢i ptepravou, ale nikoli vyrobou, ne-
ni prodavani nebo prepravovani novych nebo vylepsenych produktii (zbozi) ino-
vaci. Tou by bylo az zaclenéni Upln€¢ nové produktové tfady, ¢imz dojde

K rozsiteni portfolia, a tedy k produktové inovaci.

Definice inovace

V tivodu této kapitoly bylo vymezeni pojmu inovace velice strohé. Nyni, kdyz byly

zminéné klasické inovacni teorie i pojeti inovace dle OECD, se tato ¢ast muze zamé&fit
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na $ir$i vymezeni terminu inovace, a to nejen od klasickych autord, ale hlavné i od auto-

1y, ktefi z nich vychazeji.

Jak uz bylo zminéno vyse, Schumpeter povazoval za inovace pouze Uplné novinky, coz
ho velice odlisuje od Valenty i OECD, ktefi povazuji inovace i za takové implementace,
které jsou nové pouze v ramci podniku, pfi¢emz Se nemusi jednat o uplné svétové no-

vinky.

Evropska unie definuje inovaci jako zménu, ktera zrychluje ¢i zlepSuje zpusoby, jak se
navrhuji, vyviji, produkuji a zavadéji nové produkty, industridlni procesy nebo sluzby.
Jsou to zmény, které vytvaii nové pracovni pozice, zlepsuji zivotni Groven nebo napo-

mabhaji k lepsi a zelenéjsi budoucnosti. (European Commission, n. d.).

Podle Vebera (2015) je inovace zména (resp. novinka) v riznych oblastech spolecen-

ského Zivota. MliZe se jednat i o zdokonaleni, a je siln€ spojena s lidskou ¢innosti.

Inovace prochazeji komplexnim procesem, od napadu pies vyvoj az po realizaci a ko-
mercionalizaci. Inovace je vice nez invence. Piestoze invence je nedilnou soucéast ino-
vace, neni to jeji jedina podminka. Ne vSechny nové napady vedou k inovaci, jelikoz

jsou Casto nerealizovatelné, napt. z technického ¢i ekonomického divodu.

Inovace prameni z kreativity, novych napadii a myslenek. Pro spolecnosti je dilezité
podporovat kreativni a inovativni prostiedi, jelikoz praveé to je predpoklad k tispésné
inovaéni aktivité. Ne vSechny napady budou realizovany jako inovace a z nich pouze
¢ast je komer¢né Uispésna.

Veber dale zminuje, Ze nezalezi, odkud inovace pochazi, ale zda a jak organizace

s inovaci naloZi, a jak z ni bude profitovat.
Vlcek ve své publikaci charakterizuje inovaci takto:

,Inovace je jako endogenni faktor ristu pozitivni zménou ve spolecenské praxi, jejiz
vznik je motivovdn a zduvodnén nutnosti saturace casto naléhavych ekonomickych, so-
cidlnich, pracovné bezpecnostnich a ekologickych potreb, jejichz mozZnosti ¢i nutnosti
saturace se soucasné jevi jako podnikatelské vyzvy uvniti i vné podnikatelské jednotky.

(Vgek, 2011)

Vicek respektuje koexistenci absolutnich a relativnich inovaci, nicméné¢ absolutni ino-

vace povazuje za nositele svétové technologického pokroku a rozvoje.
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Inovace je synonymum pro UspéS$ny vytvor, pfizpsobeni a vyuziti novosti v ekonomic-
ké a socidlni sféfe. Inovace poskytuji nova feseni problému, ¢imz napoméhaji spolec-
nostem 1 jedincim dosahnout svych cilii. Jsou hnaci silou pro firmy, které se snazi do-
séhnout ambicioznich cili, napomahaji obnovit primyslovou strukturu a davaji vznik

novym odvétvim. (Skokan, 2004)

Bouckova (2003) poukazuje na vzristajici vyznamnost inovace. Jelikoz je trh nasycen,
inovace tvoii hlavni hnaci silu. Spotiebitelé si koupi novy vyrobek pouze, pokud jim
doslouzi nebo pokud budou presvédceni, Ze si musi koupit jiny, lepsi vyrobek. Tim jsou
firmy nuceny stale ptichdzet s novymi inovacemi. Krom¢ stimulovani zakaznikt posky-

tuji inovace firmam leps$i pozici na trhu a konkurenéni vyhodu.
Veber (2015), ve své publikaci také zmifiuje, co nelze povazovat za inovace:

- U inovaci produktu se za inovaci nepovazuji drobné zmény, které jsou v dusled-
ku pfizptisobeni se zakaznikovi, které nezahrnuji odliSné vlastnosti produktd,
zmény designu, které neméni funkéni technické charakteristiky vyrobki ¢i slu-
zeb, dale modni a sezonni zmény (napf. barvy), které neméni podstatu produktu;

- u procesnich inovaci se za inovace nepovazuji drobna zlepSeni, jako je napf.
zlepseni efektivnosti vyroby pfidanim vyrobnich systému, které jsou podobné
soucasn¢ uzivanych systému;

- Vv oblasti organiza¢nich inovaci se za inovace nepovazuji jednoduché rozsifeni
stavajicich organiza¢nich zmén jiZ uplatnénych v ramci podnikatelské jednotky;

- do marketingovych inovaci nelze zatradit propagacni akce, jsou-li jiz zavedeny
Vv podnikatelské jednotce. V tomto ptipad¢€ to nelze povazovat za prvotni imple-

mentaci ¢i prvotniho uZiti medidlniho prostfedku.

2.2 Typy inovaci

JelikoZ kazdd ze zminénych autorit definuje inovaci odliSné, neni piekvapenim, Ze i

zpusobu kategorizace je mnoho. Tato kapitola se zaméfi na to, jak jednotlivi autofi ka-

tegorizuji inovace v rdmeci svych teorii.
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2.2.1 Typy inovaci dle J. A. Schumpetera

Pojeti inovace dle Schumpetera i jeho klasifikace absolutnich inovaci jiz byly zminény
v piedeslé kapitole, pro Gplnost a konzistenci informaci jsem se rozhodla tuto kategori-

zaci popsat i v této kapitole.

Kategorizace absolutnich inovaci dle J. A. Schumpetera je tedy nasledujici:

novy statek, jako pro spotiebitele dosud nezndmy vyrobek nebo vyrobek nové
kvality;

- zavedeni nové technologie;

- otevieni nového trhu;

- ziskani novych surovin nebo polotovar(;

- nové organizacni usporadani, jako napt. vytvoreni monopolniho postaveni apod.
(Vicek, 2011)
2.2.2 Rozdéleni inovace dle radua

V predeslé kapitole byl zminén Valentllv nazor na inovace. FrantiSek Valenta klasifiko-
val inovace do skupin a fadt. Cim vy$si tad, tim zavazngj$i &i slozitgj§i zmeéna.
S vys8im fadem také stoupa zavaznost mozného negativniho efektu. Valenta rozlisoval
sedm tadi, které nasledné rozsifil na patnéct. Jednotlivé rozdéleni do skupin se muize
liSit v zavislosti na publikaci a pojeti, nicmén& Valentova podstata fadu je stale zacho-
vana. Nasledujici rozdéleni do skupin je zpracované dle Vickovy publikace z roku
2011. Vicek rozde€luje Valentovy fady do ti skupin a to: racionalizacni, inkrementalni a

radikalni.
1. skupina — racionaliza¢ni inovace

Inovace 0. Fadu: Regenerace — inovace tohoto fadu se zamétuji na obnovu a udrzovani
puvodniho, fungujiciho stavu jiz inovovanych prvka podnikatelské jednotky. Jedna se o
¢innosti, které maji predchazet degeneraci. Do této kategorie lze zatfadit ¢innosti jako:
udrzba a oprava stroju ¢i dohlizeni na to, aby si pracovnici udrzovali svoji uroven kvali-

fikace v jisté oblasti.

Inovace 1. fadu: Intenzita — zvySeni nebo zména miry intenzity na pozadovanou ¢i
prospésnou uroven v uzivani prvkl podnikatelské jednotky. Jedna se o upraveni intenzi-
ty u provadéni urcité operace, jako je napf. vyroba. V tomto pfipad€ organizace vyroby

se nemeni, zachovava se kvalita a méni se pouze rychlost operaci.

16



Inovace 2. fadu: Reorganizace — tento fad se zaméfuje na organizacni upravy vyroby,
pracovist’ ¢i operaci s vyrobou spojeny, zatimco se zachovévaji kvalitativni vlastnosti.
Do této kategorie lze zaradit napt. Gpravy spojeny se skladovanim ¢i s pouzivanym ma-

terialem.
2. skupina — inkrementalni (piiristkové) inovace

Inovace 3. fadu: Zména kvanta — do tohoto fadu lze zatadit upravy ¢i zmény mnoz-
stvi u prvkl podnikatelské jednotky. Jedna se tedy o zmény kvantitativni, zatimco z
hlediska kvalitativniho ziistavaji prvky zachovany. U této inovace ziistavaji vlastnosti
zachovany a méni se pouze mnozstvi. Jedna se napf. o zménu poctu stroji ¢i zménu

poctu pracovnik.

Inovace 4. Fadu: Kvalitativni adaptace — inovace tohoto fadu se zaméfuji na kvalita-
tivni upravu prvku, ktery se ptizplsobuje kvalitativnim 1 kvantitativnim parametriim
jiného prvku. Jedna se napt. o zvyseni technologic¢nosti, v ptipadé¢, kdy pfizpisobujeme

stroj na novy, budouci vyrobek.

Inovace 5. fadu: Nova varianta — pod touto inovaci si lze pfedstavit zménu jedné ¢i

vice funkci u prvku podnikatelské jednotky. Ptikladem mize byt rychlejsi stroj.

Inovace 6. Ffadu: Nova generace — inovace tohoto fddu méni veskeré dulezité funkce
daného prvku, ale zachovava ptivodni koncepce. Jako ptiklad 1ze uvést prechod na stroj

s elektronikou.
3. skupina — radikalni inovace

Inovace 7. fadu: Novy druh - u tohoto fadu se jedna o inovace, kde se u prvku podni-
katelské jednotky méni koncept, ale zachovava se ptvodni princip feSeni. Jedna se napf.

o tryskovy stav.

Inovace 8. Fadu: Novy rod - jedna se o inovace, kde se méni princip inovovaného prv-
ku, ale novy princip vychazi ze zndamého kmene technologii. Jako pfiklad lze uvést

vznasedlo ¢i netkané textilie.

Inovace 9. Fadu: Novy kmen — nejvyssi fad je také oznaCovan jako ,technologicky
prevrat — mikrotechnologie®. U téchto inovaci se nezachovava nic. Jedna se o zcela no-
vy prvek, ktery byl dosazen novym ptistupem k ptirodé. Jako piiklad 1ze uvést genovou
manipulaci ¢i vyuzivani nanotechnologii nebo mikrotechnologii (Sirdcek, 2016; VIcek,

2011).
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Valenta nadale uvadi ,,Degeneraéni inovace, které VI¢ek nezminuje. Tyto fady jsou
oznacovany minus N. Jedna se o inovace zaporného charakteru, jelikoz se jedna o uby-

tek vlastnosti. Jako priklad 1ze uvést opottebeni (Siricek, 2016).
2.2.3 Inovace dle Oslo manualu
Ve tieti edici Oslo manualu z roku 2005 rozlisuje OECD ¢tyii typy inovaci:

- Inovace produktu
- Procesni inovace
- Marketingové inovace

- Organizacni inovace

Inovace produktu je ,,pfedstaveni zbozi nebo sluzby, které jsou nové nebo jsou vy-
znamné vylepSené vzhledem K typickym rysim a zamyslenym ucelum. To zahrnuje
vyrazné zlepSeni technickych specifikaci (parametrli), dild (komponent) ¢i pouzitych

materiald, ptidruzeného softwaru, nebo dalsi funk¢énich charakteristik.*
Termin ,,Produkt” zde oznacuje jak zbozi, tak sluzby.

Pod ,,inovaci produktu‘ Ize rozumét vyuziti nové znalosti ¢i technologie nebo jsou zalo-
Zeny na novych vyuzitich produktu a diive nevyuzitych kombinaci existujicich znalosti

a technologii.

Nové produkty jsou zbozi (¢i sluzby), které se vyrazné odliSuji vlastnostmi ¢i zamysle-
nym uzitim. Vyvoj nového vyuziti pro produkt, ktery podstoupi pouze malé technické
zmény, je stale povaZovan za inovaci produktu. Vyrazné zdokonaleni jiz existujiciho
produktu lze dosdhnout zménou materidlu, komponent ¢i jinymi zménami vlastnosti,

které dosdhnou lepsiho efektu (z minulosti 1ze uvést priklad GPS nebo ABS).

Inovace produktu v oblasti sluzeb muize zahrnovat zlepSeni zptsobu, jakym jsou posky-
tovany (napft. v efektivnosti nebo rychlosti), pfidani dalSich funkci ¢i vlastnosti existuji-
ci sluzbé nebo uvedeni zcela nové sluzby. Jako vyrazné zlepSeni v oblasti sluZeb lze

uvest priklad internetového bankovnictvi.

Design produktu je povazovan za soucast vyzkumu, tudiz pouhou zménu designu bez
dal§ich zmén vlastnosti produktu nelze povazovat za inovaci produktu. Lze ji ovSem

povazovat za marketingovou inovaci.
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Procesni inovace je ,,implementace zcela nové nebo vyznamné zlepSené vyrobni nebo
dorucovaci metody. Toto zahrnuje vyznamné zmény v metodice, vybaveni nebo softwa-

(13

ru.

Procesni inovaci miize byt zamyslené sniZzeni nakladu vyroby nebo dodavani, zvySeni

kvality, nebo vyrabéni ¢i dodavani nového nebo vyznamné zlepseného produktu.

Vyrobni procesni inovace mohou spocivat ve zlepseni metodiky, vybaveni nebo softwa-
ru s vyrobou spojené. Dodavaci procesni inovace se tykaji logistiky, miize se jednat
napft. o zlepseni vybaveni, softwaru, metodiky, alokaci zasob v ramci firmy ¢i dodani
finalniho produktu zakaznikovi. Jako ptiklad inovace tohoto typu je vyuziti RFID v

logistice.

Do procesnich inovaci lze zahrnout i nové nebo zasadné vylepsSené techniky, vybaveni a
software, které jsou pouzivané v pomocnych aktivitach, jako je nakupovani, Gcetnictvi,

provadéni kalkulaci a tidrzba.

Marketingova inovace je ,,implementace nové marketingové metody, tyto metody za-
hrnuji: vyrazné zmény v designu produktu, baleni produktu, umisténi produktu, propa-

gace produktu nebo nacenovani*

Marketingové inovace by mély byt zaméteny na lepsi osloveni zadkaznika a jeho potieb,
vstupovani na nové trhy, ¢i na zlepSeni pozice produktu na trhu za ucelem zvyseni jeho

odbytu.

Nova marketingova metoda by méla byt zcela nova pro firmu, jakoZto soucast nové
marketingové strategie ¢i konceptu. Tato nova strategie by se méla vyrazné odliSovat od
dosavadni strategie, kterou firma vyuziva. Nové metody lze aplikovat na nové nebo jiz

existujici produkty.

Zména designu produktu znamena zménu pouze vzhledu ¢i formy, které nikterak neo-
vliviiyji vlastnosti produktu. Nej€astéji se jednd o zménu baleni, nicméné u jidla ¢i na-
poju se do téchto inovaci fadi i napt. uvedeni nové prichuti.

Novymi metodami umisténi produktu se primarné rozumi zavedeni novych metod pro-
davani zbozi ¢i sluzeb. Nejde o fyzické nakladani se zbozim nebo jeho piepravu. Typic-
ké prvky jsou napft. franchising, ptimy prodej, exkluzivni dohody o prodeji a licencova-

ni produktu.
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Nové metody na propagaci produktu zahrnuji nové koncepty, jak dany produkt (¢i sluz-

bu) propagovat. Jako priklad Ize uvést uziti celebrit v reklamach.

Nové metody V nacernovani zahrnuji pouzivani novych naceniovacich strategii k nabize-
ni firemniho zbozi nebo sluzeb. Mezi viibec prvni takovouto strategii 1ze uvést ur¢ovani
ceny na zakladé poptavky. Rizné ceny na zaklad¢ segmentace zakaznikli neni povazo-

Vano za inovaci.

Organizac¢ni inovace je ,,implementace nové organizacni metody vnitropodnikovych

procest, organizace pracovniho prostiedi nebo vné&jsich vztahd.«

Organizacni inovace mohou napomahat zlepSeni vykonu firmy za pomoci: snizeni ad-
ministrativnich nebo transakénich nakladu, zlepSeni produktivity prace, ziskani ptistupu
k neobchodovatelnym zdrojim (jako tfeba nepsané vnéjsi dovednosti) nebo snizeni cen

surovin.

Tyto inovace musi byt pro firmu zcela nové, jakozto vysledek strategického rozhodnuti

managementu.

Organizacni inovace vnitropodnikovych procesii zahrnuji nové metody organizovani
rutinnich pracovnich ¢innosti. To mlze zahrnovat napiiklad implementaci novych po-

stupti, jak probiha sdileni znalosti napti¢ firmou. Jako dalsi pfiklad I1ze uvést prvni za-

vedeni fizeni dodavatelského fetézce, §tihld vyroba nebo quality management systém.

Inovace v organizaci pracovniho prostredi zahrnuji nové zpusoby rozdélovani zodpo-
védnosti a pravomoci €init rozhodnuti mezi zaméstnance oddéleni a vyssi firemni jed-
notky. Stejn¢ tak se miZe jednat i o nové koncepty rozlozeni riznych obchodnich akti-

Vit.

Nové organizaéni metody tykajici se vnéjsich vztahii zahrnuji implementovani novych
zplisobll organizovani vztahli s ostatnimi spole¢nostmi nebo s vefejnymi institucemi,
jako je napt. zfizeni novych typid spoluprace s vyzkumnymi organizacemi, zakazniky ¢i

dodavateli nebo vyuziti outsourcingu (pouze zcela prvni vyuziti firmou).

Fuze nebo akvizice nejsou povazovany za organiza¢ni inovace, 1 kdyz se jedna o prvni
fazi firmy, nicméné fze a akvizice mohou zahrnovat organiza¢ni inovace, pokud firma

vyvine ¢i adoptuje novou metodu v dasledku faze ¢i akvizice (OECD, 2005).
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Inovace 4P

Tidd a kol. (2007) rozlisuji ve své publikaci inovace do Ctyt kategorii:

Inovace produktu — zména v produktu nebo sluzbé, které néjaka organizace
nabizi.

Inovace procesu — zména ve zpusobu, jakym jsou produkty nebo sluzby vytva-
feny nebo dodavany.

Inovace pozice — zména kontextu, ve kterém se urCité produkty nebo sluzby
uvadéji na trh.

Inovace paradigmatu — zména v zakladovém mentalnim modelu, ktery tvoii

ramec toho, co organizace dé¢la.

2.2.5 Inovace dle miry originality

V nynéjsi dob& neni hlavni, odkud inovace pochazi, ale hledi se na zhodnoceni a efek-

tivni vyuziti dané inovace.

Veber (2016) rozdéluje inovace dle miry vlastniho pfinosu nasledovné:

absolutni inovace — inovator vytvofil inovaci prvotné sam, jde o originalni fe-
Seni, které dosud nikde nebylo uplatnéno, jde o svétovou novinku;

adaptace — podstatné ptetvoifeni inovace, uzpusobeni znamého konceptu jinému
ucelu, podminkam apod.;

aplikace — ptizpsobeni znamého feSeni konkrétni situaci a podminkam. Do této
skupiny patii téZ imitace — napodobeni technického feSeni, které je chranéno
prumyslovymi pravy apod.;

akceptace — pievzeti konceptu bez vyrazné zmény ¢i pfizptisobeni.

2.2.6 Pyramida inovaci

Hamel (2008) rozlisuje ¢tyii inovace a zaroven je hiearchicky fadi, viz. obrazek ¢. 1,

kde vyssi vrstvy poskytuji vice konkuren¢ni vyhody a vys$si schopnost vytvareni

hodnoty a udzitelnosti.
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Obrazek 1: Pyramida inovaci

Inovace managementu

Inovace strategie

Inovace vyrobkuU/sluieb

Inovace provoznich éinnosti

Zdroj: Hamel & Breen (2008)

Inovace provozni ¢innosti poskytuji malou a kratkodobou konkurenéni vyhodu. Hlav-
nim divodem je, Ze Casto tato vyhoda provozni ¢innosti je postavena na uzivani nejno-
véjsich infomacnich technologii, kterd se rychle rozsifi i mezi konkurenty. Dal$im da-
vodem je spoluprace s externimi dodavateli, ktefi Casto spolupracuji s vice firmami
v odvétvi. Tito dodavatele, kvili jejich rozsifené spolupraci, nemaji motivaci podporo-
vat vyhodu pouze u jednoho odbératele, tudiz v této oblasti, jakdkoliv vyhoda je kratko-
doba ¢i malokdy vyznamna.

v

Vyznamnégj$i inovaci jsou produktové inovace. lkonicky produkt spolecnosti miize
velice snadno piinést firmé konkurenéni vyhodu, avsak je nutné tyto produkty zajistit
patentovou ochranou, jinak budou velice rychle napodobeny. Dalsim faktorem, pro¢
inovace produktu neposkytuji pfili§ vyznamnou vyhodu, je zvySujici se tempo techno-
logického pokroku. Prillomova feSeni zajist'uji vyhodou pouze par let, nez jsou napodo-

bena konkurenci (Hamel & Breen, 2008).

Treti vrstvou jsou inovace strategie (podnikatelské inovace nebo inovace podnikatel-
ského modelu). MuzZe se jednat o strategické zaméry firmy nebo o zmény v podnikatel-
ském modelu. Tyto inovace se soustifedi na vytvareni hodnoty nejen pro zakaznika, ale
pro vSechny aktéry, na nichZ je firma néjakym zplisobem zavisla. Tento model vytvare-
jici hodnoty 1 pro tyto dalsi zainteresované skupiny je obCas oznaCovan jako manaZer-
sky model. Obsahem tohoto modelu je kromé& zaméteni na strategické zaméry také za-
meéfeni na zvySovani produktivity a fizeni vykonnosti. Déle se soustiedi i na posouvani

podnikové kultury zddanym smérem.

Nejvyssi vrstvou jsou inovace managementu (n¢kdy téz organizaéni inovace). Tyto

inovace se soustiedi na zvySovani vykonnosti organizace. Jedna se o cokoliv, co zasad-
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né¢ méni zpiisob, kterym se realizuje vykonny management. Zasadni posun v pfistupu a

feSeni unikatnich zavaznych problému vétsinou sméfuje k jedine¢né, té€Zce napodobitel-

né vyhodé (Hamel, 2008; Veber, 2016).

Ne vSechny inovace managementu zajistuji konkurencni vyhodu. Aby tomu tak bylo, je

nutné, aby inovace spliiovala tfi podminky:

- je zaloZena na nové zasad¢ managementu, jez zpochybiiuje n&jaky davny nazor,
- je systémova, zahrnuje fadu procesii a metod,
- a/nebo je soucasti nepietrzitého programu rychlého sledu objevl, kdy pokrok

béhem c¢asu narusta.

(Veber, 2016)

2.2.7 Typy inovaci dle J. Kosturiaka a J. Chala

Kosturiak a Chal’ (2008) povazuji ve své publikaci za hlavni tfi inovativni oblasti

v podniku: vyrobek, procesy a podnikovy systém.

Pfi inovaci vyrobku Ize nahlizet na vyvoj inovace z riznych thli pohledu:

1.

Z pohledu funkce. Jaké nové funkce Ize vyrobku dat? Které funkce lze zlepsit ane-

bo doplnit? Které funkce je lepsi odstranit, jelikoz jsou nadbyte¢né?

Z pohledu hodnoty. Jak odlisit vyrobek z podhledu hodnoty? Jak vytvoftit odlisnou

nebo zcela novou hodnotu?

Z pohledu principu. Jak splnit funkci vyrobku jinym principem nebo novym tech-
nickym feSenim? Jak splnit funkci pfi niz§ich nakladech?

Z pohledu designu. Co lIze vlozit do produktu skrze design? Luxus? Emoce? Kra-
su? PrisluSnost ke skupiné? Atmosféru?

Z pohledu sortimentu. Chceme vyvijet zcela novy vyrobek? Novou generaci exis-
tujiciho vyrobku? Vyvijet nového ¢lena existujici produktové tady? Prizplisobeni
existujiciho ¢lena novému trhu?

Z pohledu evoluce. Co bude dalsi generaci vyrobku? Jaké evoluc¢ni trendy je mozné

ocekavat? Ve které ¢asti S-kiivky se vyrobek nachdzi?

Z. pohledu uzivatele. Technicky: jaké funkce mi vyrobek nabizi? Psychologicky:

zvladnu pouzivani produktu pied prateli? Pedagogicky: kolik se musim naucit,
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abych umél produkt dokonale ovladat? Socialni: odpovida produkt mému socialni-
mu postaveni ve spolecnosti? Ekologicky: je produkt bezpe¢ny? Nebudou problémy
pii jeho likvidaci?

Inovace procest se soustfedi hlavné na synergicky efekt typu ,,vice za mén¢*, tedy za-

meéfeni na redukci nékladi a plytvani, redukei variability a odstranéni omezeni. K témto

cili se pouzivaji tfi hlavni pfistupy:

1. TOC (Theory of Constraints) — tento pfistup se zaméfuje na hledani a odstrafova-
ni omezeni v systému a na zvySovani pratoku v procesech. Pokud se ma systém
zlepsit, je nutné najit a odstranit jeho omezeni: v procesu se jedna o uzké misto, u
vyrobku se mize jednat o funkci, ktera neplni dostatecné prani zakaznika. V systé-

mu bude pokazdé uzké misto, jedna se o nekoncici proces.

2. Six sigma se zamé&fuje na snizovani variability, tedy na zvySovani stability. U pro-
cesu to znamend dostat pod kontrolu kvalitu, dostupnost zdroji a pribézné ¢asy. U

vyrobku se jedna hlavné o zvyseni spolehlivosti, kvality, bezpecnosti a funkénosti.

3. Stihly koncept (lean) se soustfedi na eliminaci plytvani (¢imZ se rozumi jakékoliv
¢innosti, které neptfindsi hodnotu) ze vSech procesti mezi objednavkou zakaznika a

doruceni vyrobku ¢i sluzby.

Podnikatelsky systém firmy je hodnotovy fetézec, ktery je tvofen internimi hodnoto-
tvornymi procesy firmy a externimi vazbami s partnery (zdkaznici, banky, dodavatelé
atd.). Pfedmétem inovace mohou byt prvky podnikatelského systému a/nebo jeho vaz-

by. Strategické inovace podnikatelského systému lze rozdélit do kategorii nasledovné:

1. Uplné novy trh. U této inovace se jedna o vytvoreni uplné nového trhu. Zakladem
je objevit neuspokojené potieby zakaznikii nebo uspokojovat existujici potieby no-
vym zplisobem (mobilni komunikace).

2. Novy segment na existujicim trhu. Jedna se o inovaci, kde se vytvofi novy seg-

ment na existujicim trhu a vytvoii se takto docasny monopol (hybridni pohony).

3. Novy produkt ¢i sluzba. Inovace se zaméfuje na nabizeni novych uzitkovych

vlastnosti zakaznikum.

4. Novy podnikatelsky systém. Jde o inovace zpisobu tvory, realizace a distribuce

hodnoty zédkaznikiim, a o zptsoby platby a toku financi prodejciim (iTunes).
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5. ZvySeni podili na vydajich zakaznika. Jde o inovace, zakaznikiim jsou nabizeny

komplexni sluzby jednim dodavatelem. (Prodejci aut nabizejici také pojisténi).

(Kosturiak & Chal’, 2008)

2.3 Hodnoceni efektivhosti inovace

Obecné se da predpokladat, ze inovace jsou klicem k uspéchu na trhu a k zajisténi kon-
kurenceschopnosti. Pravé proto inovace nejsou levnou zalezitosti a kvuli znacnému
mnozstvi zdroji vloZzenych do vyvoje inovace se nabizi otazky, jestli byly tyto zdroje
efektivné vyuzity a jaky je celkovy efekt inovacniho procesu. Hodnoceni vykonnosti ¢i
efektivnosti inovace neni jednoznacné a je velice obtizné. Spousta autord nahliZi na
inovace jako na investice. Stejné jako investice, inovace vyzaduji urcity ¢as, nez se je-
jich efekt dostavi. Investice jevi znacnou miru nejistoty a rizika, které jsou u inovaci
jesté vyssi. U inovaci neni jisté, zda bude projekt viibec realizovan a vymezeni ¢asové-
ho horizontu je velice nespolehlivé nebo se neda jednoznaéné urcit. Markham a Lee
(2013) ve svém vyzkumu uvadi, Ze u novych produkti, které prosly vyvojovou fazi a
jsou uvedeny na trh, je usp&$nych pouze 61 %. Dale tento vyzkum ukazuje, Ze z novych
napadl je UspéSny pouze jeden z deviti. Etapy u inovacénich projektd hraji dalsi vy-
znamnou roli. Na konci kazdé etapy je nutné urcit, zda se vyplati dal pokracovat, ¢i zda
by bylo lepsi projekt ukonéit (Svejda a kol., 2007).

Ruzné inovace mohou dosahovat rtiznych vysledki. Nékteré podniky nejsou schopny
presné urcit ndklady na zavedeni inovace, ani vyhodnotit efekt, které inovace pfinasi.
Muze vznikat synergicky efekt, ktery se jen obtizné vycisluje. Nékdy inovace mohou
mit nahodily charakter, jelikoz vzniknout jako vedlej$i vystup jiného projektu. Nékdy
projekt mize byt vymezen az ve fazi vyvoje, kdy uZ nelze zachranit jiZ vynalozené néa-
klady.

Existuji razné piistupy, jak vyhodnotit pfinos inovace. Jednim z nich je vyhodnoceni
bariér projektu. Vyskyt bariér mize efekt projektu zredukovat nebo ipln€é znemoznit.

Projekty bez bariér maji vyssi Sanci na to byt efektivni.

Dalsi moznosti je vyhodnocovat jednotlivé faze inovacniho procesu, tedy jakych se do-

sahuje vysledkl a zda se ma na projektu pokracovat.
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Poslednim pfistupem je vyhodnocovani efektu inovace na zékladé ukazateld, kdy se na

inovaci nahlizi jako na investici.

Nekteré firmy otazku efektivnosti investic ani nefesi a nahlizi na n¢ jako na nakladové
polozky, které se mohou za jistych okolnosti jevit jako ziskové piileZitosti (Svejda a

kol., 2007).

2.3.1 Finanéni ukazatele — Inovace jako investice

Uz ze své povahy jsou inovace spojeny s urcitou vysi pocateénich i prub&znych vydaju.
Po jejich implementaci by mély piinaset uzitek, ktery lze méfit ptijmy v dlouhotrvaji-

cim obdobi (Veber, 2016).

Na méfteni efektivnosti inovaci Ize nahlizet jako na méfeni efektivnosti rozvojovych

investic. Pro vyhodnocovani lze pouzit dva druhy metod:

Statické metody — tyto metody se zaméfuji na sledovani penéznich ptinost z inovace
(investice), pfipadné na jejich poméfovani s pocatecnimi vydaji. Neuvazuji faktor rizika
a faktor Casu se zohlediiuje v omezeném rozsahu. Tyto metody mohou byt vyuzity u
projektt s velmi kratkodobou Zivotnosti. Lze je také pouzit ve fazi predbézného vybéru

pro vylouceni evidentné nevyhodnych inovacnich projektt.

Dynamické metody — na rozdil od statickych metod, dynamické metody zohlediuji
faktor Casu 1 rizika. Tyto metody piesnéji vyjadiuji efektivitu (Kislingerova, 2010; Ve-
ber, 2016).

Vybrané ukazatele efektivnosti inovace (investice):

Cisty celkovy piijem z inovace

Rentabilita investice (ROI)

Cista soucasna hodnota (NPV)

Vnitini vynosové procento (IRR)

Index ziskovosti (PI)

o a k~ w e

Doba navratnosti (PP)

Existuje mnoho ukazatelti. Ve vybéru jsou prvni dva ukazatele statické, zatimco zbylé
Ctyfi jsou ukazatele dynamické. Veber (2016) dale jesté rozliSuje ndkladové ukazatele,
které nejsou pfilis vhodné, ale ve vyjimecnych ptipadech je Ize aplikovat, ale stejné jako

statické metody, jejich vypovidajici schopnosti jsou limitujici. Tyto ndkladové ukazatele
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nebyly zahrnuty vzhledem k jejich omezenym vypovidajicim schopnostem a pouze
okrajovym moznostem vyuziti.
1. Cisty celkovy p¥ijem z inovace

Jedna se o jednoduchy staticky indikator, kdy celkovy ptijem je upraveny o pocéatecni

vydaj:

n
NPVC = —IN + 2 CF,

=1

Kde i je rok provozu inovace (investice),
n je doba zivotnosti,
NPVC (Net Present Value Cost) jsou diskontované naklady,
IN je pocatecni investovany vydaj,

CF; je cash flow v roce i.

Aby inovace nebyla vyloucena z dalsiho rozhodovani, je nutné, aby celkovy Cisty pfi-
jem vysel kladny (Veber, 2016).

2. Rentabilita investice (ROI)

ROI (Return on Investment) je dalsi staticky indikator, ktery vypovida o celkové vynos-

nosti investice. Tento ukazatel nezohlednuje rozlozeni finan¢nich toki v ¢ase a riziko:

Kde NCP (Net Cash Profit) je ¢isty piijem z investice,
IN je pocatecni investovany vydaj.
ROI udava procento vynosu nad investované prostredky (Veber, 2016).

3. Cista sou¢asna hodnota (NPV)

Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value - NPV) je povazovana Kislingerovou (2010)
za jednu z nejvyhodnéjsich a nejvhodnéjsich dynamickych metod. Tato metoda dava
srozumitelny vysledek a tim 1 jasnad rozhodovaci kritéria. Dale tato metoda zohlediiuje

faktor Casu, faktor rizika i ¢asovy prub¢h inovacniho projektu.
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Jedna se o soucet kapitalovych vydaju a ptijmu z investice, ale v jejich souc¢asné hodno-
té (obé slozky jsou prepocitané diskontovanim na Groven hodnoty penéz v roce potizeni

investice):

NPV = —IN + Ch + Ch +. Ch_ IN+Z
N 1+ (1+k)? (1+k)"_ (1+k)l

Kde kje pozadovana vynosnost podniku,
i je rok provozu inovace (investice),
n je doba zivotnosti,
CF; je cash flow v roce i,

IN je pocatecni investovany vydaj.

NPV pak v absolutnim ¢isle (v K¢ nebo jiné méné) udava, kolik penéz dostane podnik
navic nad investovanou Castku, tedy o kolik vzroste hodnota podniku v disledku reali-
zace investice. Je-li NPV > 0, pak je vhodné investici realizovat. Pokud je tato hodnota
zapornd, nedojde k navraceni vlozeného kapitalu (v mite, kterou podnik pozaduje).

Vyhodou NPV je jeji aditivita ¢ili moznost scitat vice projektu v ramci jedné firmy.

Nevyhodou NPV je absolutni vysledek ze zpracovani informaci, ktery miize zkreslit
pohled na srovnavani vice investic. V tomto pfipad¢ je vhodné doplnit NPV jinou meto-

dou. Druhou slabinou je citlivost na vyvoj trokovych mér, kterd se promitd do vySe

diskontniho faktoru a mize byt obtizné predikovat (Kislingerova, 2010; Veber, 2016).
4. Vnitini vynosové procento (IRR)

Vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return — IRR) je relativni pohled na eko-
nomickou vynosnost inovace. Tedy udava v procentech vynosnost, kterou investice
poskytuje béhem doby Zivotnosti. Ciselné piedstavuje diskontni sazbu, kterd vede

k NPV = 0:

IN+Z B _y
,1(1+1RR)i_
l:

Kde i je rok provozu inovace (investice),
n je doba Zivotnosti,
CF; je cash flow v roce i,

IN je pocatecni investovany vydaj.
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Protoze vzorec pro vypocet IRR je obecnou polynomickou funkci, bude obecnym fese-
nim n hodnot IRR. Vice kotfent této rovnic je z finan¢niho hlediska neptehledna situace,
proto se tato metoda pouziva pouze jako pomocna a pouze tam, kde bude feSenim jen

jedna hodnota.

Reseni s pouze jednou hodnotou nastavé, pokud dochézi k tzv. konvenénim penéznim
tokiim, tedy pokud cash-flow (vCetné pocatecnich vydaji) zac¢ind zaporné a méni zna-

ménko prave jednou.

IRR mlze nabyvat vice hodnot, a to v pfipad¢ tzv. nekonvencénich penéznich tok.

V tomto piipad¢ dochazi ke zméné znaménka u cash-flow vice nez jednou.

Je-li IRR vétsi nez podnikova diskontni mira, investice je piijatelna. Ohledné piijeti ¢i

nepfiijeti inovac¢niho projektu musi metoda IRR vypovédét stejné jako NPV.

V ptipad€ dvou vzdjemné vylucujicich pfijatelnych inovaci se mohou tyto metody roz-

chazet. Jedna mize mit vys$si NPV, druha zase IRR.

Vyhodou této metody je nezavislost na podnikové diskontni mite. Vysledek 1ze porov-
nat s podnikovou diskontni mirou, coz slouzi jako rozhodovaci kritérium. Dalsi vyho-
dou je poskytovani relativniho pohledu na vynosnost investice. Tato metoda je vhodna

pro prvotni zhodnoceni dostupnych finan¢nich prostredkii.

Nevyhodou je nemoznost pozorovat skutecné finanéni efekty ¢i miru vlivu na rust hod-

noty podniku (Kislingerova, 2010; Veber, 2016).
5. Index ziskovosti (PI)

Index ziskovosti (Profitability index - PI) je relativnim méfitkem, které mtize byt uzi-
te€né pii rozhodovani o inovacénich projektech. Pfedstavuje pomér ptinosi (vyjadienych
Vv soucasné hodnoté prognoézovanych budoucich toki hotovosti) a pocatecnich kapitalo-
vych vydajt:

CF,

PI _ ?=1 (I}V_l_ k)l
Kde Kk je pozadovana vynosnost podniku,

I je rok provozu inovace (investice),

n je doba Zivotnosti,

CF; je cash flow v roce i,

IN je pocatecni investovany vyda;.
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Projekt je pfijatelny, pokud hodnota Pl vyjde vice nez 1 (je-li Pl > 1, pak i soucasna
hodnota budoucich ptijmt musi byt vétsi nez kapitadlové vydaje, tj. NPV je nezdporné).

Cim vys3i je hodnota PI, tim je projekt vyhodngjsi.

Pl dokéze vyjadrit, zda je projekt ptijatelny, ale lze jej pouzit pro porovnani projektt

z relativniho thlu pohledu. Tento index ¢asto dopliiuje metodu NPV,

Index ziskovosti je zavisly na podnikové diskontni mife, coz mize snizovat jeho vypo-

vidajici schopnost (Kislingerova, 2010; Veber, 2016).
6. Doba navratnosti (PP)

Doba navratnosti (Payback Period — PP) je definovano jako pocet obdobi (pocet let), za
které se kumulované prognézované hotovostni toky (cash-flow vynost) budou rovnat
pocateCnim kapitdlovym vydajim.

Firmy uzivaji tuto metodu pro rozhodnuti, ktery projekt pfijmou, na zakladé¢ doby na-
vratnosti investovanych vydaji. Tyto vydaje by méli byt navraceny do doby, kterou
firma urci, nejdéle vSak do konce doby Zivotnosti projektu. Za lepsi projekt je povazo-

van ten, ktery navrati vlozené vydaje rychleji a ve stanoveném limitu.

Pouzivani doby navratnosti ma své nevyhody, se kterymi je nutné pocitat. PP pfisuzuje
vSem hotovostnim tokiim stejnou vahu pied datem ndvratnosti, tedy nerespektuje ¢aso-
vou hodnotu penéz. V tomto piipad¢ by se jednalo o metodu statickou, nicméné jednot-
livé penézni toky lze diskontovat, a takto uZzit tuto metodu jako metodu dynamickou.
Suma téchto diskontovanych penéznich toku by se nasledné méla rovnat vynaloZzenym
kapitalovym vydajim. Dal$im problémem je, ze PP pfidéluje nulovou vahu tokiim po
datu splaceni, pfi¢emz tento problém nelze vyiesit ani pouzitim dynamické verze této
metody. Dalsim zavaznym nedostatkem je subjektivita pfi uréovani doby navratnosti.
Projekty, jejichZ efektivita bude métfena dobou navratnosti, mohou mit riiznou dobu
Zivotnosti. Z tohoto diivodu je vhodné porovnavat projekty pouze se stejnym ¢asovym

horizontem. Dale je vhodné tuto metodu pouZzit:

- uprojekti s kratkou Zivotnosti,
- uprojektl s vysokym rizikem
- jako doplnujici kritérium.

(Kislingerova, 2010; Veber, 2016)
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2.3.2 Nefinanc¢ni ukazatele

Tidd a kol. (2007) zminuji dilezitost i nefinanénich ukazatelti pro méfeni inova¢niho

procesu:

e pocet novych napada (produkty/sluzby/procesy) generovanych na pocatku ino-
vacniho procesu,

e mira netspéchu,

e pocet nebo procentni podil ptekroceni dob vyvoje a nakladovych rozpocta,

e mcfitka spokojenosti zékazniki — bylo to to, co zadkaznici chtéli?

e doba realizace vyvoje nového produktu (primér, porovnani s odvétvovym stan-
dardem),

e pocet hodin potfebnych k dokonéeni vyvoje jedné inovace,

e prumeérnad doba zavadéni procesni inovace,

e mgéieni neptetrzitého zlepSovani — pocet navrhli na zaméstnance, pocet tymi te-

Sicich problémy, Gspory na pracovnika, kumulativni uspory atd.

2.4 Méreni ekonomickych dopadt inovace

Zizlavsky (2012) zmifiuje ve svém manualu, Ze finanéni ukazatele jsou zékladem pro
méfeni inovaéniho vykonu, nicméné ani nefinan¢ni ukazatele by nemély byt ignorova-
ny. Je dulezité si stanovovat realistické cile a nasledné se je snazit naplnit. Na inovace a
jejich vykonnost se je zapotiebi divat z vice neZ jednoho uhlu pohledu; celkovy obraz

Vv dané oblasti nemiize byt zkouman pouze pomoci jediného ukazatele.

Inovace a jejich dopad jsou komplexniho charakteru, sebemensi inovace by se méla
projevit v ukazatelich podnikové vykonosti. Pitra (parafrazovano dle Zizlavského,

2012) rozdéluje finan¢ni ukazatele do tii skupin:

Prvni skupina ukazateld je zaméfena na hodnoceni prispévku inovaci, které¢ vedou ke
zvySeni konkurenceschopnosti podniku. Mezi ukazatele v této kategorii je napi. pro-
dukéni sila, rentabilita trzeb, likvidita a zadluzenost. Tyto ukazatele méfi nartst pro-
hodnoceni je vyvoj financniho zdravi podniku. Realizace inovace by v zadném ptipadé

neméla vést ke zvySovani zadluzenosti podniku ¢i ke snizovani likvidity.
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Druha skupina ukazateli by méla odrazet dopad inovacniho zdméru ve vysledcich
hospodareni. Do této skupiny patii ukazatele rentability, jako je napt. ROCE, ROI a
ROE. Rentabilita inovace (investice) by méla byt vyssi nez je v oboru bézné, stejné tak
doba navratnosti by neméla byt delsi nez je v oboru bézné. Ukazatele rentability kapita-
lu urcuji, jak dané uvedeni inovace na trh ptispiva k vylepseni vysledku hospodateni

podniku jako celku.

Treti skupina ukazateld je zaméfena na hodnoceni financniho efektu inovacnich aktivit.
Tyto ukazatele jsou zastoupeny napi. obratem provozniho kapitalu, ziskovosti nebo cel-
kovou vynosnosti. Inovace po uvedeni na trh musi vést ke snizovani vazanosti financ-
nich prostredkil, toto mize byt pozorovano pomoci zvySeni obratu provozniho kapitalu.
Inovace by méla byt ziskova jiz od prvniho okamziku po uvedeni na trh. Pro vyhodno-
ceni finan¢niho efektu inovace by nemél chybét ukazatel vynosnosti vlozené¢ho kapitalu

vlastniku.

2.4.1 Finanéni ukazatele podnikové vykonnosti

Neexistuje zadny jednotny postup pro méfeni dopadu inovaci. Jelikoz by se inovace
m¢ely projevovat v celkovém hospodaieni podniku, je mozné sledovat a métit dopady
inovace pomoci finanéni analyzy, specificky pomoci pomérovych ukazateli. Zizlavsky
(2012) poznamenava, ze béhem a po realizaci inovacniho projektu by se vysledky mély
porovnavat s referenénimi hodnotami. Ziskané vysledky lze porovnat se stanovenymi
cili anebo pomoci benchmarkingu, pfi kterém se podnik srovnava bud’ s konkuren¢nim

podnikem anebo s ,,idealnim* stavem.
Vybrané skupiny ukazateli podnikové vykonnosti:

Ukazatele rentability
Ukazatele likvidity
Ukazatele aktivity

Ukazatele zadluzenosti

o B~ WD

Ukazatele trzni hodnoty

Dle Neumaierové a Neumaiera (2002) tyto skupiny ukazatelt odrazi pét stranek financ-

niho zdravi firmy.
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1. Ukazatele rentability (Profitability Ratios)

Ukazatele rentability jsou pomérem né&jakého dosazeného efektu (vystupu) k néjaké
srovnavaci zakladné (vstupu). Udévaji, kolik K¢ zisku pfipada na 1 K¢ jmenovatele
(interpretace jmenovatele se 1i$i podle ukazatele, viz. nize). Nasledujici Ctyfi ukazatele

Vv této skupiné jsou dle Kislingerové (2010) povazovany za jedny z nejpouzivangjsich.

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) méfi, kolik provozniho hospodaiského
vysledku pfed zdanénim podnik doséhl z jedné investované koruny, jedna se tedy o
zpoplatnény kapital.

EBIT

ROCE =
Vlastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé zavazky + Bankovni Gvéry dlouhodobé

Rentabilita aktiv (ROA) je téZ nazyvana jako produkéni sila. Tento ukazatel poméiuje
zisk s celkovymi aktivy bez ohledu, zda se jednalo o financovani z vlastniho nebo cizi-

ho kapitalu.

ROA = EBIT (
~ Aktiva’

EAT )
Aktiva

Do citatele 1ze dosadit EBIT (zisk pted zdanéni a uroky) ¢i EAT (zisk po zdanéni).
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) se zamétuje na méfeni, kolik ¢istého zisku pfi-
padé na jednu korunu investovaného kapitalu akcionafi, spolecniky ¢i dal§imi investory.

EAT

ROE =
Vlastni kapital

Rentabilita trzeb (ROS) a ziskova marze, tyto ukazatele tvoti dle Kislingerové (2010)
jadro efektivnosti podniku, pokud se vyskytuje problém v téchto ukazatelich, l1ze pied-
pokladat, Ze budou ve vSech dalSich oblastech. Trzby ve jmenovateli predstavuji vykon
firmy za urcité obdobi. Tyto trzby jsou tvofeny z Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a
sluzeb a Trzby z prodeje zbozi. Alternativni verzi tohoto ukazatele je, kdy ve jmenovate-
li jsou pouzivany vynosy namisto trzeb. Varianta s EBIT v ¢itateli je vhodna pro srov-
nani podnikii s proménlivymi podminkami. V ptipad¢, kdy se pouzije v Citateli EAT, se
jedna o ziskovou marzi. Ziskova marze se miZze liSit v zavislosti na odvétvi a doporucu-
je se porovnavat s obratnosti aktiv, kviili tendenci opacného chovani téchto dvou ukaza-

telt. Ukazatel urcuje, kolik K¢ zisku ptipada na 1 K¢ trzeb.

EBIT (EAT) ( Zisk )

S = i e -
Triby \Trzby) \Vynosy
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2. Ukazatele likvidity (Liquidity Ratios)

Likvidita je klicem k dlouhodobé existenci podniku. Tento ukazatel urcuje, zda je pod-
nik schopny financovat své potieby. Likvidita je v pfimém protikladu s rentabilitou,
jelikoz pokud chce podnik byt likvidni, musi vazat ¢ast svych prostiedkit v obéznych
aktivech, zasobach, pohledavkach a na uctech. Vyse a fizeni likvidity je ovlivnéno stra-
tegii firmy. Kislingerové (2010) zatazuje do této skupiny ukazatelll béznou likviditu,

pohotovou likviditu a hotovostni likviditu.
Dale rozlisuje obézny majetek z hlediska likvidnosti nasledovné:

e kratkodoby finan¢ni majetek (nejvice likvidni),

e kratkodobé pohledavky,

e 7z4asoby.
Bézna likvidita (Current Ratio) mé&ii, kolikrat pokryvaji obézna aktiva podniku krat-
kodob¢ zavazky v ptipadé, kdyby proménil veskera obézné aktiva na hotovost. Doporu-
¢ena hodnota bézné likvidity se pohybuje mezi 1,6 - 2,5 v zavislosti na strategii podni-

ku.

Obézna aktiva

Bézna likvidita =

ana tueviat Kratkodobé zavazky
Pohotova likvidita (Quick Asset Ratio, Acid Test) nepocita s nejméné likvidni ¢asti
obéZnych aktiv, tj. zdsoby. Déle tento ukazatel je moZné upravit o nedobytné pohledav-
ky v ¢itateli. Doporu¢ena hodnota se pohybuje v rozmezi 0,7 — 1,0, opét je nutné brat

V tvahu strategii podniku.

e Obéina aktiva — Zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

Hotovostni likvidita (Cash Position Ratio) je nejpiisnéjsi ukazatel likvidity. Hotovosti
se rozumi vSechny pohotové platebni prostiedky, tedy suma prostiedkii na béZzném ¢i
jiném uctu, pokladna a kratkodobé obchodovatelné cenné papiry, Seky apod. Doporuce-

na hodnota je 0,2.

Penéini prosttedky

Hotovostni likvidita =
Kratkodobé zavazky
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3. Ukazatele aktivity (Activity Ratios)

Ukazatele z této skupiny informuji, jak podnik vyuziva své majetkové casti, zda kapaci-
ty jsou prili§ rozsahlé a nevyuzité, i zda rychlost obratu je ptilis vysoka, coz mize na-
povidat, ze podnik nedisponuje dostateCnym mnozstvim aktiv. Vstupem jsou jednotlivé
slozky aktiv, zatimco vystupem jsou vynosy, resp. trzby. V této skupiné jsou dva typy
ukazatelt aktivity vyjadiujici bud’ pocet obratli, nebo dobu obratu (Kislingerova, 2010).

Obrat aktiv (Total Assets Turnover Ratio) méii celkové vyuziti aktiv. Udava, koli-
krat se obrati aktiva za rok. Odvétvi a sektor mizou ovliviiovat doporuc¢enou hodnotu,

ale v zasad¢ by tato hodnota méla byt minimalné na Grovni 1.

] Triby
Obrat aktiv =

Aktiva celkem

Obrat dlouhodobého majetku (Fixed Assets Turnover) méti efektivnost vyuzivani
budov, strojii, zafizeni a jinych dlouhodobych majetkovych casti. Udava, kolikrat se
dlouhodoby majetek obrati v trzby za rok. Tento ukazatel je vyznamny podklad pro
uvahy o budoucich investicich. U tohoto ukazatele je dilezité brat v ivahu odepsanost

aktiv a metody odepisovani.

) ) Triby
Obrat dlouhodobého majetku =

Dlouhodoby majetek

Obrat zasob (Inventory Turnover Ratio) fikd, kolikrat se jednotliva poloZka zasob
Vv pribéhu roku proda a opétovné naskladni. ZvySovani hodnoty tohoto ukazatele na-
znacuje dobrou situaci V podniku. Prebytecné, nelikvidni zasoby pouze vazou kapital a

nenesou zadny vynos, avsak je dileZité nalézt optimum pro zajisténi plynulosti vyroby.

Triby

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby

Doba obratu zasob (Inventory Turnover) udavd primérny pocet dni, po nézZ jsou

zasoby v podniku do doby jejich spotieby ¢i prodeje. Jedna se rovnéz o indikator likvi-

dity, jelikoz ukazatel udava, za jak dlouho se zdsoba proméni v hotovost ¢i pohledavky.
Zasoby

Triby
360

Doba obratu zasob =
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Doba splatnosti pohledavek (Average Collection Period) udava, kolik dni uplyne,
béhem nichz je inkaso penéz za trzby zadrzeno v pohledavkach. Po tuto dobu firma mu-
si ¢ekat na inkaso plateb za jiz realizované trzby za vyrobky ¢i provedené sluzby.
Pohledavky

Trizby
360

Doba splatnosti pohledavek =

Doba splatnosti kratkodobych zavazku (Creditors Payment Period) udava pocet
dnti, kdy kratkodobé zavazky jsou neuhrazeny a takto podnik vyuziva bezplatny ob-
chodni uvér. Ve jmenovateli jsou uvedeny denni trzby za prodané vyrobky ¢i sluzby,
které slouzi jako zdroj pro splaceni kratkodobych zavazki.

Kratkodobé zavazky

Triby
360

Doba splatnosti kratkodobych zavazki =

4. Ukazatele zadluZenosti (Leverage Ratios)

Zadluzenost vyjadiuje skutecnost, ze podnik vyuzivé k financovani svych aktiv cizich
zdrojii. UZivani cizich zdroji nese jisté riziko a ovliviiuje vynosnost kapitalu akcionari.
Nelze financovat aktiva pouze z vlastnich nebo pouze z cizich zdroji a neni to ani vy-
hodné. Financovani z vlastnich zdroji snizuje vynosnost vlozeného kapitalu. Financo-
vani z cizich zdroji na druhou stranu pfinasi rizika. Hlavni vyhodou financovéni

z cizich zdroj je nizsi cena v disledku danového stitu (Kislingerova, 2010).

Pomér vlastniho kapitalu celkovych aktiv se pouziva pro méfeni tirovné zadluzenosti.

Ukazatel vypovida o sile finan¢ni paky.

Vlastni kapital
Aktiva

Pomér vlastniho kapitalu a celkovych aktiv =

Ukazatel véritelského rizika (Total Debt to Total Assets) 1ze vypocitat nasledovné:

Celkové cizi zdroje

Ukazatel vétitelského rizika =
azatet vEritelskeno rizika = — -~ aktiva

Ukazatel irokového kryti (Times Interest Earned Ratio) vyjadiuje schopnost podni-
ku hradit naklady na cizi kapital. Uroven zadluzenosti vyjadiuje velikost ndkladovych
urokd, resp., jak velka Cast zisku ptipadne vefitelim (Neumaierova a Neumaier, 2002).

EBIT
Celkové ndkladové aroky

Urokové kryti =
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5. Ukazatele trzni hodnoty (Market Value Ratios)

Ukazatele z této skupiny vyjadiuji, jak trh hodnoti minulou ¢innost podniku a jeho vy-
hled do budoucnosti. Jsou vysledkem vSech piedeslych skupin ukazateli. Slouzi prede-
v§im pro investory (i potencionalni), ktefi chtéji zjistit, zda jejich investice budou pfi-
meéfené navratné. Pro podnik jsou tyto ukazatele vyznamné, pokud chtéji ziskat zdroje

financovani na kapitalovém trhu (Kislingerova, 2010).

Utetni hodnota akcie (Book Value - BV) odrazi minulé (a&etni) vykonnosti podniku.
Pro zdravé podniky tato hodnota v Case roste. Tento ukazatel vyjadtuje, jak zisk z minu-
1€ho a aktualniho obdobi je rozdélen mezi staitem (dan¢), vlastniky (dividendy) a podni-
kem (reinvestice). Reinvestovany zisk je pfiristkem vlastniho kapitalu a vyuzivan pro

budouci riistové prilezitosti.

Vlastni kapital

Utetni hodnota akcie = — - - - =
Poclet emitovanych kmenovych akcii

Cisty zisk na akcii (Earnings Per Share — EPS) vyjadiuje velikost zisku na jednu
emitovanou kmenovou akcii, ktery by mohl byt potencionalné vyplacen ve form¢ divi-
dendy, v piipadé, ze podnik nebude mit zadné investicni ptilezitosti. U tohoto ukazatele
se Cisty zisk rozumi celkovy zisk po zdanéni a po vyplaceni prioritnich dividend. Tento

ukazatel 1ze také oznadit jako rentabilitu na 1 akcii.

Cisty zisk

Cisty zisk na akcii = — - - - 7
y Pocet emitovanych kmenovych akcii

Vyplatny pomér (Payout Ratio) vyjadiuje velikost podilu €istého zisku, ktery bude
vyplacen akcionaitim a jaka Cast je vyuZita na reinvestice. Tento ukazatel vypovida o

dividendové politice podniku.

Dividenda na akcii

Vyplatny pomér = <
yp ye Cisty zisk na akcii (EPS)

Aktivacni pomér (Plowback Ratio) urcuje velikost zisku vénovany na reinvestice zpét

do podniku.

Dividenda na akcii >

Aktivatni pomér = 1 — | ———— —
Cisty zisk na akcii (EPS)

Pomér trzni ceny akcie k zisku na akcie (Price Earnings Ratio — P/E) ukazuje, kolik

jsou akcionafi ochotni zaplatit za 1 K¢ zisku na akcii, popt. mize tento ukazatel odha-
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dovat pocet let potiebnych ke splaceni ceny akcie jejim vynosem. Tento ukazatel se
pouziva jako indikator trzniho ocenéni firmy a ocekavané ceny akcie. Vysoka hodnota
muZe naznacovat, ze investoii oCekavaji rust dividend v budoucnu, nebo ze akcie obsa-
huji malou miru rizika. Nizk4 hodnota mtize znamenat vysokou miru rizika, podhodno-

cené akcie nebo nizky ristovy potencial firmy.

N . , ) Trini cena akcie
Pomér trzni ceny akcie k zisku na akcie = +———— —
Cisty zisk na akcii

Pomér trzni ceny akcie a jeji ucetni hodnoty (Price Book Value, Market to Book
Ratio), pokud tato hodnota bude vyssi nez 1, znamena to, Ze trzni hodnota podniku je
vysSi nez ocenéni vlastniho kapitdlu. Hodnota nizs$i nez 1 naznacuje, ze reprodukcni

schopnost podnikovych aktiv neni vnimana investory jako dostacujici.

Trini cena akcie

Pomér trini ceny akcie a jeji acetni hodnoty = —— -
Ucetni hodnota akcie (BV)
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3 Cile a metodika

Cilem diplomové prace je posoudit efektivnost vybrané inovace a zhodnotit jeji dopady

na ekonomickou situaci ve vybraném podniku.

Diplomova prace se sklada z teoretické a praktické Casti. Teoreticka Cast se zaméfuje na
detaily ohledné dané problematiky za pomoci odborné literatury. Poukazuje se zde na
vztah mezi zménou a inovaci. Lze zde nalézt riznorodé pojeti definice inovace, a jaké
jsou pohledy na inovaci. Dale se kapitola zamétuje na definovani typt inovaci dle rtz-
nych autorti a na zavér Ize nalézt metody, jak lze posoudit efektivnost inovace a jak by
bylo mozné méfit dopady inovace na podnik. Tato ¢ast jiz byla prezentovana v kapitole

Literarni resSerse.

Prakticka ¢ast diplomové prace se zaméfuje na piedstaveni podniku, ktery byl pro ucely
diplomové prace vybran. Timto podnikem je Mars Wrigley Confectionery CR k. s.,
ktery je soucésti koncernu Mars, Incorporated. V této Casti 1ze nalézt pfedstaveni celé
organizace, jeji historie, principy, pole plisobnosti a segmenty. Po pfedstaveni organiza-
ce jako celku se dalsi podkapitola zaméfuje na relevantni informace tykajici se vyse
zminéného podniku v ramci koncernu, specificky na zavod v Pofi¢i nad Sazavou. Sou-
Casti této Casti je analyza ekonomické situace podniku. Pro analyzu ekonomické situace
byla pouzita data z dostupnych sekundarnich zdroji. Pouzité primarni ukazatele Ize na-

1ézt v tabulce ¢ I a pouzité pomérové ukazatele 1ze nalézt v tabulce ¢. 2.

Tabulka 1: Tabulka pouzitych primdrnich ukazatelii

Ukazatel Vykaz ‘ Staré umisténi  Nové umisténi

Aktiva celkem Rozvaha B.+C.+D.I. B.+C. +D.
Dlouhodoby majetek Rozvaha B. B.
Obézna aktiva Rozvaha C. C.
Zasoby Rozvaha C. L C. L
Kratkodobé pohledavky Rozvaha C. 1. C. L.
PenéZni prostiredky Rozvaha C.IV. C.IV.
Vlastni kapital Rozvaha A. A.
Ziakladni kapital Rozvaha Al Al
Cizi zdroje Rozvaha B. B. +C.
Rezervy Rozvaha B. I B.
Dlouhodobé ziavazky Rozvaha B. Il C. L
Kratkodobé zavazky Rozvaha B. Il C. 1.
Trzby Vzz . 1. l.
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Nakladové aroky \rvid N. J.
Vysledek hospodareni pred V77 I .
zdanénim (EBT)

Vysledek hospodaieni pred V77 doxrk 4 N S
zdanénim a aroky (EBIT) . .
Vysledek hospodareni za icetni V77 ek S
obdobi (EAT)

Zdroj: vlastni zpracovani, Gcetni vykazy

Tabulka 2: Prehled pouzitych pomérovych ukazatelii

Pomérové ukazatele

Rentabilita investovaného kapitalu
(ROCE)

Vzorec

(EBIT/Vlastni kapital + Rezervy +
Dlouhodobé zavazky + Bankovni uvéry
dlouhodobé)*100

Rentabilita aktiv (ROA)

(EBIT/AKtiva)*100

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

(EAT/Vlastni kapital)*100

Rentabilita trzeb (ROS)

(EAT/Trzby)*100

Bézna likvidita

Obézna aktiva/Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita (Ob¢zna aktiva-Zasoby)/Kratkodobé zavazky
Hotovostni likvidita Penézni prostiedky/Kratkodobé zavazky
Equity ratio (Vlastni kapital/Aktiva)*100

Debt ratio (Cizi zdroje/Aktiva)*100

Urokové kryti EBIT/Nékladové uroky

Obrat aktiv Trzby/Aktiva

Obrat zasob Trzby/Zasoby

Doba obratu aktiv Aktiva/(Trzby/360)

Doba obratu zasob Zasoby/(Trzby/360)

Doba splatnosti pohledavek

Pohledavky/(Trzby/360)

Doba splatnosti kratkodobych
zavazki

Kratkodobé zavazky/(Trzby/360)

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad€ rozhovoril a poskytnutych internich materiald je ddle zmapovana inovacni

¢innost podniku a je detailné pfedstavena inovace, kterd byla vybrana pro posouzeni. Na

samotném zavéru kapitoly 1ze nalézt zhodnoceni efektivnosti vybrané inovace a vyhod-

noceni jejiho dopadu na podnik.

Pro vyhodnoceni efektivnosti inovace byly pouzity ukazatele, které jsou podrobné zmi-

nény v kapitole 2.3.1. Pro vyhodnoceni dopadu inovace na podnik byla pouzita historic-

ka data z obdobi pied zavedenim inovace a tyto byly porovnany s daty po zavedeni ino-

vace. Metoda pro vyhodnoceni dopadti za pomoci monitorovani vyvoje ekonomickych
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ukazateld by se prokéazala zkreslujici, jelikoz ve vyvoji ekonomickych ukazatelt je za-
hrnuto mnoho dal$ich faktort a konkrétni dopad inovace by byl ztracen. Z téchto diivo-

da byl pouzit zminény postup porovnavajici stav pied a po zavedeni inovace.
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4  Prakticka ¢ast
Praktickd ¢ast diplomové prace je zaméfena na predstaveni vybrané Spolecnosti a jeji
inovacni Cinnosti. Dale se zaobira specifickou inovaci, ktera zajistila zlep$eni chodu

spolecnosti, jak 1ze toto zlepseni zméfit a jaky dopad méla tato inovace na podnik.

4.1 O spoleénosti Mars, Incorporated

Spole¢nost Mars, Inc. je rodinnou mezinarodni firmou, ktera byla zaloZena 23. ¢ervna
1911 se sidlem v USA ve mésté McLean, stat Virginie. Jedna se o koncern, ktery ma
vicero dcefinych spolecnosti. Tyto dcefiné spole¢nosti, jenz je mozné nalézt po celém
svéte, se momentalné zamétuji na Ctyfi obchodni segmenty. Koncern ucinkuje ve vice
jak 80 zemich a svymi péti principy inspiroval vice nez 115 000 spolupracovnikt. Mars,
Inc. se spole¢né s dcefinymi spolecnostmi zaméfuje na vyrobu cukrovinek, potravin i
krmiv pro domaci mazli¢ky. Cisté trzby celkového koncernu piesahuji 35 miliard dolart
a koncern zaméstnava pres 75000 zaméstnanci napii¢ kontinenty (Mars® Czech

Republic, 2016; interni materialy).

Spolecnost se od roku 2015 kazdoro¢né umistuje na zebticcich ,,Great Place to Work™
v riznych kategoriich, jakozto spole¢nost, ve které je piijemné pracovat (Work, G. P.,

n. d.).

4.1.1 Historie

Jiz v roce 1911 zacal v USA Frank C. Mars s vyrobou cukrovinek, a takto zapustil prvni
kotfeny v tomto odvétvi. Ve dvacatych letech se k nému ptidal jeho syn Forrest E. Mars,
Sr. a spoletné zacali vyrabét a prodavat ty¢inku Milky Way®, kterou zname dodnes.
V roce 1930 se zacala vyrabét ty¢inka Snickers®. O dva roky pozdgji se Forrest, Sr.
prestéhoval do Velké Britanie, kde zaloZil svoji vlastni spolec¢nost. Jeho zdmér byl vy-
budovat byznys se zaméfenim na ,,vzajemné prospé$né vztahy mezi vSemi zajmovymi

skupinami“. Tento koncept slouzi jako zaklad pro Mars, Inc. do dnesni doby.

Forrest, Sr. zacal s geografickou expanzi a diverzifikaci portfolia. V roce 1935 se Mars
zaCal zameéfovat na odvétvi péce pro domaci mazlicky. V roce 1940 zalozil byznys
M&M’S" ve spojenych statech americkych a o tii roky pozdgji rozsitil sviij sortiment o
byznys zaméfeny na potraviny. Tento sortiment zapocal se zaméfenim na ryZi a na trh

se uvedla Uncle Ben’s® znacka.
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Forrest E. Mars, Sr. zfidil centralu své diverzifikované spole¢nosti ve Washingtonu, D.
C. Postupem ¢asu odvétvi zaméfené na potraviny bylo vEétsi nez otcovo puvodni podni-
kani s cukrovinkami, které spolu zacali. V pozdé;sSich Sedesatych letech Forrest, Sr. zis-
kal podnik zaloZeny jeho otcem. Tento podnik mél centralu v Chicagu od roku 1929. Po
fazi byla spole¢nost pojmenovana Mars, Incorporated (ve zkracené podobé Mars, Inc.,
dale také jen Mars). V roce 1955 Mars expanduje i na trh s napoji. O tfi roky pozd¢ji na

trh uvadi ko¢i¢i jidlo pod znackou Whiskas®.

V roce 1965 bylo ve Velké Britanii zalozeno centrum zaméfené na vyzkum vyzivy pro

domaci mazlicky.

Po desetileti vedl spolecnost Forrest, Sr., ktery demonstroval, jak spole¢nost prosperuje
a odolavé krizim pomoci zminéného principu zalozeného na vzajemné prospeSnych

vztazich se zdjmovymi skupinami.

Dalsi generace rodiny Mars, ve slozeni Forrest E. Mars, Jr., John F. Mars a Jacqueline
Badger Mars, ptevzala podnik a spolecné vedli Mars, Incorporated ke globalizaci. Bé-
hem let rozsifili ptivodni kulturni zaklad, na ktery se zamé&foval jejich otec, a definovali
Pé&t Principt spole¢nosti Mars, Incorporated. Téchto pét zminénych principt jsou: kvali-
ta, odpovédnost, vzajemnost, efektivita a svoboda. Tyto principy jsou hluboce tkany do
podnikové kultury spolecnosti Mars, dale také do provozu a do dlouhodobého vyhledu

spole¢nosti. Spolecnost se témito zasady Fidi dodnes.

Postupem ¢asu Mars stale rozsifuje svillj sortiment a uvadi na trh nové znacky. V roce
1986 rozsifuje sviij sortiment o nanuky se znackou Dove® a v roce 1997 byl sortiment

roz§ifen o biopotraviny.

Od roku 2001 je spolecnost vedena nerodinnym managementem s centralou v McLean
ve Virginii v USA. V roce 2005 Mars rozsifuje byznys o Mars Symbioscience, ktery je

zaméfen na vyzkum v oblasti pfirodnich véd a globalni aspekty zdravi.

V roce 2017 Mars spojuje Mars Chocolate a Wrigley segment, ¢imz dava za vzniku
Mars Wrigley Confectionery. Zaroven ve stejném roce zaklada Mars Edge se zamé&ie-
nim na lidské zdravi a blahobyt. Po vice nez Sesti dekadach Mars ke konci roku 2018
prodava Mars Drinks spolecnosti Lavazza (Interni materialy, 2017; All About Mars, n.
d.).
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4.1.2 Pét Principu spole¢nosti Mars, Incorporated

Jak jiz bylo zminéno, principy spole¢nosti Mars jsou pouzivany ve spole¢nosti jiz delsi
dobu. Spolecnost se fidi t€émito principy a stale aplikuje zdsadu vzajemné prospéSnych
vztahll mezi z4jmovymi skupinami, ze které pét principti vychazi. Takto se spole¢nost
snazi zachovat silny vztah jak se zakazniky, tak se spottebiteli, obchodnimi partnery,
komunity a spolecenstvimi. Zminénych pét principt jsou: kvalita, odpovédnost, vza-

jemnost, efektivita a svoboda.

e Kvalita

»Zéakaznik je naSim panem, kvalita je nasi praci a pfidana hodnota je nasim cilem* (In-

terni materialy, 2017).

Spolecnost vi, ze zdkaznik ofekava a zaslouZi si to nejlepsi z veskerych nabizenych
produktt a sluzeb, které spolec¢nost nabizi. Proto mé spolecnost vysoké standardy a po-
zadavky na to, co produkuje a uvadi na trh. Spolecnost se snazi inovovat, aby mohla
drzet krok s pozadavky zakaznikl a dorucit pozadovanou kvalitu a takto miize byt spo-
le¢nost zaslouzen& penézné ohodnocena. Zivobyti spoleénosti zavisi na poskytnuti toho
nejlepsiho, co mize nabidnout. Spolecnost se snazi vidét kazdého zakaznika a jeho
koupi jako jedinecnou, jelikoz jinak by hrozilo nebezpeci, ze by spolecnost Ip€la na
minulosti, brala by zdkazniky za samoziejmost a neposouvala se dal. Spole¢nost vi, Ze
spotiebitelé jsou jeji budoucnost a musi se nepietrzité snazit jim porozumét. Timto Se
spolecnost snazi vybudovat dlouhotrvajici vztah se svymi zékazniky. Ve vztahu
s kvalitou jde v ruku v ruce i ptidana hodnota. Spole¢nost se snazi poskytnout zakazni-
kiim pozadovanou kvalitu za pfimétenou a zaslouZenou cenu (Interni materialy, 2017;

All About Mars, n. d.).

e QOdpovédnost

,Jako jednotlivei od sebe vyzadujeme naprostou zodpovédnost; jako spolupracovnici

poskytujeme nasi zodpovédnost druhym* (Interni materialy, 2017).

Spolecnost se snazi poskytovat svym zaméstnancim svobodu pro vyplnéni jakéhokoliv
ukolu, jenzZ jim byl zadan. Svym zaméstnanclim véfi, Ze vykonaji svoji praci a snazi se
je podporovat. V Mars zaméstnanci pomohou prokazat svoji iniciativu, ¢init velka roz-
hodnuti a udrzet si odpovédnost na vysoké trovni. Od vSech spolupracovnikl je oceka-

vano, ze prevezmou piimou zodpovédnost za své vysledky a Ze pfevezmou iniciativu a
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ucini rozhodnuti, jak bude potieba. Spolecnost se snazi tohoto docilit nabiranim etic-
kych a schopnych lidi, kterym lze véfit. Princip odpovédnosti je velice dilezity, jelikoz
spolecnost je velice rozmanita a rozvétvena. Je rozdélena do spousty divizi, dle znacek,
segmentu a trhi. V dasledku tohoto vSeho je spole¢nost velice decentralizovana (Interni

materialy, 2017; All About Mars, n. d.).
e Vzijemnost

»Vzajemny prospéch je prospéch pro obé€ strany; a proto vytrva déle” (Interni materialy,

2017).

Cokoliv, co spole¢nost déla, by mélo vést ke vzajemnému prospéchu vSech zacastné-
nych. Prospéch mtize mit mnoho podob, nemusi se jednat nutné pouze 0 finanéni ohod-
noceni. Prestoze spole¢nost musi byt konkurenceschopna na trhu, neznamena to, ze to-
hoto cile musi dosahovat na tkor ostatnich. Tato zasada pomohla spole¢nosti se rozrust,
jak geograficky, tak multikulturné. Napomaha minimalizovat negativni dopady na Zi-
votni prostfedi a uzivat zdroje chytfe a efektivné. Vzajemny prospéch se vztahuje na
vSechny zainteresované strany, at’ uz se jedna o zakazniky, spotiebitele, spolupracovni-
ky, dodavatele, distributory ¢i komunity v misté ptisobeni. Spole¢nost véfi, ze se dosah-
ne nejlepsiho vysledku, pokud bude spolecnost nesobeckd a bude udrzovat tyto vztahy
vyrovnané. Kvalita a hodnota je absolutni. Nezélezi, v jakém ¢asovém nebo i jiném pre-
su se spole¢nost nachazi, musi se dostat o¢ekavané kvality a hodnoty. Jakékoliv vyté-
zek, ktery bude toto ignorovat, bude pouze kratkodoby. Mars se snazi vyjit spolupra-
covniklim vstfic, aby kazdy délal, co je pro n€ nejvhodnéjsi. Od nich se na oplatku oce-
kava, ze budou jednat ku prospéchu celé spolecnosti (Interni materialy, 2017; All About
Mars, n. d.).

o FEfektivita

,Ud&lame vSe, €O je v naSich silach, abychom vyuzili naSe zdroje na maximum; efekti-

vita, jak ji neznate* (Interni materialy, 2017).

Mars se snazi délat pouze to, v co v&fi, ze déla nejlépe. Dobra kvalita vyzaduje vyuZzivat
efektivné dostupné zdroje a udrzovat ceny co nejnizsi. Veskeré zdroje, at’ uz finanéni,
fyzické ¢i lidské, jsou vyuZity co nejefektivnéji. Toto je provazano s principem vzajem-
nosti, efektivné vyuzité zdroje jsou prospéSné jak pro spoleCnost, tak pro vetejnost.
Mars, Incorporated pouziva jako jeden z hlavnich finan¢nich ukazatelt ROTA (Return

on Total Assets), zaroven tento pomérovy ukazatel pouziva jako svoji hlavni hnaci silu
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rustu. Spole¢nost se zaméiuje na co nejefektivnéjs$i vyuzivani svych aktiv a zaroven se
také snazi je minimalizovat. Efektivita neni integrovana pouze ve finan¢ni oblasti. Spo-
le¢nost se snazi o rychly a efektivni pfenos znalosti a informaci mezi spolupracovniky a
podniky jsou udrzovany v ¢istoté a jsou navrhnuty, aby vedli k jednoduchosti. Spolec-
nost se snazi neustdle inovovat pro nalezeni novych technologii ¢i procest, které¢ by
vedly ke snizeni plytvani ¢i ke snizeni negativnich dopadii na zivotni prostfedi nebo
naopak by vedly ke zvySeni produktivity ¢i vykonu. Pokud se spole¢nost snazi vstoupit
do oblasti, kde nema mnoho zkuSenosti, postupuje opatrné¢ a aplikuje svoji preferenci
pro ROTA ukazatel, timto spolecnost dokaze rychle optimalizovat a zefektivnit dokonce
i oblast, ktera pro ni neni pfili§ znama. Efektivita takovéhoto razu vyzaduje nepietrzitou
otevienou komunikaci, Stithlou vyrobu, malo pocetny personal a vyznamné pozice obsa-
zeny schopnymi a talentovanymi spolupracovniky (Interni materialy, 2017; All About
Mars, n. d.).

e Svoboda

,Potfebujeme svobodu, abychom mohli tvofit nasi budoucnost; potiebujeme zisk, aby-

chom zustali svobodni* (Interni materialy, 2017).

Mars, Incorporated je jedna z nejvétsich osobné vlastnénych korporaci, a takto si to spo-
lecnost pieje, aby to ziistalo. Mnoho jinych velkych spolec¢nosti, které zacaly jako Mars,
byly nuceny rozprodat své akcie nebo upadly do dluhd, aby zvladly financovat svoje
podnikani, ¢imZ obétovaly ¢ast své svobody. Mars neni nucen uspokojovat své investo-
ry a diky tomu se mize plné soustfedit na zajmy svych zaméstnancl a zédkazniki. Dle
Mars, Incorporated, zalezi svoboda na moznostech, jak generovat zisk. Jelikoz Mars
profituje, neni nutné, aby si spole¢nost piijj¢ovala a zadluzovala se. Kazdoro¢né spolec-
nost reinvestuje ¢ast svého zisku do inovaci, védy a vyzkumu, do zlepSeni tovaren, do
objevovani novych trhil a vstupovani na né, ¢i na tvofeni strategickych alianci. Timto se
spole¢nost snazi udrzovat svoji konkurenceschopnost. Osobni vlastnictvi, jednotny spo-
le¢ny zamér napfi¢ organizaci a vysoké etické standardy umoziuji spolec¢nosti rychle
reagovat na trh a rychle objevovat nové trhy ¢i oblasti, kdy by mohla vyniknout. Umoz-
fluji spolecnosti podstupovat rizikovéa rozhodnuti, pokud je to zapotiebi a mize si dovo-
lit Celit konkurenci tvaii v tvaf. Spole¢nost se snazi vstoupit pouze do oblasti podnikant,

kde mize vynikat (Interni materialy, 2017; All About Mars, n. d.).
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4.1.3 Obchodni segmenty a sortiment

Mars, Incorporated jesté do nedavna rozdéloval sviij sortiment do péti obchodnich seg-
mentt: Mars Petcare, Mars Wrigley Confectionery, Mars Food, Mars Drinks a Mars
Symbioscience. V roce 2017 a 2018 doslo ke zménam, Mars Drinks byl prodan spolec-
nosti Lavazza a Mars Symbioscience bylo pfesunuto pod nové zalozeny obchodni seg-

ment Mars Edge.

Graf 1: Podil jednotlivych obchodnich segmentit na rocnich trzbach

Podil jednotlivych obchodnich
segmentul na rocnich trzbach

Petcare Confectionery

Symbioscience
Drinks

H Petcare H Confectionery HEFood B Drinks LISymbioscience

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich material (2017)

Na grafu Ize vidét, jak jsou jednotlivé obchodni segmenty vydélecné, a jak se podili na
celkovych trzbach Mars, Incorporated. Jelikoz data jsou z roku 2017, na grafu lze stale
vidét Mars Drinks pied jeho prodejem a Mars Symbioscience prozatim neni pod Mars
Edge. Nov¢jsi data o aktualnim podilu jednotlivych segmentt na trzbach nejsou dostup-

na.
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V roce 2017 Mars Petcare a Mars Wrigley Confectionery tvorily vice nez 90 % celko-
vych ro¢nich trzeb. Podil Mars Food na celkovych ro¢nich trzbach se pohyboval kolem

4 %, zatimco Mars Drink a Mars Symbioscience se podilely dohromady méné nez 1 %.

Jelikoz se chce Mars, Incorporated zaméfovat na oblasti, ve kterych muze vynikat, a

které mohou d¢lat nejlépe, prodej Mars Drinks neni piekvapujici (Interni materialy,
2017).

e Mars Petcare

Mars Petcare ma centralu v Belgii, v Bruselu. Mars Petcare je jednim z nejvétSich své-
tovych vyrobcli krmiva pro domaci mazlicky. Tato divize neustale usiluje o zlepSeni
krmiva pro domaci mazli¢ky, aby toto jidlo bylo kvalitngjsi a vyzivngjsi. Déle se také
zapojuje do riznych programt pro zlepSeni péce o domaci mazlicky, jako je napft. zlep-
Seni veterinarni péce, vyzkum napomahajici stanovit diagnézu pii onemocnéni doma-
cich mazli¢kd, prizpisobovani mést pro domaci mazli¢ky, boj proti obezité domacich
mazlicki ¢i napomdahéni pti Slechténi kocek. Jednou z dcetinych spole€nosti Mars, In-
corporated je veterinarni spole¢nost VCA, inc., kterd se zabyva veterinarnimi sluzbami

a vlastni pfes 800 nemocnic pro domaci mazlicky v severni Americe.

Tento segment ma vice nez 50 znacek. Zamétuje se na zdravotni péci a krmivo pro psy,
kocky, koné, ryby i ptaky. Pusobi ve vice nez 55 zemich a spolupracuje s vice nez

85 000 spolupracovniky.

Mezi nejvyznamnéjsi znacky lze jmenovat: Pedigree”, Whiskas®, Royal Canin®, Ban-
field® Pet Hospitals a VCA®™. Tyto znacky patii mezi znacky s hodnotou pies &tyfi mili-
ardy dolard (Interni materialy, 2017; Made by Mars, n. d.).

e Mars Wrigley Confectionery

wevr

tralou v Chicagu, Illinois v USA, Mars Wrigley Confectionery je jednim ze svétovych
vyrobct ¢okolady, zvykacek, vétrovych bonbdnli a ovocnych bonbdnli. Mars Wrigley
Confectionery vzniklo slou¢enim Mars Chocolate a Mars Wrigley v roce 2017. Mars se
snazi o vytvoreni svych vlastnich dodavatelskych fetézcl kakaovych bobti, aby se pie-
deslo soudobému problému s odlesiiovanim. Kromé toho se Mars timto snazi chranit
lidska prava domorodych obyvatel a ujistit se, Ze lidé pracujici na téchto farmach nejsou

vykofist'ovani.
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Mars Wrigley Confectionery puisobi ve vice nez 180 zemich a ma ptes 34 000 spolupra-

covniku.

Mezi nejvyznamnéjsi znacky patii M&M’s®, Snickers®, Twix®, Skittles®, Dove®, 5%,
Bounty®, Starburst®, Orbit®, Mars®, MilkyWay® & Winterfresh® (Interni materialy,
2017; Made by Mars, n. d.).

e Mars Food

Se sidlem v Londyné, Mars Food se zamétfuje na vyrobu a poskytovani vyzivnych a
zdravych potravin. Mars Food se také zapojuje do rliznych programt, stejné jako ostatni
segmenty. Mezi nimi je pomahani détem naucit se vafit ¢i program zasobovani veskeré

ryze z platforem pro udrzitelnou ryZzi; tento program by mél byt splnén do roku 2020.

Mars Food zaméstnava pies 2 000 spolupracovniku a ma 12 vyrobnich zavoda. Znacky

tohoto segmentu 1ze nalézt ve vice nez 30 zemich.

Mars Food se miize py$nit 13 znadkami, mezi nimi je nejvyznamnéjsi Uncle Ben’s®,
ktera drzi tradici pies 70 let. Tato znacka ma hodnotu okolo jedné miliardy dolarti. Dalsi
znacky lze uvést napf. Seeds of Change® & Dolmio® (Interni materialy, 2017; Made by
Mars, n. d.).

e Mars Edge a Mars Symbioscience

Mars Edge je nejnovéjsi zalozeny obchodni segment Mars. Vznikl v roce 2017 a jeho
zaméfeni je na lidské zdravi a blahobyt skrz vyzivu. Pfed vznikem Mars Edge Mars,
Incorporated jiz pracoval v obdobné oblasti prostfednictvi Mars Symbioscience.

V dnesni dobé Mars Symbioscience spada pod Mars Edge.

Piestoze Mars Edge piisobi na trhu velice kratce, jiz uvedl na trh vyrobek GoMo® Dal
Crunchies, ktery je ur¢en pro dospivajici déti v Indii. Tento produkt je velice vyzivny a

byl vyvinut ve spolupraci s indickou organizaci Tata Trusts.

Jelikoz Mars Edge je Cerstvy obchodni segment a Mars Symbioscience nyni spadé pod
Mars Edge, tspéchy Mars Symbioscience jsou také uspéchy Mars Edge. Vzhledem
K tomu, ze se jedna o kratce ptsobici segment, neni o ném prozatim mnoho dostupnych
informaci. Presto lze ucinit kvalifikovany odhad o tomto segmentu skrz informace o

Mars Symbioscience.

S centralou v Germantownu, ve staté¢ Maryland v USA, Mars Symbioscience zaméstna-

va kolem 60 spolupracovniki. Symbioscience se zamétuje na globalni aspekty zdravi a
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ptirodni védy. Tento segment byl zalozen v roce 2005 a zamétuje se na vyzkum potra-
vin, rostlin, biomediciny i jiné pfirodovédné discipliny. Mars Symbioscience se timto
také snazi ucinit vyrobky jakéhokoliv svého segmentu vyzivnéjsi a zdravéjsi. Timto
chce dosahnout pozitivniho dopadu na zdravi a blahobyt lidi, tak i planety jako takové.
Co Mars Symbioscience zacal, prevzal Mars Edge a déle takto rozSifuje a upfesiuje své
zamgcfenti.

Mezi Gspéchy Mars Symbioscience lze zafadit Cocoavia®, coZ je revoluéni novy dietni
dopln¢k zalozeny na extraktu z kakaovych flavonoidu, ktery napomaha zdravému krev-
nimu ob¢hu, a tim podporuje zdravou ¢innost srdce. Déle 1ze jmenovat fadu psich gene-

tickych testii Wisdom Panel®.

Mars Edge ptevzal projekty po Mars Symbioscience a dale pracuji napt. na Mars Susta-
inable Solutions®, Mars Biomedical® a Mars Center, které se zamétuje na zdravi kakao-

vych bobu (Interni materialy, 2017, Made by Mars, n. d.).

4.1.4 Pole pusobnosti

Mars, Incorporated se béhem let od svého zalozeni rozrostla do takovych rozmérd, ze
vyrobky této spole¢nosti je mozné spatiit po celém svété. Jak jiz bylo zminéno v diivej-
Sich kapitolach, neni udivujici, ze Mars, Incorporated se svymi obchodnimi segmenty a

dcefinymi spole¢nostmi pokryva svétovy trh velice rozsahle.

Spole¢nost ma v jednotlivych zemich své pobocky, aby pokryla pozadavky trhu. Vétsi-
na pobocek je pojmenovana dle zemé¢, ve které sidli. Pouze hrstka téchto pobocek se
neztotoZiluje s hranicemi statu a je pojmenovana dle regionu, ktery pokryva. Konkrétni

pobocky V jednotlivych zemich ¢i regionech jsou nasledujici:
Severni Amerika: Spojené staty americké, Kanada

Latinska Amerika: Mexiko, Brazilie, Mars Caribbean and Central America (MCCA),

Argentina, Chile, Kolumbie, Peru, Venezuela, Guyana, Int Andean

Zapadni Evropa: Rakousko, Belgie, Dansko, Finsko, Francie, Némecko, Recko, Is-
land, Irsko, Italie, Nizozemsko, Norsko, Portugalsko, gpanélsko, Svédsko, Svycarsko a

Velka Britanie
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Stiedni Evropa a CIS: Pobalti, Bulharsko, Ceska republika, Mad’arsko, Polsko, Ru-
munsko, Slovensko a Mars Jizni stiedni Evropa | CIS: Rusko/Bélorusko/CEA, CEAB,
Ukrajina

Asie a Pacifik: Australie, Novy Zéland | Asie: Cina, Japonsko, Thajsko, Indie, Hong-
kong, Korea, Tchaj-wan, Indonésie, Malajsie, Filipiny, Vietnam, Singapur, Papua Nova

Guinea

Stiedni vychod, Turecko a Afrika: Vychodni Afrika, Rada pro spolupraci arabskych
statli v Perském zélivu (GCC), Izrael, Stfedni vychod, Nigérie, Severni Afrika Levant

(NAL), Turecko, Mars Reunion a Jizni Afrika

Obrazek 2: Procentualni podil na cistych trzbach v jednotlivych regionech

9%

247 Stfedni Evropa a
° Spolecenstvi

Zapadni Evropa ( nezdvislych statd

% podil na cistych tribach
31. prosinec 2014

s |

Severni Amerika

6% ( ) 4%

Latinskd Amerika Sffedni vychod,

Turecko d Afrika ] 6%
Asie a Pacifik

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich material (2017)

Na obrdzku ¢. 2 je grafické zndzornéni, jak se jednotlivé regiony podili na Cistych
trzbach. Uvedend data jsou za rok 2016 k 31. prosinci daného roku. JelikoZ spole¢nost
zacinala v Severni Americe a jeji ndslednd prvni expanze byla do Evropy, neni piekva-

penim, Ze tyto regiony maji nejvetsi podil na trzbach (Interni materidly, 2017).
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4.1.5 Mars Wrigley Confectionery Pofi¢i nad Sazavou

Podnik spole¢nosti Mars, Incorporated na izemi Ceské republiky je Mars Wrigley Con-
fectionery Ceska republika k. s. nachazejici se v Pofi¢i nad Sazavou (PNS). Tato speci-
ficka dcefina spole¢nost byla zalozena v roce 1998, a jak jiz nazev napovida, jedna se o
podnik zaméfeny na cukrovinky. Toto umisténi na uzemi Ceské republiky predstavuje
vyhodnou a strategickou pozici pro Mars, Incorporated. Cukrovinky z tohoto podniku
zésobuji evropsky trh. JakoZto souéasti koncernu, i tento podnik na uzemi Ceské repub-

liky se fidi zminénymi péti principy. Pracuje zde kolem 400 zamé&stnancu.

Obrazek 3: Zndzornéni vztahit Mars Wrigley Confectionery CR, k. s.

Mars, Inc.
100% 100%
Mars Nederland Holdings | B.V. Mars Nederland Holdings Il B.V.
i
95% 5%

Mars Nederland Holdings i1l B.V.

100%

Wrigley Confections Holdings, s.r.o.

1%

Wrigley Confections €R, kom. spol.

Zdroj: vyro¢ni zprava spolec¢nosti 2017
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Na obrdzku ¢ 3 je mozné vidét schéma vztahti pro Mars Wrigley Confectionery CR, k.
s. Detailngjsi strukturu vztahli povazuje Mars, Incorporated za divéryhodnou informaci,

a tudiz nebyla poskytnuta pro ucely této prace.

Ovladajici osobou je jiz zminény Mars, Incorporated, nicméné Mars, Incorporated ne-
ptimo ovlada podnik v Pofi¢i nad Sazavou skrz komanditisty spolecnosti Mars Neder-
land Holdings III. B. V. sidlici v Nizozemsku a skrz komplementafe spolecnosti

Wrigley Confections Holding CR; s. r. o.

Podnik v Poii¢i nad Sazavou v Ceské republice se specificky zaméfuje na nedokoladové
cukrovinky. Mezi hlavni znacky, ktery tento podnik produkuje je Skittles®, Starburst® a

Solano®.

Graf 2: Podil tun jednotlivych znacek na vyrobé v PNS za rok 2017

Podil tun jednotlivych
znacek na vyrobé v PNS za rok 2017

Sugus
3%
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Skittles .
H Airwaves

74%

M Orbit
M Tunes
i Extra

i Doublemint

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich material (2017)

Na grafu ¢. 2 Ize vidét dalsi znacky, a jak se tyto jednotlivé znacky podilely na vyrobé
za rok 2017. Skittles® je hlavnim produktem podniku. Z celkovych 28 574 tun cukrovi-
nek vyrobenych za rok 2017, Skittles® bylo vyrobeno 21 022 tun. Orbit®, Tunes®,

Extra® a Doublemint® se podilely méné nez 1 %.
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Obrazek 4: Balicek Skittles® - Fruits 38¢

Zdroj: vlastni foto

Na obrazku ¢. 4 1ze pozorovat bali¢ek Skittles® Vv zdkladni varianté ,,Fruits“. Jak jiz
bylo zminéno, Skittles® jsou hlavnim produktem vyrabé&jici se v Mars Wrigley
Confectionery Ceska republika. Tato zakladni varianta miize byt také ozna¢ena jako
,Original®“, ale jedna se takika o stejny produkt. Skittles® baleni se prodava ve varianté
38g, 559, 1259, 1529 nebo 174g. Cervené balicky Skittles® na evropském trhu maji pét
ovocnych pfichuti: ¢erny rybiz, citron, zelené jablko, pomeran¢ a jahoda. Né&které
prichuté se mizou lisit v zavislosti na trhu. Dalsi varianty produktu Skittles®, kter¢ l1ze
nalézt dlouhodobé¢ na evropském trhu, jsou zeleny bali¢ek ,,Crazy sours® zamétujici se
na kyselé prichuté, fialovy balic¢ek ,,Wild Berry* s pfichutémi jako je meloun, visen ¢i
malina, a modry balicek ,, Tropical“. Skittles® lze dale nalézt v dalSich variantach, ale
bud'to se jedna o limitované edice nebo jsou to varianty, které nelze nalézt na ceském
trhu. V dobé psani diplomové prace je dostupny na ¢eském trhu ¢erny balicek ,,Sweet &

Spicy*, kdy se jedna o limitovanou edici.

Jak jiz bylo zminéno, podnik v Pofi¢i nad Sazavou tézi ze svého strategického umisténi
Vv centru Evropy a jeho ucelem je zasobovat evropsky trh necokoladovymi cukrovinka-
mi. Na grafu ¢. 3 l1ze vidét, jak podnik v PNS zéasobuje trhy. Jedna se hlavné o staty v
ramci Evropy, kde nejvétsim odbératelem je Velka Britanie. Vezmeme-li v potaz, ze
Velké Britanie byla prvnim mistem expanze v Evropé, neni ptekvapujici, Ze ma takto
velky podil, ani Ze si drzi vedouci pozici do dnes. Zkratka ITR reprezentuje Internatio-

nal travel retail, jedna se o trhy mimo celni zéonu (Interni materialy, 2017).
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Graf 3: Rozdéleni trhu PNS za rok 2017

Rozdéleni trhu PNS za rok 2017
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé¢ internich materiala (2017)

4.1.6 Ekonomicka situace podniku a finané€ni analyza

Dulezité dva aspekty, které je nutno zvazit pii nahlizeni na ekonomickou situaci podni-

ku a na vysledky finan¢nich ukazateltl jsou, ze podnik je soucasti velkého koncernu a

druhym aspektem je rozsiteni vyroby o druhou a tfeti linku v poslednich par letech.

Mnoho ukazatelti véetné vyvoje aktiv, cizich zdroji nebo i rentability, reflektuji zming-

né rozsiteni o vyrobni linky. V roce 2014 podnik rozsitil vyrobu bonbont Skittles® o

druhou linku, k plnému vyuziti kapacit doslo v prabéhu roku 2015. V roce 2016 byla

zahdjena vystavba linky tfeti, jejiz spusténi je ocekdvano v roce 2019. Tteti linka by

m¢éla rozsifit vyrobu o 15 000 tun ro¢né a tim pfispét K navySeni budoucich trzeb.

V nasledujicich tabulkdch ¢. 3 az 7 1ze pozorovat finan¢ni a pomérové ukazatele.
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Tabulka 3: Financni ukazatele v tis. K¢

Ukazatele 2013 2014 2015 2016 2017
Aktiva 1271404 | 1707679 | 1759994 | 1866619 | 2511329
Dlouhodoby majetck | 813213 | 1416 343 | 1339326 | 1536861 | 2 140 088
Obézna aktiva 457912 | 290839 | 417019| 326783 | 370839
Zasoby 123266 | 120469 | 97432 84073| 80180
Pohledavky 167794 | 155368 | 168071| 167626| 180623
Vlastni kapital 204263 | 273217| 331102| 181873| 196170
Zakladni kapital 737204 | 737204| 737204 737204| 737204
Cizi zdroje 1065630 | 1427192 | 1421090 | 1675402 | 2300172
Dlouhodobé zévazky 0 0 1403 3879 7367
Kratkodobé zdvazky | 1041482 | 1349932 | 1379935 | 1658881 | 2271034
Triby 1502898 | 1724018 | 1856948 | 1733062 | 1755405
Vysledek hospodafeni | o5 429 | 95433| 153318 4089| 18386
za ucetni obdobi

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé u¢etnich vykazi

Cizi zdroje jsou z vyznamné ¢asti tvotené zavazky ke spole¢nikiim a k ovladajici osobé.

Podnik na uzemi Ceské republiky vyuziva vnitrokoncernovy Gvér k vystavbé zming-

nych vyrobnich linek. Drtiva vétsina zavazku, cca 99,7 %, je vedena jako kratkodobé.

Uroven vlastniho kapitdlu a pomér vlastniho kapitalu vic¢i cizim zdrojim je na prvni

pohled znepokojujici. Nicméné, jak jiz bylo zminéno, podnik na tizemi Ceské republiky

je soucasti koncernu, ktery svoji dcefinou spole¢nost podporuje, tudiz lze pozorovat

takovéto hodnoty. Mimo vnitrokoncernového Uvéru, ktery se caste¢né podili na vysi

cizich zdroji, spole¢nost také pienasi neuhrazenou ztratu z minulych let, o tuto hodnotu

se snizuje vyse vlastniho kapitalu v rozvaze.

Tabulka 4: Vyvoj rentability sledovaného podniku

Rentabilita 2013 2014 2016 2017
Rentabilita
investovaného kapitalu | 15,06 % 43,03 % 59,31 % 13,27 % 22,87 %
(ROCE)
Re”t?g'c';f)akt'v 271% | 733% | 1158% | 141% | 2.05%
Rentabilita vlastniho | ) o000 | 319305 | 46319 | 225% | 937%
kapitalu (ROE)
Re“ta(bF;l‘Otg)t"eb 176% | 556% | 826% | 024% | 1,05%

Zdroj: vlastni vypocty na zakladé ucetnich vykazi
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Tabulka 5: Vyvoj zadluzenosti sledovaného podniku

ZadluZenost 2013 ‘ 2014 2015 2016 2017
Equity ratio 16,07 % 16,00 % 18,81 % 9,74 % 7,81 %
Debt ratio 83,82 % 83,57 % 80,74 % 89,76 % 91,59 %

Urokové kryti 22,91 9,93 10,68 1,30 1,96

Zdroj: vlastni vypocty na zakladé ucetnich vykazl

Vyse nakladovych Urokid v minulych letech pouze mirné€ roste. Nicméné hlavnim divo-

dem poklesu urokového kryti, ale i pokles hodnot ukazateld rentability, z roku 2015 na

Mrwe

jiz zminéné nové vyrobni linky.

Tabulka 6: Vyvoj likvidity sledovaného podniku

Likvidita 2013 \ 2014 2015 2016 2017
Bézna 0,440 0215 0.302 0.197 0.163
likvidita
Pohotova 0321 0.126 0,232 0,146 0,128
likvidita
Hotovostni 0,142 0,001 0.110 0,045 0,048
likvidita

Zdroj: vlastni vypocty na zéklad¢ ucetnich vykazl

Jak jiZ bylo zminéno, spolecnost vede témét veskeré zdvazky jako kratkodobé, toto zpi-
sobuje, ze likvidita vychazi velice nizce a rozhodné by nedosahovala doporucenych
hodnot. Prestoze hodnoty likvidity vychazi na prvni pohled jako velice alarmujici, spo-

le¢nost hodnoti trovein své likvidity jakozto uspokojujici.

Tabulka 7: Vyvoj aktivity sledovaného podniku

Aktivita 2013 ‘ 2014 2015 2016 2017
Obrat aktiv 1,18 1,01 1,06 0,93 0,70
Obrat zasob 12,19 14,31 19,06 20,61 21,89
Doba obratu aktiv 304,55 356,59 341,20 387,74 515,03
Doba obratu zasob 29,53 25,16 18,89 17,46 16,44
Doba splatnosti 40,19 32,44 32,58 34,82 37,04
pohledavek
Doba splatnosti
249,47 281 267,52 44 465,7
kratkodobych zavazkii o 81,89 675 344,59 65,75

Zdroj: vlastni vypocty na zaklad¢ ucetnich vykazi




Ukazatel obrat aktiv by se m¢l drZet alesponi na trovni 1, tudiz lze pozorovat, Ze pouze
nym narustem aktiv v dusledku vystavby nové linky a mirnym poklesem trzeb. Ukazatel
obrat zasob se V pribehu let postupné zvysSuje, coz je pro podnik zZadouci. Béhem za-
znamenanych péti let, podnik zkratil dobu, po kterou jsou zdsoby v podniku, takika na

polovinu.

Mars Wrigley Confectionery CR je stabilni primémé hospodatici podnik, charakteris-
ticky nizkou rentabilitou, nizkou likviditou a vysokou zadluzenosti. Nicmén¢ nelze
opomenout, ze vyznamnym faktorem ovliviiujici ekonomickou situaci podniku je role,

kterou podnik zastupuje v ramci celého koncernu (Vyroéni zpravy, 2013-2017).

4.2 Zhodnoceni stavajici inovacni ¢innosti v podniku

Spole¢nost véfi, ze inovace jsou predpokladem pieziti na konkuren¢nim trhu. Podnik
Mars Wrigley Confectionery CR k. s. ma své vlastni odd&leni vyvoje a vyzkumu
(R&D). Toto odd¢€leni se zamétuje hlavné na produktové, procesni a marketingové ino-
vace. Mezi produktové inovace, které podnik v Pofi¢i nad Sazavou nejcastéji zavadi, lze
uvést zavedeni nového produktu, sezonni limitovanych vyrobkl ¢i zavedeni novych
prichuti at’ jiz zcela nové nebo pouze nové pro dany region. U marketingovych inovaci
se Casto jedna o zmény designu obald, které patii u cukrovinek mezi vyznamné faktory
ovlivilyjici atraktivitu pro zakaznika. Procesni inovace tak ptimocaré nejsou, a lze mezi

n¢ zatadit cokoliv, co by mohlo napomoci zvyseni produktivity.

Ptestoze organizacni a ekologické inovace jsou také zavadény, v porovnani se zming-
nymi tfemi typy je jich méné. Spole¢nost plisobi na trhu jiz néjakou chvili, tudiz organi-
zacni inovace nejsou tak velkou prioritou. Obdobné nizsi priorita je i u ekologickych
inovaci v porovnani s ostatnimi typy inovaci, vezmeme-li v uvahu, ze spole¢nost véfi,

ze dodrzuje veSkerd zakonna nafizeni v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi.

Spolecnost financuje svoje inovacni aktivity pouze z vlastnich zdroji. Na nasledujicim

grafu ¢. 4 1ze pozorovat vyvoj ndkladl na vyzkum a vyvoj v poslednich par letech.

Po roce 2013 lze pozorovat pokles vynalozenych nakladd, nicméné v poslednich ¢ty-
fech letech je patrné, Ze vynaloZené nédklady jsou v relativné stejné mife a neméni se.
Pokles je pravdépodobné spojen s dokoncenim druhé vyrobni linky a nasledném zaha-

jeni vystavby linky tfeti.
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Graf 4: Vyvoj nakladii na vyzkum a vyvoj v tis. K¢
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Zdroj: vyro¢ni zpravy
Spolec¢nost vyuziva danové odpocty na vlastni vyzkum a vyvoj, a zaroven v nasleduji-
cich letech budou Eerpat investiéni pobidky pftislibené ministerstvem pramyslu a ob-

chodu.

Spole¢nost mé své oddéleni vyzkumu a vyvoje, nicméné na nékterych inovacich spolu-

pracuje s podniky v ramci koncernu, dodavateli, konzultanty nebo i univerzitami.

R&D uvadi, Ze béhem poslednich tii let spolecnost uvedla na trh 12 produktovych ino-
vaci. Uspé&$né realizovanych inovaci z celkového poétu napadi je kolem 40 % a dale
uvadi, Zze zhruba 15 % trzeb je tvofeno produkty uvedeny na trh v poslednich tiech le-
tech.

Oddéleni vyzkumu a vyvoje uvadi, Ze nejvyznamnéj§im omezujicim faktorem jejich
inovacéni aktivity je bud’to nedostatek dostupnych finanénich prostiedkd v podniku nebo
vysoké inovacni néklady. Dale se stava, ze inovace nebyla zapotiebi vzhledem k piede-
§l¢ inovaci, coz lze pokladat za dal§i omezujici faktor. Ohrozeni, Ze by se inovace na
trhu neuplatnila kvili nizké poptavce nebo kviili konkurenci, hodnoti spole¢nost jakozto
velice nizky omezujici faktor. Stejné tak spole¢nost uvadi, Ze neni omezena nedostat-

kem informaci ¢i znalosti.

Spolecnost je sebevédomd a je presvédCena, ze jeji organizacni struktura a pracovni
prostfedi podporuje inovaéni aktivitu a produkci nédpadl. Zaméstnanci jsou pravidelné
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Skoleni a integrovani do inovacni aktivity, maji systém odménovani podporujici kreati-

Vvitu, zaméfuji se na dlouhodoby rozvoj a soustiedi se na kvalitni komunikaci. Spolec-

nost ma vyclenény tym pro inovacéni projekty, snazi se inovace vyhodnocovat, dodrzo-

vat terminy a rozpocet.

4.2.1 Nedavno implementované inovace

Zminénych 12 inovaci produktd, které byly implementovany za posledni tfi roky:

Rok 2016:

Doublemint Hard Candy — inovace minéna pro trh Velké Britanie. Jednalo se o
cucave, bezcukerné bonbony s peprmintovou piichuti.

Starburst Chews Soy free se spirulinou — opét zaméfeno na trh Velké Britanie.
Jednalo se o inovaci vyrobku Starburst, kdy se nahradil s6jovy lecitin a zavedla
se spirulina, coz je pfirodni modré barvivo.

Starburst Very Berry — trh Velké Britanie. Jednalo se o novou variantu znacky
Starburst obsahujici ¢tyfi ptichuté.

Skittles Tropical — tato inovace byla zavedena na cely evropsky trh. Jednalo se 0

novou variantu znacky Skittles s péti novymi piichutémi.

Rok 2017:

Starburst Halal — tato inovace byla zaméfena na trh stiedniho vychodu. Jednalo
se o reformulaci znacky Starburst pro Halal certifikaci.

Skittles Halal — obdobné¢ jako piedesla inovace, ale pro Skittles.

Skittles Pride — jednalo se o limitovanou edici pouze pro britsky trh pro podporu
prodeje. Bonbony Skittles v této edici byly kompletné bilé, pouze s ¢ernym S.
Skittles Orchards — zaméfeno na evropsky trh, kdy se jednalo o limitovanou edi-

ci Skittles s péti novymi piichutémi.

Rok 2018:

Solano TiO2 removal — minéno pro $panélsky trh. Jednalo se o odstranéni tita-
nove béloby (oxid titaniCity) ze znacky Solano.

Starburst Minis — minéno pro britsky trh. Jednalo se o novy format bonbonu
znac¢ky Starburst, kde tyto bonbdny nemaji papirovy prebal jako jejich klasicka

Verze.

60



- Skittles Chewies — opét zaméteno pro britsky trh. Novy format bonbonti znacky
Skittles, kde Skittles bonbdny nemaji tvrdou cukernou slupku.

- Skittles Flags — uvedeno na evropsky trh. Jednalo se o limitovanou edici pro
podporu prodeje béhem mistrovstvi svéta ve fotbale. Bonbony byly v barvach

trikolor.

Ze seznamu inovaci je mozné pozorovat, ze se jednad hlavné bud’to o inovovani jiz exis-
tujiciho produktu, tedy jedna se o n¢jaké zlepSeni, nebo uvedeni na trh nové verze jiz
zavedené znacky. Oba tyto pfipady uznava Oslo manudl za produktové inovace.
Nicmén¢ napt. Skittles Flags by se dalo povazovat za marketingovou inovaci stejné tak
I Skittles Pride, jelikoz pouhou zménu designu neuznava Oslo manual jako produktovou

inovaci, ale lze ji povazovat za marketingovou inovaci.

Zminéna druh4 a tfeti linka by se dala povaZovat za inkrementélni inovaci 3. fadu dle
Frantiska Valenty, avSak z pohledu Oslo manualu OECD se pouhy nardst mnozstvi vy-
roby neda povazovat za inovaci, jelikoz se nejedna o zcela novy prvek v ramci organi-

zace. Tudiz zda se jedné v tomto piipad€ o inovaci ¢i ne, zalezi na thlu pohledu.

Kromé zminénych produktovych a marketingovych inovaci, zavadi podnik na tzemi
Ceské republiky i ostatni typy inovaci, nicméné seznam téchto inovaci se nepodafilo
obdrzet. Jednou z procesnich inovaci, kterou podnik zavedl v roce 2018 je detailné¢

popsana v kapitole 4.3.

4.2.2 Proces pro Vyvoj nového produktu

V ptipad¢, kdy spolecnost chce uvést na trh novy produkt nebo n&jaky produkt inovuje,
postupuji dle procesu pro Vyvoj nového produktu (New Product Development). Jedna
se o rozfazovany proces s branami, které slouzi jako milniky v daném projektu. Tento
proces ma jisté kroky, které je nutno dodrzovat a vSichni ucastnici maji své ukoly

Vv jednotlivych krocich, které musi splnit.

Utastnici tohoto procesu jsou: oddéleni marketingu, oddé&leni vyzkumu a vyvoje a do-
davatelsky fetézec. Zaroven vSechny tyto tfi strany jsou koordinovany aktivity ma-

nagementem.

Zodpovédnost za tento proces nese aktivity management. Hlavni ukol aktivity ma-
nagementu je zajiStovani komunikace a koordinace mezi ostatnimi Ucastniky, at’ jiz

Vv ramci koncernu ¢i na lokalni irovni.
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Oddéleni marketingu se zamétuje v projektech na pravni a finanéni stranku projektu,
na ochrannou znadmku, design oballi, zkoumdni atraktivnosti vyrobku pro zakazniky a

zékaznické trendy.

Oddéleni vyzkumu a vyvoje ma na starosti vyvoj samotného produktu, inovace obald,

kvalitu, technické sluzby, globalni inzenyrstvi a dohlizi na legalitu receptu pro dany trh.

Jednou z hlavnich ¢innosti dodavatelského Fetézce je zajisténi dostacujiciho zasobova-
ni, a to 1 V ramci vnitropodnikovych trhii pro dany projekt. Dale zajist'uje vyrobu a jeji

optimalizaci nebo zajist'uje ingredience a obaly.

Jak jiz bylo zminéno, proces pro vyvoj nového produktu je rozdelen do fazi a bran. Pro-
ces je rozfazovan do Sesti krokl a za kazdym krokem nasleduje brana, ktera slouzi jako

milnik pro dosazeni jistého vysledku, pro kontrolu ¢i jako podklad pro dalsi fazi.

Obrazek 5: Zmapovany proces pro vyvoj nového produktu

Vyvoj nového produkiu (New Product Development)

5.
Deﬂnovam 51 yvoj Indusmuluuce 84\ D;':::f:;i
pro;ekfu \/ prototypu Komerckilizace, \/ avvolouicn
aktivit
BS

32 B5
laklddncl Inveshcm Doporu&eni

Brana

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialti (2016)
Na obrazku ¢. 5 1ze vidét zmapovany proces pro vyvoj nového produktu.

Cela prvni faze, ktera je zakoncena prvni branou, se odehrava cca rok a pul az dva roky
pfed implementaci produktu. V této fazi se hlavné jedna o definovani rozsahu projektu a
vSichni Gcastnici délaji pfedbéZzné mapovani ve svych piislusnych oblastech. Marketing
mapuje, jak by dany projekt mohl byt potencionalné vydéle¢ny a konkurenceschopny.
Dodavatelsky fetézec zkoumad, odkud by se dalo dodavat. Oddéleni vyvoje a vyzkumu
nahlizi na projekt z technické stranky. Prvni branou, a tedy vysledkem prvni faze, by

m¢l byt hruby odhad v téchto oblastech.
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Ve druhé fazi se jde vice do detaill. Zacinaji se prozkoumavat oblasti detailnéji a hleda-
ji se alternativy moznych feSeni. Activity management sestavi harmonogram a vyhod-
noti rizika projektu. Marketing se v této fazi zaméfuje na ochrannou znamku, potencial-
ni design obalu a vytvofi se hruby business model. Vysledkem druhé faze by mé¢l byt
vypracovany zminény business model, mélo by byt jisté, jak dany projekt bude zajistén
z pohledu dodavatelského fetézce, mély by byt definované technické pozadavky, defi-

novana znacka a mélo by se védét, jak by produkt mél zhruba vypadat.

Ve tieti fazi se délaji posledni teoretické piipravy pied zahajenim projektu. Atraktivita
vyrobku je zmapovana a mapuji se detaily ohledné¢ financi, je vypracovan investi¢ni
rozpocet a potencionalni naklady a vynosy. Z technického hlediska se zacina vypraco-
vavat prototyp, probiha vyvoj receptury a technické detaily ohledné¢ obalu. Zavér treti
faze, tedy tfeti brana, se odehrava cca rok pied uvedenim vyrobku na trh. Pokud projekt

uspesné projde touto branou, Sance, ze produkt bude uveden na trh, je asi 85 %.

Ve ¢tvrté fazi jsou jiz dostupné vysledky zakaznického prizkumu z hlediska popularity,
design obalu zacind byt v zavérecné fazi, ndklady a vynosy z daného projektu by mély
byt jasné stanoveny a mélo by byt jasné, na jaky trh ¢i region bude produkt uveden. Od-
bératelsky fetézec by mél mit stanovené, odkud bude produkt zasobovan a kde bude

vyrabén. Technicka stranka, jak produktu, tak obalu by méla byt definovana.

Pata faze je zamétena na upfesnovani a dokoncovani prizkumi, testi a konceptti. De-
sign m¢l byt jasné definovan, mély by byt vysledky prizkumnych zékaznickych testi,
co se ty¢e mnozstvi, V podnicich by se méla zkouset vyroba daného produktu a naplanu-

je se, jak se dany produkt bude propagovat.

Sesta, zavéretna faze, se zamé&fuje na posledni kroky pied uvedenim vyrobku na trh.
Vyrobek by mél byt zaveden v informaénim systému, produkt by mé¢l byt ohlaSen ve-
fejnosti a mély by byt dostupné vzorky. Zaroven by mély byt vypracované veskeré shr-
nujici zpravy ze vSech oblasti. Jednou ze shrnujicich zprav je také zhodnoceni, jak tym

na projektu pracoval. (Interni materialy, 2016)

4.3 Vyhodnoceni ekonomické efektivnosti inovace

Vyhodnocovani a postup u inovaci produktu se 1isi od postupu pro neproduktové inova-

ce. Inovace produktu se vyviji dle postupu zminéného v ptedeslé kapitole, nicméné vy-

v v
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dopad na celou znacku a vliv je vétsiho rdzu nez pouze na lokalni urovni. Vysledky se
nemé&ii pouze Vv ramci podniku na tzemi Ceské republiky, ale v ramci kontinentu, jak
novy produkt ovlivnil evropsky trh. Naproti tomu, neproduktové inovace, jako napft.
procesni ¢i organizacni, jsou K uzitku pouze danému podniku, tudiZz jsou mapovany
souzeni zvolena neproduktové inovace, ktera byla mapovana na lokélni irovni a jejiz

dopad je jasnéji méfitelny a viditelny.

4.3.1 Detaily inovace

Pro vyhodnoceni efektivnosti inovace byla vybrdna procesni inovace, ktera byla imple-
mentovana v lednu v roce 2018 v podniku na tGzemi Ceské republiky. Ugelem této ino-

vace bylo zlepSeni provozu vyroby a snizeni nakladu.

Podnik v Poti¢i nad Sazavou se specializuje na vyrobu necokoladovych cukrovinek a
jejich nejvyznamnéjsim vyrabénym produktem je Skittles®. Jednim z kroki v prib&éhu
vyroby Skittles je, ze se produkt to¢i v tzv. Mars panvich, téchto panvi ma podnik
Vv Pofic¢i nad Sazavou pét. V téchto panvich dochézi k procesu obalovani a lesténi Skitt-

les. Na obrazku ¢. 6 1ze vidét Mars panev béhem zminéného procesu.

Obrazek 6: Mars panev

Zdroj: interni materialy (2017)
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Problém nastava, pokud béhem tohoto procesu dojde k vypadku elektfiny, i byt jen na
par sekund, Mars panve se zastavi a musi se manualné restartovat. Tento restart mize
trvat 1 vice nez 15 minut. Pokud je produkt uvnitt panve v momenté vypadku elektiiny
praveé po postiiku sirupem, hrozi nebezpeci, ze produkt béhem tohoto restartu zatvrdne.
Pokud se tak stane, podnik musi povolat kontraktory a sbijeckou vycistit panve od
ztvrdlého produktu, kdy toto ¢isténi muze trvat i dva dny, béhem nichz je samoziejmeé

panev nepouzitelna.

Vypadky elektiiny zptsobuji prave tento problém s hrozicim nebezpeci zatvrdnuti pro-
duktu. Nicméné samotné Cisténi také poskozuje tunel a tim mize dochéazet k uvoliovani
gumovych kouski, coz vede k ohrozeni kvality produktu, aZz k potencialné ztrat¢ zdra-
votni nezavadnosti produktu. Pokud by Mars panev byla vdzné poSkozena kvuli zming-

nému ¢isténi a tudiz nepouzitelna, muze byt sttednédobé ohrozena i vyroba produktu.

Pfed zavedenim inovace byl vypadek elektiiny pouze jeden z typl neplanovanych ztrat,
kdy dochazi k zastaveni provozu Mars panvi. Mezi dalsi typy neplanovanych ztrat bylo
mozné zatradit napf. zastaveni vyroby zapfi¢inénim chybou zaméstnance, extra udrzbou,
incidenty spojené s kvalitou ¢i problémy spojené s balenim. Nicméné ztraty zplisobené

vypadkem elektfiny se podilely na celkovych neplanovanych ztratach nejvic.

Kvili vy$e uvedenym faktorim byla v roce 2017 navrzena dvé mozna feSeni, jak situaci
s vypadky elektiiny zlepsit a ptedejit rizikim spojenymi S témito vypadky. Hlavnim
cilem bylo zajistit, aby v pfipad€¢ vypadku elektfiny mély Mars panve stale piisun

elektiiny a nedoslo k jejich zastaveni.

4.3.2 Vypocéty a vyhodnoceni efektivnosti

V pocateéni fazi spoleénost méla na vybér ze dvou variant, jak situaci fesit. Ve vysled-
ku se spolecnost rozhodla pro potizeni zalozniho zdroje elektfiny, ktery by dokézal po-
skytovat energii Mars panvim v ptipadé vypadku na 15 minut, druha varianta poskyto-
vala zéloZni energii 1 na 8 hodin. JelikoZz vétSina vypadki je velice kratkodobd, prvni

varianta byla v porovnani s druhou variantou vyhodnéjsi a také zaroven i levné&jsi.
Finan¢ni dopady v pripadé vypadku elektFiny:

V ptipadé, Ze dojde k vypadku elektfiny, se spolecnost musi potykat s naklady spoje-
nymi s neaktivitou Mars panvi. Pro vypocet efektivnosti inovace je nutné védét, kolik

vypadky stoji a jakym Skodam se da zaloznim zdrojem piedejit. Jelikoz vypadky
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elektiiny se stavaji nahodile, vyse téchto nakladi byla stanovena na zaklad¢ ztrat béhem
roku 2017. Spolecnost nerozdéluje rok na 12 mésicu, ale na 13 period, kazda trvajici
Ctyti tydny a dohromady poryvaji cely rok. Na nasledujici tabulce Ize vidét, kolik hodin

byly Mars panve neaktivni v roce 2017, v prvni az osmé period¢.

Tabulka 8: Neaktivita Mars panvi zpiisobend vypadky el. energie v roce 2017
(v hodindch)

2017

Perioda P1 P2 P3 P4 PS P6 P7 P8 | Celkem
Pocet hodin | 20 19 42 0 6 37,5 1 49 174,5

Zdroj: vlastni zpracovani na zédkladé internich materialti (2017)

Za obdobi 8 period Mars panve byly neaktivni 174,5 hodin, které byly zptisobené vy-
padky elektrické energie, coz je v pfepoctu 7,3 dnti. Tato neaktivita je spojena s uréitym
financnim zatizenim. Zmapované ndklady zpiisobené vypadky elektrické energie lze
povazovat za potencidln¢ usSetiené néklady v ptipadé potizeni zalozniho zdroje, jelikoz
pomoci zdlozniho zdroje je jim mozné alespon ¢astecné piedejit. Na nasledujici tabulce

je mozné vidét prehled nakladl spojenych s vypadky ve zminéném ¢asovém obdobi.

Tabulka 9: Celkové financni ztraty zapricinéné vypadky

. . Celkové naklad

Typ ztraty Cena za polozku P1-P8 y
Energie 25 000 K¢&/den 181 771 K¢
Personal 70 000 K¢/den 508 958 K¢
Néklady - zastaveni a nahozeni Mars panvi 7200 K¢ 79 200 K¢
Odpad 800 000 K¢
Udrzba 1 150 000 K&
Naklady - nedodrzeni kvality (kontaminace) 220 000 K¢
Cisti¢ka odpadnich vod — ztrata 250 000 K¢
Kontraktofi (¢iSténi Mars panvi) 45 000 K¢
Celkem (K¢) 3235000 K¢
Celkem (USD) 129 000 USD

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialt (2017)

Pro pfepocet na dolary byl pouzit kurz, ktery pouziva spole¢nost pro pievod, tento kurz
je 1 USD = 25,208 K¢. Vypocty jsou zaokrouhleny na tisice. Pro dal$i vypocCty je nutno
pievést pozorované udaje ze zaznamenanych osmi period na ro¢ni naklady, coz lze vi-

dét na nasledujici tabulce.
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Tabulka 10: Prepocet nadkladit P1-P8 na rocni ndklady

Ména  P1-P8 Roéni néklady
K¢ 3235 000 5 257 000
USD 129 000 209 000

Zdroj: vlastni vypocty
Pro¢ se nezahrnuje usly zisk:

V momenté, kdy jsou Mars panve neaktivni, neprodukuji zadny zisk, naopak lze fici, ze
narasta usly zisk, jelikoz kdyby fungovaly, vyrobily by dany produkt, ktery by se dal
prodat. Nicméné podnik si udrzuje urCitou uroven zasob, a timto predchazi naruseni
dodavky produktu v ramci koncernu. Z téchto diitvodii do mapovani nakladt neni usly
zisk zahrnut, jelikoz vypadky elektfiny samotny prodej produktu nenarusuji. Tudiz po-

fizeni zalozniho zdroje predchazi pouze typu nakladi zminénych v tabulce ¢. 9.
Vstupni parametry:

- Pocatecni investi¢ni ndklady na pofizeni zatizeni byly 271 000 dolart.

- Néklady na udrzbu tohoto zalozniho zdroje stoji roén¢ 21 000 dolard.

- Jelikoz vétSina vypadki je velice kratkodobd, pro vypocty v obdobi planovani
inovace se predpokladalo, ze zalozni zdroj ptedejde 95 % vypadki. Tato hodno-
ta nebyla urc¢ena ze vzorku, ale odhadem zaméstnanct na zéklad€ zkuSenosti.

- Spolecnost rocn¢ v prepoctu prodéla kvuli vypadkim elekttiny 209 000 dolard.
Tato hodnota je urena ze vzorku, vypocitana vyse.

- Podnikova diskontni sazba je 8 %.

- U odpisii bylo pouZito linearni odepisovani.

- 35% danové zatizeni bylo pievzato pfimo z internich materiali. Nejlepsim do-
stupnym vysvétlenim pro tuto hodnotu je, Ze se jedna o danovy tarif USA v dobé

planovani inovace.
Vypocdty:
V dobg, kdy se o implementaci inovace rozhodovalo, se ptepokladalo, ze zalozni zdroj
energie vyiesi 95 % vypadki. Z tohoto divodu se ve vypoctech pouziva 198 000 uset-
fenych dolarti rocn€ na misto 209 000 dolard. Jedna se o 95 % plvodni hodnoty, zbyva-
jicich 5 % jsou pfepokladané vypadky, které trvaji déle nez 15 minut, a tedy nejsou po-
kryty zaloznim zdrojem. Na nasledujici tabulce I1ze pozorovat mezivypocty nezbytné

pro vypocet efektivnosti inovace.
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Tabulka 11: Udaje pro vypocet efektivnosti inovace (tisice USD)

Pocateéni | Rok Rok Rok Rok Rok Rok

Folozka investice 1 2 3 4 5 6
USetfené 0| 198| 198 | 198| 198 | 198 | 198 | 198| 198 | 198 | 198
naklady
Rocni 0 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
udrzba
Rozdil 0| 177 | 177 | 1717 | 177 177 | 177 | 177 177 177 | 177
Da (35%) 0 62 62 62 62 62 62 62 62 62 62
Po zdanéni 0| 115| 116| 115| 115] 115| 115| 115] 115] 115] 115
Odpisy 0 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27
Cash flow 71| 142 | 142 | 142 | 142 | 142 | 142 | 142 | 142 | 142 | 142
Disk. CF 271 | 132 | 122 | 113| 104 97 90 83 77 71 66
Kumulované 271 | -139| 18 95| 200| 297 | 386 | 469 | 546| 617| 683
disk. CF
Mésice 12| 12 2 0 0 0 0 0 0 0
navratnost

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialti (2017)

V tabulce ¢. 11 1ze pozorovat usetfené naklady z predeslych vypoctl, které jsou snizené
o ro¢ni udrzbu a déle o dan. Poté se pfic¢itaji odpisy, coz dava hodnotu cash flow. Pro
odpisy je zvolena linearni metoda vypoctu. Stanovené cash flow a diskontované cash
flow jsou nezbytné pro vypocet efektivnosti inovace, které je mozné pozorovat

Vv nésledujici tabulce ¢. 12.

Tabulka 12: Vypocty efektivnosti

Efektivnost inovace

Cisty celkovy pifjem 1 150 000 USD
Rentabilita inovace (ROI) 4245 %
Vnitini vynosové procento 51,6 %
Cista sou¢asna hodnota Rok 3 96 000 USD
Cista sou¢asna hodnota Rok 5 297 000 USD
Cista sou¢asna hodnota Rok 10 684 000 USD
Doba navratnosti 26 mésica

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialt (2017)

Prvni dva ukazatele jsou statické povahy, a tudiz nezohlediu;ji faktor rizika a ¢asu. Cel-
kovy pfijem se u této inovaci piredpoklada usetfené naklady, kterym se predchazi. Ren-
tabilita inovace je také statickym indikatorem, takto vysoké procento naznacuje velice
vysokou vynosnost inovace, ale nutno je brat na védomi, ze opét neni zohlednén faktor

rizika a ¢asu u tohoto ukazatele.

Déle uz jsou ukazatele, které jsou dynamické a faktor Casu a rizika zohlednuji. Jelikoz

podnikova diskontni mira je 8 %, tak tato inovace s vnitinim vynosovym procentem
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51,6 % je vysoce nad touto hodnotou, tudiz inovaci lze povazovat za pfijatelnou a vy-
nosnou. Kratkd doba navratnosti tomuto faktu také nasvédcuje a je mozné pozorovat, ze
Cista soucasna hodnota je v kladnych ¢islech jiz téetim rokem z celkové oCekavané Zi-
votnosti 10 let. Na konci své ocekavané Zivotnosti by se inovace na zéklad¢ dostupnych

Cisel cca 2,5x vratila. S témito Cisly neni piekvapujici, Ze inovace byla implementovana.

Piivodné pfi planovani inovace se pocitalo s poc¢atecnimi investi¢nimi néklady na pofi-
zeni zalozniho zdroje v hodnoté 587 000 dolart. Ve vysledku tyto pocatecni naklady
byly pouze 271 000 dolart, coZ uéinilo celou inovaci jesté¢ vyhodnéjsi, nez se ocekava-
lo. Nicméné i v piivodni verzi s pofizovaci hodnotou 587 000 dolart byla inovace stale

vyhodna s vnitinim vynosovym procentem 27 %.

4.4 Zhodnoceni dopadu inovace na ekonomickou situaci

podniku

Po implementaci inovace byl projekt zpétné¢ monitorovan v prvnim ¢tvrtleti 2018 a jeho
vysledky byly porovnany s prvnim ¢tvrtletim 2017. Jaky byl rozdil v nakladech a neak-
tivité Mars panvi pfed a po implementaci zélozniho zdroje je mozné vidét v tabulkach ¢.
13 a ¢. 14. Zpétné se monitorovaly pouze Ctyfi periody, nicméné i pouze tyto Ctyii peri-

ody prokazuji zlepSeni provozu a uSetieni naklada.

Tabulka 13: Ndklady za 4 periody v roce 2017 (v hodindch a tisicich)

2017 P1 P2 P3 P4

Spolehlivost linky (h) 20 19 42 0
Spolehlivost linky (K<) 58 55 123

Naklady nesouvisici s kvalitou

_ odpad (K&) 30 0 320 0
Energie (K<) 21 20 44 0
Udrzba (K&) 0 0 290 0
Kontraktoti (K¢) 0 0 15 0
Cisti¢ka odpadnich vod (K¢&) 0 0 100 0

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich material (2018)

V roce 2017, ve zminénych ctyfech periodach doslo ke tfem vypadkiim, které ovlivnily
produkci. Jeden z téchto vypadkti zavinil zatvrdnuti produktu v Mars panvi, coz je spo-
jeno s naklady nutné pro jejich vycisténi, véetné napt. najeti kontraktord. Dalsi dulezité

vypadky byly v periodé 5 az 8, které nejsou vV monitorovaném obdobi zaznamenany.
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Tabulka 14: Ndklady za 4 periody v roce 2018 (v hodinach a tisicich)

2018 | P1L | P2 P3 P4

Spolehlivost linky (h) 5,6 0 0 17
Spolehlivost linky (K<) 16 0 50
Naéklady nesouvisici s kvalitou

 odpad (K&) 30 0 0 90
Energie (K¢) 6 0 0 18
Udrzba (K&) 0 0 0 0
Kontraktofi (K¢) 0 0 0 0
Cisti¢ka odpadnich vod (K¢&) 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich material (2018)

V roce 2018 doslo také ke tfem vypadkim, dva ovlivnily vyrobu a jeden byl bez vétsiho
dopadu. Pokud by nebyl potizen zalozni zdroj, dva tyto vyrazné vypadky by potencialné
vedly ke zatvrdnuti produktu v Mars panvich. Timto se ptedeslo potencialnim nakla-

dam, které by zatvrdnuti produktu v Mars panvi zptsobilo.

V nésledujici fabulce ¢. 15 1ze vidét porovnani téchto dvou monitorovanych obdobi.
Lze vidét, ze pocet ztratovych hodin poklesl. Neaktivita Mars panvi sice neni spojena
s uslym ziskem, ale je spojena s naklady na provoz, jak jiz bylo zminéno vysSe. Pokles
poc¢tu hodin neaktivity pfedchazi témto provoznim ndkladim. Zarovenn zalozni zdroj
muze v neékterych pripadech ptedchéazet zatvrdnuti produktu, které je nejvice kritické a
je nejvice nakladné na odstranéni. Pokud vypadek je pfilis dlouhy, sice k nému ve vy-
sledku dojde, ale Mars panev pracuje dostatecné dlouho na to, aby se predeslo zatvrdnu-

ti produktu.

Tabulka 15: porovndni roku 2017 a 2018

Porovnani 2017 2018
Celkovy pocet hodin provozu MP za 4 periody (h) 2275 2 448
Ztracené hodiny (h) 81 24
Neaktivita MP — ztrata (%) 3,56 % 0,98 %
1076 K¢ 209 K¢
Celkové néklady za 4P (v tisicich) o SDC 5U S[‘;

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali (2018)

Zamg¢stnanci odhadli, ze zélozni zdroj vyfesi cca 95 % vypadkl. Z monitorovaného
vzorku je mozné pozorovat, ze zalozni zdroj pfinesl ,,pouze® 72% zlepSeni. Krom¢ po-
¢tu hodin, i porovnani naklad ukazuje jasné zlepSeni, a to o 81% nizsi naklady, kdy

namisto 1 076 000 K¢ spolecnost v roce 2018 v téchto ctyiech periodach zaplatila pouze
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209 000 K¢ kvuli vypadkim. Tento rozdil ¢inici 867 000 K¢ se da teoreticky pokladat
za uSetfené naklady a za dopad této inovace na podnik. Nicméné diilezité si je uveédo-

mit, Ze toto bylo monitorovani na historickych datech a hodnota se bude liSit v zavislosti

na obdobi.

Vypadky jsou nahodilou zalezitosti. Monitorovani trendu a historickych dat je jedinou
moznosti, jak vyhodnotit ztraty ¢i usetfené naklady, nicméné kazdé obdobi bude jedi-
necné a muze mit unikatni kombinaci vypadki, nékteré nakladnéjsi a nekteré levnéjsi.
Rozdil mezi témito dvéma specifickymi monitorovanymi obdobimi lze zméftit, ale pou-
ze retrospektivné. Nelze jasné fict, o kolik tato inovace piesné¢ zlepSuje provoz
V obecném slova smyslu praveé kvili nahodilosti zminénych vypadkt nebo jejich ne-
pfedvidatelnému trvéani. Piesto je jasné viditelné, Ze ke zlepSeni zcela urcité doslo. Spo-
le¢nost monitorovala pouze tyto Ctyfi periody, ke zlepSeni doslo a to je pro spolecnost

dostatecné uspokojivé a dal$i méteni jiz neprovadéla.

Jednim z ekonomickych cilti spole¢nosti je dlouhodobé dosahovat dobrych hospodai-
skych vysledkii. Kromé snahy o zefektivnéni vyroby ¢i zvysSeni produktivity prace se
spole¢nost kazdoro¢né snazi o snizovani nakladd. Tato inovace bezpochyby napomohla
snizit naklady, a tedy bude mit pozitivni dopad na zvySovani rentability podniku. Po
investici do tfeti vyrobni linky v roce 2016 je mozné vidét velky pokles ve vysledku
hospodateni a dalSich ukazatelich, nicméné spole¢nost se snazi tyto ukazatele opét vy-
zdvihnout do vyssich ¢isel. Pravé inovace tohoto typu napomaha K dosazeni stanovené-

ho cile, a vyse stanoveny postup je pravdépodobné nejlepsi, jak lze tento piinos vy¢islit.
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5 Zavér

Cilem diplomové prace bylo zmapovat inovacni aktivitu vybraného podniku a nasledné
vybrat nedavno uskutecnénou inovaci a zhodnotit jeji efektivnost a dopad na podnik.
Vybranym podnikem pro tyto uéely byl vyrobni podnik na tizemi Ceské republiky Mars

Wrigley Confectionery v Pofi¢i nad Sazavou, spadajici pod koncern Mars, Incorporated.

Jelikoz zéasady a principy celého koncernu jsou zakladnim kamenem i pro podnik
v Ceské republice, bylo dilezité pochopit tyto hodnoty na Grovni celého koncernu. To-
mu se vénuje prvni ¢ast praktické Casti, ve které jsou piedstaveny v potiebné mife. Po

cwwr

republiky, a dale je také zmapovana ekonomicka situace podniku.

Ekonomicka situace podniku by se mohla na prvni pohled povazovat za znepokojivou,
nicméné ekonomické ukazatele jsou ovlivnéné nedavnymi investicemi a pozici podniku
v ramci koncernu. Pokud se tyto okolnosti vezmou Vv tvahu, lze fict, ze ekonomicka

situace podniku je uspokojujici.

Dale byla popsana inovac¢ni ¢innost podniku, funkce oddé¢leni vyzkumu a vyvoje a in-
formace o tom, kolik podnik investuje do inovaci. Dal$i poskytnuté informace zahrnuji
pro utvoreni kompletniho rdmce nezbytné poznatky, kterymi jsou: Jaké inovace byly
nedavno implementovany, a také jaky proces podnik pouziva pii zavadéni nové inova-
ce. Jakozto ¢len koncernu, podnik v mnoha ohledech s koncernem kooperuje. Strategie
pii zavadéni a vyhodnocovani inovaci se lisi v zavislosti na typu a velikosti inovace.
Produktové inovace jsou vyhodnocovany na evropské urovni, coZ ¢ini dostupnost téchto
dat limitujici a navic vyhodnoceni konkrétniho dopadu pouze na podnik v Pofti¢i nad
Sazavou nejednoznaéné. Z téchto divodi byla vybrana procesni inovace, ktera je rele-
vantni pouze na lokalni tirovni. To napomaha dosahnout citelngjsich vysledki, ze kte-

rych je mozné vidét, jaké konkrétni dopady ma inovace na konkrétni podnik.

Vybranou procesni inovaci bylo zakoupeni zaloZniho zdroje, ktery mél pfedchazet vy-
padkiim elektiiny klicovych zafizeni pouzivanych pfi vyrobé, a tim zabranit dodatec-
nym nakladiim spojenych s timto problémem. Inovace byla detailné popsana a bylo vy-
svétleno, co piinasi za zlepSeni. Nejprve byla vyhodnocena efektivnost inovace, ktera se
za normalnich okolnosti pouziva ve fazi planovani. Za pocate¢ni vydaj se pocita-
la pofizovaci cena zafizeni a za piinos inovace se pocitaly usetfené naklady, které by

nebylo potieba pokryt, kdyby zdlozni zdroj byl v poslednich mésicich pouzivan. Za
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pomoci téchto vstupnich parametru byla vypocitana efektivnost inovace. Z pouzitych
ukazatelli 1ze zminit rentabilitu inovace ROI, ¢isté vynosové procento, Cistou soucasnou
hodnotu a dobu navratnosti. Tyto ukazatele naznacuji, jak vyhodna inovace byla, jediny

problém bylo pfijit s danym napadem.

Pro vyhodnoceni dopadu inovace na podnik, se retrospektivné porovnala obdobi bez
zalozniho zdroje a po implementaci zalozniho zdroje. Toto porovnani prokazalo jasné
zlepseni, kterého bylo dosahnuto vV podob¢ snizeni nékladu, a tim tato inovace piispiva i
ke zvySovani rentability podniku. Pfestoze retrospektivné bylo mozné dosahnout kon-
krétnich c¢isel, kvtli nahodilosti vypadku elekttiny, jejich trvani a zavaznosti, nelze urcit
pfesny pfinos, kterého bude dosahnuto v nadchazejicich mésicich. Nicmén¢ vyhodno-

ceni na zaklad¢ historickych dat dava dostacujici pfedstavu o dosazeném zlepSeni.

Dlouhodobym cilem spolecnosti je dosahovat dobrych hospodatskych vysledka. Ptiro-
zen¢ se spolecnost pokousi o zvySovani obratu a dale se snazi o neustalé snizovani na-
kladt. Inovace tohoto typu jednoznacné ke zlep$eni hospodaiskych vysledkii napomaha

skrz odstranéni piebytecnych naklada.

Kazda inovace je pro firmu krokem do nezndmych vod. Spousta inovaci kon¢i nezda-
rem, dal$i mohou zaostat za ocekavanimi. Pak ale jsou inovace, které posunou spolec-
nost spravnym smeérem a zajisti ji znatelnou vyhodu nad konkurenci. Cilem spole¢nosti
musi byt tyto vyhodné inovace identifikovat a implementovat, jelikoz tyto jsou pravé
rozhodujicim faktorem uspéchu. At spocivaji v zlepSovani firemnich procesi, jako jsme
vidéli, nebo v uvadéni novych vyrobkil na trh, investice do inovaci jsou potifebné pro

zajisténi konkurenceschopnosti a udrzeni dulezitého postaveni podniku i do budoucna.
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I Summary a keywords

An ability to adapt and develop is one of the key points of how to survive and prosper
in modern age for companies. A majority of companies have realized by now, that they
cannot afford to stagnate, otherwise they would fall behind. Innovations, as a change
striving for improvement, are one way of avoiding the aforementioned stagnation and,

on contrary, they offer a possibility to develop and thrive.

The aim of the thesis is to assess the effectiveness of specific innovation and evaluate its
economic impact on the company. The selected company for this purpose is Mars

Wrigley Confectionery in Pofi¢i nad Sazavou as a part of Mars, Incorporated.

Theoretical part of the thesis contains topics regarding innovations and changes, their
classification and typology. Definition of innovation is not straightforward thus the first
third of theoretical part covers various definitions and conceptions of innovation. Fol-
lowing third covers typology of innovations based on mentioned conceptions and the
last third defines potential ways of assessing effectiveness and evaluation of impact of

the innovations.

Practical part presents fundamental information about Mars, Incorporated, followed up
by relevant information about selected company; Mars Wrigley Confectionary in Pofic¢i
nad Sazavou. Current economic situation of the company is analysed together with
company’s recent innovative activity. Once all basic information is presented, a recently

implemented innovation is described in detail alongside the impact the innovation had.

The selected innovation is a process innovation implemented with intentions of reduc-
ing the unnecessary expenses of the company and to improve smoothness of the manu-
facturing process. An assessment of the innovation’s effectiveness and evaluation of
innovation’s impact on economic situation of the company is presented in the end of the

thesis.

Keywords: effectiveness of innovation, economic impact, improvement, process inno-

vation, reduction of costs
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