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Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva problematikou snizeni vykonnosti podniku chutny
vyber s.r.o. po zavedeni inovace. Prvni Cast prace vysvétluje zakladni teoreticka
vychodiska spojena s pojmem inovace. Analytickd Cast prace se vénuje praktickym
aspektim zavedené inovace, na jejimz zakladé byla navrzena k aplikaci metoda

Balanced Scorecard.

Klicova slova

inovace, strategicka inovace, vykonnost, Balanced Scorecard, vyvazené ukazatele

Abstract

In this bachelor thesis is examined the issue of reducing the performance of the
company chutny vyber s.r.o. after the introduction of innovation. The first part explains
the basic theoretical background associated with the concept of innovation. The
analytical part of the work is devoted to the practical aspects of the introduced
innovation, based on which the Balanced Scorecard method was proposed for

application.
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UVOD

Bakalaiska prace se zabyva problematikou efektivity inovace ve spoleCnosti chutny
vyber s.r.o. Inovace je nedilnou soucasti rozvoje podniku, bez ohledu na jeho velikost
nebo typ Cinnosti. V gastronomickém odvétvi, do kterého patii zkoumana spolecnost, je
urovenn konkurence vysokd, proto ve skuteCnosti v daném oboru existuje staly boj o
zakaznika, kde zakladnim ukazatelem uspéchu podniku je schopnost rychle se
pfizptsobit prani klienta prostfednictvim inovativnich aktivit. V souCasné dobé se
rozviji trend k digitalizaci objednavani a distribuci jidla. Kultura rozvozu a online
objednavani roste neuveéfitelné rychlym tempem, jelikoz se zrychluje tempo zivota
obycCejného Clovéka. Z tohoto divodu ve spoleCnosti chutny vyber s.r.o. byla zavedena

inovace sluzby, konkrétn€ rozvozu.

Dalsi dualezitou otazkou, kterou se zabyva tato prace, je problematika fizeni zmeén
v malém a stfednim podniku. Jelikoz inovacni proces piimo souvisi s investicemi a
strategickym planovanim, malé podniky se Casto potykaji s nedostatkem zdroji, a to jak
finan¢nich, tak i lidskych. Mohou tak byt vynechany hlavni faze implementace inovaci,
coz nasledné ohrozuje jejich uspéSnost. Praktické aspekty tohoto problému jsou

zkoumany na prikladu spoleCnosti chutny vyber s.r.o.

V soucasnosti je také nezbytné brat v ivahu vnéjs§i environmentalni a socialni faktory
a jejich vliv na vyvoj trendt v podnikani. Pozoruhodnym ptikladem je vyskyt pandemie
COVID-19, ktera z globalniho hlediska zpusobila obrovské skody svétové ekonomice,
ale zase se také stala inovativnim impulsem pro vétSinu restauraci, které dfive neteSily

otazku digitalizace a nalezeni novych distribu¢nich cest.
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CILE PRACE A VYMEZENI PROBLEMU

Zakladnim cilem této bakalaiské prace je zhodnoceni ekonomickych aspektt strategicke
inovace, zména podnikatelského modelu ve spoleCnosti chutny vyber s.r.o. a vyteSeni

problematiky neefektivity zavedené inovace.

Teoreticka Cast je zaméfena na vymezeni pojmu inovace: jeji klasifikaci, charakteristiky
a zékladni vlastnosti. Dil¢im cilem této casti je zkoumani zakladnich podminek

uspésnosti inovace a specifika jejiho zavedeni do malych a stfednich podnika.

Analyticka ¢ast zkouma praktické aspekty zavedené strategické inovace. Tyto zahrnuji
popis, analyzu a uUc¢innost zavedené inovace, jakoz i soucasnou ekonomickou situaci

v podniku.

Na zakladé zkoumani teoretickych vychodisek daného tématu a analyzu praktické
situace ve spoleCnosti byly vypracovany navrhy na zlepSeni efektivity podnikovych
inovaci. Za timto ucelem byla navrzena opatfeni a systém vyvazenych ukazatelt, ktery

je zalozen na silnych a slabych strankach podniku.
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1. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE, VYMEZENI
POJMU INOVACE

1.1. Vymezeni pojmu inovace

V dusledku védecké a technické revoluce byl pojem inovace zaveden do védeckého
svéta a pouziva se aktivné v soucasné védecke literatufe. Existuje n€kolik definic pojmu
inovace. Rlzni autofi pouzivaji rizné interpretace, v zavislosti na oblasti pouziti tohoto
pojmu.

Zde jsou citace definujici pojem inovace, vybrané z literatury vénované vyzkumu této
problematiky.

Inovace predstavuje novy zpiisob vyuZiti existujicich zdroju organizace k ziskani
novych podnikatelskych prileZitosti — k nalezeni novych moznosti ke zvySeni vynosu
z jejich podnikatelskych aktivit* (1, s. 26).

,Inovace, zavedeni pokrokové kvalitativni zmény v podobé nové kombinace vyrobnich
Jaktorit umoZnujicich novym zpiisobem uspokojit potieby *“ (2, s. 12).

Inovace je pojem, ktery v sobé obsahuje zménu. Jinymi slovy, inovace znamend
Jakoukoli novinku, resp. zménu k nécemu novému v riuznych oblastech spolecenského

Zivota“ (3, 8. 79).

,,Co viastné rozumime pod pojmem ,,inovace “? V zdsadé mluvime o zméné — a tato
zména miize nabyvat riiznych forem* (4, s. 11).

1.1.1. Inovace dle J. A. Schumpetera

Znamym ekonomickym teoretikem je ekonom Josef Alois Schumpeter (1883-1950),
ktery se narodil v TtesSti na Moravé. Ve svych pracich J. A. Schumpeter za zaklady

dynamického vyvoje ekonomiky povazoval inovace, které chapal konkrétné jako:

— Zavedeni vyroby nového druhu vyrobku nebo existujicich vyrobkd s novymi

vlastnostmi.

- Zavedeni nového vyrobniho procesu a nového druhu prodeje ¢i koupé.

12



- Otevieni nového trhu.
—  Pouziti novych zdrojii surovin nebo novych polotovart.

- Vytvofeni nové organizace vyroby nebo nového vyrobniho ¢i obchodniho

seskupeni (2, s. 12).

Existuje vSak vyznamny rozdil mezi tim, jak popisoval inovace J. A. Schumpeter,
amodernim chapani tohoto pojmu. On povazoval za inovace pouze prvni uvedeni
nového vyrobku, suroviny, technologického postupu atd. na trh, to znamena prvni
materializaci urcité mySlenky (invence). VSechny dalsi vyrobce nazyval imitatory.
VétSina soucasnych autord od mySlenky Schumpeterovy triady: invence (napad) —
inovace (novinka) — imitace (jeji napodoba) ustupuje a za inovace povazuje vSechny

ptipady, kdy je vyrobek novy z hlediska jeho vyrobce (5, s. 156).

Na koncepci inovaci J. A. Schumpeter vybudoval svou teorii hospodarského cyklu,
ve které cyklické vykyvy ekonomiky nevznikaji v Case rovnomérné, ale ve vinach. Vina
inovaci zpusobuje hospodaisky rozmach a sjejim vyCerpavanim dochazi ke vzniku

recese (2, s. 12).
1.1.2. Inovace dle Garyho Hamela

Gary Hamel budouci vyvoj] managementu spojuje s ,technologii managementu®. Tento
pojem zahrnuje pravidla, zasady, principy, postupy fizeni, které upravuji zpusoby
planovani, pfipravy rozpoCtu, rozmistovani zdroji, rozdeélovani moci, pfijimani
rozhodnuti, odménovani lidi, kontrolni néstroje atd. Jelikoz management prosel fadou
inovaci a musel se pfizpusobit soucasnému prostiedi, Gary Hamel tvrdi, Ze jeho
principy zustavaji v zasadé shodné, ale jiz neodpovidaji zménam prostifedi. Hlavni
zmeény v 21. stoleti, které ovliviiuji procesy fizeni, jsou internet, digitalizace,

liberalizace a deregulace trhi, nastup novych odvétvi atd. (3, s. 79).

Gary Hamel ve svych pracich formuloval zakladni myty o inovacich, které dopliuji

obecné chapani pojmu inovace.
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Osm mytu o inovacich

1.

Inovace vzchazeji z velkych myslenek. Inovacni strategie organizace je v podstate
vysledkem fady myslenkovych experimentd a jeji uspésnost je piimo umeérna poctu

napadu téch, ktefi tuto strategii formulovali.

Inovace se tykaji tvorby novych produkti. Inovacni aktivita je vychodiskem
inova¢niho podnikani, coz zahrnuje zavedeni novych produkti a sluzeb, avsSak
podil zmén vyvolanych rozSifenim nabidky je vyznamné mensi nez napiiklad

zmény spojené s nakladovou strukturou podniku.

Inova¢nimu reSeni se nelze naudit, je vysledkem kreativnich napadu. Opak je
pravda, nebot’ ve skuteCnosti vétsina inovacnich namét vznika hledanim skrytych
potieb zakazniki a vyzkumem jejich nespokojenosti. Zaroven jsou vyvolané

pozorovanim tradi¢nich postupt podnikl ve stejném oboru.

Inovace jsou véci specialistu z atvaru vyzkumu a vyvoje. Inovace nejsou
uzaviené v utvarech vyzkumu a vyvoje, naopak by mély byt zalezitosti vSech

pracovnikd.

Inovace jsou riskantni. Vzhledem k tomu, ze podnikatelsky zamér je sam o sobé
riskantni aktivitou, i zavedeni zmén ma urCitou miru nejistoty kvuli tomu, Ze je

Casti tohoto zaméru, ale o nic vic nez jiné podnikatelské zamery.

Inovace jsou nakladné. Nejsou nejnakladnéj§i nez jakékoli jiné podnikatelské
zaméry. Hlavnim divodem vzniku dodatecnych nakladi pfi zavadéni inovaci je
nedostateéna piiprava ke vstupu inovace na trh, proto plati zasada: Cim lepsi je
informacni zabezpeCeni realizace inovacnich zamérd, tim mensi jsou naklady na

jejich zavedeni.

Uspéch inovace je imérny objemu investic organizace do vyzkumu a vyvoje.
Ve skuteCnosti neexistuje vyznamna korelace mezi mirou inovacnich Uspéchu a
vysi investic organizace do vyzkumu a vyvoje. Mnohem dulezit€jsi podminkou
uspéchu inovacnich aktivit je mira kreativity, kterda bude zapojena do procesu

realizace zmény.

Inovace je vysledkem souhry priznivych okolnosti. Inovace jsou vystupem

komplexniho a na vnéSich podminkach nezavislého systému managementu

14



inovacnich aktivit. V zadném pfipadé nejsou ovlivnitelné souhrou piiznivych

okolnosti (1, s. 21-22).
1.1.3. Inovace dle Petera F. Druckera

Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) je dalsi rakousky ekonom, ktery se zapsal mezi

teoretiky v oboru inovaci.

V poloviné osmdesatych let 20. stoleti vydava Peter F. Drucker publikaci vénovanou
inovacim a jejich vazbé na podnikatelsky pfistup. Podle Druckera inovacéni aktivity
zacinaji analyzou prilezitosti. Ty spatfuje jak uvnitt organizace, tak vné organizace (3, s.

79).

» Necekané uspéchy organizace a jeji
Uvnitf organizace neocekavané nezdary, jakozi neocekavané
uspéchy a nezdary konkurentd

» Odchylkyzejména ve vyrobnim a distribucnim
procesu

» Potreby procesu

» Zmeény v ramci podnikatelského odvétvia zmény
Inovaéni prilezitosti trzni struktury
organizace

Demografické zmény

Vné organizace > Zmény v pojeti vnimani

» Nové poznatky

Obrizek €. 1: Inovacni prilezitosti organizace dle Petera F. Druckera
(Zdroj: 3,5.79)

Rovnéz darazné doporucuje zavadét inovace v urCitém uzkém poli a velmi se vyhybat
inovacim, které vedou k rozsifovani diversifikace. V disledku toho dochazi k tfisténi sil
i zdroju, coz vede ke snizeni efektivity inovaci a k rozvoji jesté vétsi konkurence (3, s.

79).
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1.2. Charakteristické vlastnosti inovaci

Podle knihy , Inovace a vynosnost podniku“, autorem je Jan Mlcoch, existuji nekteré

charakteristické vlastnosti inovace:

Rozsah inovace — stupenn komplexnosti a zavaznosti ucinkl inovaci v daném

podniku.

-~ Dosah inovace — je charakterizovan pronikanim inovace do okoli podniku

(zmény u dodavatell, odbératelt, spotiebitelt, vefejnosti atd.).

— Inovaéni cyklus — posloupnost procest spojenych s realizaci inovace (invence

— pfiprava procesu — realizace — ekonomické vyuziti).

—  Prubézna délka inovacniho cyklu — celkova doba od vzniku invence az po
ukonceni zivotnosti inovace. Délka cyklu zavisi na mnoha faktorech a zkracuje

se vlivem technického pokroku.

— Frekvence inovaci — délka obdobi, za které aktualni inovace bude nahrazena

novou. Projevuje se obecna tendence urychlovani frekvenci inovaci (2, s. 29).
1.3. Clenéni inovace

V odborné literatuie se ¢asto setkavame s velmi podobnymi interpretacemi klasifikaci
inovaci. VSeobecné se jedna o zavedeni hluboké inovace, ktera méni celkovou strukturu
a zpusob fungovani podniku nebo zavadi zmény v jakychkoli samotnych procesech

podniku, v€etné zmén ve vyrobcich a sluzbach.

OECD (Organisation for Economic Co-Operation and Development) v roce 2005
publikovala 3. vydani tzv. Oslo manualu (dale jen manual), ktery se zabyva fadou témat
spojenych sinovacemi. Tento manudl obsahuje v sobé definici pojmu inovace,

kategorizuje inovace a stanovuje doporuceni pro ur¢ovani pfinosu inovaci (3, s. 80).

Oslo manual pokryva inovace pouze v podnikatelském sektoru (jde o zmény na trovni
firmy). Zabyva se vyrobkovymi, procesnimi, marketingovymi a organiza¢nimi
inovacemi, které znamenaji vyznamny stupefi novosti pro podnik. Podle manuélu
inovace nemusi byt vyvinuté pifimo v podniku, ale mohou byt ziskané od jiné firmy

nebo instituce. Hlavnim principem v fizeni inovaci je subjektivni pfistup k vypracovani
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inovacnich aktivit. Kromé toho manual zkouma faktory, které ovliviluji rozvoj

inovacniho podniku a vykonnost organizace po zavedeni zmény (6, s. 77).
Kromé Oslo manualu muze byt k popsani zakladni struktury inovaci, aplikovana
Pyramida inovaci, jejimz autorem je jiz zminény Gary Hamel, ktery klasifikuje inovace

do ctyt kategorii, viz Obrazek 2.

Inovace managementu

Inovace strategie ‘

Inovace vyrobku/sluzeb ‘

Inovace provoznich éinnosti |

Obrazek €. 2: Pyramida inovaci dle G. Hamela
(Zdroj: 3, s. 82)

Inovace managementu. Zasadni zmény organizacni struktury podniku, jejimz cilem
jsou vyznamné posuny v konkuren¢nim prostiedi. Organiza¢ni inovace mohou zaroven
menit zpusoby realizace vykonu managementu. Aby inovace managementu opravdu
ptinasely urcitou konkurencni vyhodu a tato vyhoda méla dlouhodoby charakter, mély

by byt splnény tyto tfi podminky:
- inovace je zalozena na nové zasadé managementu,
- 1novace je systémova,

- inovace je soucasti nepfetrzitého programu rychlého sledu objevi, kdy pokrok

béhem Casu nardsta (3, s. 82-83).

Strategické inovace. Zahrnuji zmény hlavné v podnikatelském modelu a razné
strategické zaméry. Nékdy se uziva vyraz manazersky model, coz znamena urcity
zpusob chovani organizace s cilem vytvafet hodnotu pro vlastniky, zakazniky,

zameéstnance i relevantni okoli a jehoz obsahem je:
- koncipovani strategickych zameért a promitani do podnikatelskych plandg,

- Tfizeni vykonnosti a zvySeni produktivity,
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- zadouci posuny v podnikové kultufre (3, s. 83).
Inovace vyrobku a sluzeb

Produktova inovace je poméme efektivni zptsob urychlovani rozvoje podniku. Existuje
spousta prikladi, kdy organizace za velice kratkou dobu se z bézného podniku rozrostla
na kultovni spolecnost, a to diky zavedeni zcela nového a vysoce kvalitniho produktu
na trh. V praxi bude vysoce kvalitni produkt rychle distribuovan a kopirovan jinymi
vyrobci, ale se spravnym pravnim pristupem inovativni spolecnost ziska urcité vyhody.
Avsak stejné¢ jako provozni inovace, inovace produktové nejsou uziteCné
z dlouhodobého hlediska. Je to spojeno piedev§im s technickym pokrokem, ktery je

podporovan konkurenci (7, s. 40).
Inovace provoznich ¢innosti

Zmeény provedené v provoznich ¢innostech jsou zékladem pyramidy inovaci dle Garyho
Hamela. Tyto inovace maji skute¢né v soucasné dobé€ zasadni vyznam, ale nepfinaseji
dlouhodobou vyhodu. Casto zavisi na kvalitd informa¢nich zdroja firmy a na rozvoji
konkuren¢niho prostiedi. Taky vétSina malych a stfednich podnikii je zaméfena
na prenaseni fady podnikatelskych Cinnosti na tfeti strany, a to z davodu snizeni
nakladovosti celého procesu realizace nebo vyroby produkce. Snizeni nakladi pomaha

vyrovnavat konkuren¢ni vyhody v oblasti provoznich ¢innosti (7, s. 40).
1.4. Inovace v hospodarském cyklu

Otazkou pricin kolisani hospodarského cyklu se zabyva teorie hospodaiského cyklu.
Existuje fada pohledi na vyvoj cyklu, jedna z nich patii Josephu Schumpeterovi, ktery

propojil hospodarsky cyklus s teorii ekonomického rastu (8, s. 10).

Podle Schumpetera hlavni pficinou kolisani hospodarského cyklu jsou technologické
inovace, které pfichazeji ve vlnach. Obdobi expanze pfinasi rozmach inovaci, ty se pak
po Case vycCerpavaji, coz souvisi s investi¢ni aktivitou, ktera narazi na nedostatek uspor,
a dochazi krecesi. Schumpeter povazoval recese za pozitivni projev ekonomiky,
protoze zjeho hlediska v této dobé jsou odmitany Spatné investice, mizi neefektivni

podnikatelé a ekonomika se posouva na novou, kvalitativn€ vyssi uroven (9, s. 54).
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Z mikroekonomického hlediska zivotni cyklus inovace v podniku mé charakter S —

kiivky. Prabeh S — kiivky ma tii stadia vyvoje:

1. Obdobi zrodu inovace, kdy i1 pii rostoucich nédkladech na vyzkum a vyvoj
se technické a uzitkové parametry zvysuji jen nepatrné.

2. Obdobi exploze, kdy malé zvySeni nakladi vede Casto k vyraznému zvyseni
technickych a uzitkovych parametri vyrobku ¢i technologii.

3. Obdobi zrani, kdy technické moznosti inovace jsou vycerpany a dalsi naklady
na vyzkum a vyvoj piinaseji jen malé nebo zadné technické zlepSeni, vytvari

se prostor pro dalsi inovace (2, s. 32).

1.5. Podminky podnikatelské uspeSnosti inovace

Mira uspésnosti inovace je ovlivnéna riznymi internimi a externimi faktory. Externi
faktory ovliviiuji vyvoj v okoli, do kterého podnik smétuje vystupy svych inovacnich
aktivit. PfiCemz aspéch realizace slibnych inovacnich zamér zavisi na tom, jak vedeni
organizace dokaze respektovat vliv téchto faktort, pfiCemz zasadné je ovlivnit nemuze.
Interni faktory naopak vedeni organizace jednozna¢né ovlivnit mize, musi v§ak znat
kauzalitu jejich vlivu na vyvoj vnitiniho prostfedi organizace a tim také na provadéni

zmén v jejim podnikatelském chovani (1, s. 77-78).

1.5.1. Vyhledavani vhodnych inovacnich prilezitosti

. Kazda zména ve vnéjSim prostiedi je pro organizaci prileZitosti k dosazeni
podnikatelského uspéchu prostrednictvim vhodnych inovacnich aktivit, ale je také
hrozbou pro jeji stavajici podnikani “ (1, s. 80).

Vedeni podniku by mélo sledovat zmény, ke kterym dochazi ve vnéjSim prostredi,
a vyuzivat je jako impuls k vyvoji novych inovaci. Zmeény, 1 kdyz jsou urCitym stresem,
soucasné smetuji vedeni k aktivnimu premysleni o tom, jak pfizpisobit podnik novému
prostiedi. Zavadéji se tak nové produkty a sluzby, objevuji se nové zpusoby vyuziti

stavajicich produktt, sortiment se rozsifuje a spolecnost se vyviji (1, s. 80).

Je pfitom nutno védomé reflektovat zmény vnéjsiho prostredi organizace:
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1. Pokud se vyviji situace ve vnéj§im prostiedi jinak, nez bylo pfedpokladano,

muze vedeni reagovat tak, ze:

- ke zmeéné pfistoupi pozitivn€é a budou vyuzivat zménu ve prospéch
organizace, a to zji§ténim pficiny jejiho vzniku;

- ke zmén¢ pristoupi negativné a budou se snazit aktivné branit jejimu vlivu,
eliminuji pfi€iny jejiho vzniku — vétSinou netuspesne;

- zménu prosté nevezmou na védomi, coz je pro ni t€émeéf vzdy cestou vedouci

k jejimu zaniku (1, s. 80).

2. Zména vzdy ohrozuje dosavadni podnikatelské uspéchy organizace a na tuto

hrozbu vedeni muzZze reagovat tak, ze:

- se budou snazit udrzet dosavadni Uspéchy posilovanim zdroja na realizaci

7

dosud uspésnych podnikatelskych aktivit — dlouhodobé nebudou uspesné;

- se budou snazit na své dosavadni uspéchy co nejrychleji zapomenout a budou

hledat nové inovacni prilezitosti (1, s. 80).

Za inovacni prilezitosti se povazuji také neoCekavané uspéchy a neuspechy organizace.
Zaneocekavany uspéch je obvykle povazovano to, ze organizace ziskd prospéch
z takovych podnikatelskych aktivit, kde to pavodné neplanovala. Vedeni mize na tyto
uspéchy reagovat dvéma zpusoby. Bud’ je budou pokladat za néco ,,nepatiicného”, a
proto vedeni rozhodne o pfijeti takovych opatieni, kterymi organizace muze dosahnout
navratu k pavodnim planim — jedna se o protiinovacni postup; nebo se vedeni muze
rozhodnout neocekavany uspéch rozsifit, coz znamena pienést centrum podnikatelské
pozornosti na tu polozku sortimentu nabidky, ktera nejvice oslovuje zakaznika (1, s.

81).

Na neocCekavané neuspéchy vedeni spoleCnosti musi reagovat dramatickou zménou
v podnikatelském chovéani organizace a zmeénou stavajiciho podnikatelského modelu.
Muze naptiklad prejit do jiného oboru podnikani nebo na jiny trh, zajistit nové

urychlené inovace nabidky, nalézt jiné vyuziti pro netspéSny produkt (1, s. 82).

Aby se zvysila pravdépodobnost uspéchu inovace, musi podnik rychle a pruzné
reagovat navznik inovacni pfilezitosti, mit k dispozici potfebné zdroje na podporu

opatfeni, zamé&fenych na ziskani novych pfilezitosti, a reagovat na prvni signaly
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nadchazejici zmény, nikoli na samotnou zménu. Je také nezbytné si vzdy pamatovat, ze
jedinym zdrojem piijmu podnikatelského subjektu jsou jeho zékaznici, proto inovacéni

vyrobek nebo sluzba by mely byt uzitecné pro kupujici (1, s. 82-83).
1.5.2. Zajistovani potieb a pirani budoucich zakazniku

Pro zajisténi potieb a prani zakaznikd organizace pouzivaji marketingovy vyzkum, coz
neni jedinym dualezitym aspektem v této véci. Vedeni by mélo vénovat stejnou
pozornost okolnostem budouciho uziti inovacnich feseni (co nejvice ovliviuje
zakaznikovo rozhodnuti o pofizeni nového produktu nebo sluzby). Dikazem schopnosti
podniku ziskat diveéru zakaznika k vystupim svych inovacnich feSeni je jeji uméni

dobfe prodat nabizené nové produkty a sluzby (1, s. 85-86).
1.5.3. Budovani distribucnich cest

Uspéch inovacniho zaméru je podminén ucinnou podporou partnert, se kterymi je
organizace propojena v dodavatelském fetézci. Budovani distribu¢nich cest probiha jiz
v prvni fazi realizace inovace. Pro GspéSnou komercializaci inovacniho zdméru vedenti

firmy by mélo zapojit do tohoto procesu ucelové strategické aliance (1, s. 90).

V procesu budovani distribucnich cest vedeni organizace by meélo zhodnotit inovacni
naro¢nost distribucni cesty, potfebné zpusobilosti, skuteCnou situaci v oboru, samotny

charakter inovace a rozsah inovacnich rizik (1, s. 91).
1.5.4. Kyvalita

ZvySovani kvality produktu je vyznamnou soucasti pribéznych inovacnich aktivit
a soucasné pfinasi konkurenéni vyhody na cilovych trzich. V okamziku, kdy vyrobek
svymi vlastnostmi presahne ocekavani zakaznika, dochazi ke zméné charakteru
konkuren¢ni soutéze. V tomto pripade zakaznici rozhoduji o nakupu vyrobku z hlediska
jeho dostupnosti. Dalsi zvySeni jakosti uz nemotivuje k jeho nadkupu. Kvalitni produkt
by mél mit ,rozumnou” cenu. Pokud tato podminka neni splnéna, o¢ekavani zdkaznika
nejsou naplnéna a takovy produkt uz nebude povazovan za dost dobry. Tvirci originalni
inovace by si tak méli byt védomi, ze konkuren¢ni vyhoda v podobé vyssi kvality je

jenom docasna (1, s. 95-96).
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Casto pouzivanym nastrojem fizeni kvality je komplexni management kvality (TQM),
ktery je zaméfen na vylepSovani podnikatelskych procest. Cilem tohoto nastroje je
zména podnikatelského chovani ve vztahu k zakaznikiim, coz je v zasadeé soucasti kazdé

inovacni aktivity (1, s. 97).
1.5.5. Lidské zdroje a intelektulni kapital

. Intelektualni kapitdl organizace je tvoren souborem jejich nehmotnych aktiv, kterd
ve spojeni s hmotnymi aktivy prispivaji ke zvySovani podnikatelské vykonnosti a tim také
k rozvoji inovacnich zpusobilosti organizace. Hodnotu intelektudalniho kapitdlu
organizace je mozné orientacné urcit jako rozdil mezi jeji trzni hodnotou a jeji

hodnotou ucetni* (1, s. 103).

Pod pojmem nehmotna aktiva rozumime znalosti, které organizace pouziva pro realizaci
svych podnikatelskych aktiv (1, s. 102—103).
Intelektualni kapital organizace tvoii tfi zakladni slozky:

1. Lidsky kapital: znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnik.
2. Informacni kapital: baze dat, baze znalosti a jejich provazani.

3. Organizacni kapital: mnozina vazeb vytvorenych pracovniky uvnitf 1 navenek

organizace (1, s. 104-105).

1.5.6. Financovani inovaci

Podle jiz zminéného priizkumu AMSP CR &. 63 ,, Inovace v malych a stiednich Ceskych
firmach, vice nez polovina firem (68 %) vyuzivaji k financovani inovacnich aktivit
viastni zdroje (vlastni kapitdl). Jde o zdroje, které byly vlozZené viastniky a vygenerované

viastni cinnosti, i zdroje beziiplatmé nabyté” (3, s. 210).
K tvorbé vlastnich zdroji investi¢niho kapitalu vyuziva organizace predevsim odpisy
a nerozdéleny zisk. VétSina velkych, stfednich a malych firem nepouziva k rozvoji

svych inovacnich aktivit pouze vlastni kapital (1, s. 302).

Realizace inovacniho procesu obvykle vyzaduje, aby podnik disponoval dostateCnym
mnozstvim potfebnych zdroji. Opravdu perspektivni inovace jsou velice nakladné,

proto organizace Casto vyuzivaji financni prostfedky z cizich zdroju. Inovacni podnikani
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je zaloZzeno na investi¢nich rozhodnutich organizace o zpusobech finan¢ni podpory
inovacniho procesu. Tato investicni rozhodnuti jsou ovlivnéna oCekavanimi externich

investort ve vztahu k termintim a vysi zhodnoceni vloZeného kapitalu (1, s. 106).

Ocekavani investora o zhodnoceni vlozeného kapitalu omezuje rozhodovaci prostor,
manazera zodpovédného za uspéch inovace. Piesné postoj investora rozhoduje o tom,
zda investice do rozvoje inovace jsou dobré nebo Spatné. Dobré investice charakterizuje
trpélivost investora a soustavny tlak na vysokou ziskovost inovacnich aktivit jiz od
zacatku inovacnich aktivit. Privodnim jevem Spatné investice je, Ze investoii vyvijeji
tlak na rychly rast podnikani, a pfitom toleruji ztraty na zacatku podnikani. Vhodny

investor je jednou z podminek k spéSné realizaci inovacniho zaméru (1, s. 109).

Dalsim zptisobem pro ziskavani nutnych financnich prostredkt k realizaci inovacniho
zaméru je restrukturalizace majetku, to znamend uvolnéni vlastnich financnich
prostredkil v neefektivné vyuzitém majetku. Hlavni cilem tohoto nastroje je uvolnéni jiz
existujicich zdrojui pro realizaci jiné Cinnosti. Existuji dveé cesty k restrukturalizaci
majetku: podnik muze prodat urCitou slozku dlouhodobého majetku a zaroven ji
pronajmout formou leasingu; v tomto pfipadé ziskame velké mnozstvi kapitalu a
zvySime naklady v budoucnu; anebo se muzeme zbavit zadrzenych obéznych aktiv
(odprodej nepotiebného, zvyseni obratky zasob atd.). V neposledni tfadé pfichazi

v uvahu i vyuziti nastroje postoupeni pohledavek (3, s. 203).

Vyse uvedeny leasing neni kapitalovym zdrojem, ale jeho vyuziti muZze nahradit
pottebnost kapitalu. Leasing je vhodna forma pronajmu nutného majetku, pokud firma
nedisponuje potfebnymi zdroji, pfiCemz vlastnické pravo zlstava pravé leasingové
spoleCnosti a ngjemce majetku plati této spolecnosti pravidelny poplatek. Pronajimany
majetek neni vykazovan v GCetnich vykazech, proto ani zavazky vaéi leasingové
spoleCnosti nejsou uvedeny v rozvaze, opticky tedy nezvySuje zadluzeni podniku. Ale
v praxi se tato vyhoda pfili§ neuplati, jelikoz banky, stejn€ jako investofi, pfi poskytnuti
uvéru zkoumaji veskeré vyznamné uzaviené smlouvy, vcetné leasingu (3, s. 217).

Existuji tfi formy leasingové smlouvy: financni leasing, operativni leasing a zpétny
leasing. Finan¢ni leasing predstavuje skuteCnou alternativu bankovnimu uavéru, nebot

po ukonceni doby pronajmu vlastnicka prava prechazeji na najemce. Operativni leasing

je obchodni vztah ujednany mezi leasingovym pronajimatelem, leasingovou spolecnosti
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a leasingovym najemcem. Vlastnicka prava u této formy leasingu zastavaji u
pronajimatele. U zpétného leasingu firma prodava leasingové spoleCnosti sviij majetek,
tim ziskava volné prostfedky a nadale vyuziva tento majetek formou pronajmu.
Financ¢ni zatizeni se tak rozlozi rovhomémé do vSech obdobi po dobu odepisovani, i

kdyz celkové je tato forma pouzivani majetku drazsi (3, s. 217-218).
1.5.7. Budovani proinovacniho klimatu

Vyznamny dopad na efektivni provoz podniku ma disciplinovana firemni kultura,
jelikoz podporuje vznik socidlniho klimatu pro rozvoj inovacniho podnikani podniku.
V organizaci, kde zaméstnanci maji jasn€¢ definovanou osobni odpovédnost za
dosahované pracovni vysledky, manazer nerozptyluje svou pozornost na kontrolu svych
podfizenych a mize vénovat Cas inovacnimu rozvoji podniku. Management inovacnich
aktivit je v takovém podniku procesem spoluprace vSech zapojenych jednotek (1, s.

110).

Protikladem proinovacniho prostiedi je protiinovacni prostiedi, jehoz charakterizuje

fada vyroku:

- Jsme chytfej$i nez nasi zakaznici.

- Manazeti jsou placeni za to, aby pfijimali a zabezpeCovali rozhodnuti,
pracovnici jsou placeni pouze za provedeni prace, nikoliv za pfemysleni o jejim
obsahu.

- Pokud néco funguje, nemusime to vylepsovat.

- Nasimi nejdulezit€j§imi partnery jsou financni instituce, jejich analyzy jsou
rozhodujici pro volbu podnikatelskych strategii.

- NaSim primarnim tkolem je vydélat co nejvice penéz (1, s. 111).

Vedeni organizace by mélo podporovat vznik inovacnich napada bez ohledu, kde se
tento napad zrodil (nemusi vzniknout pouze v Gtvaru vyzkumu a vyvoje). Kazdodenni
prace by méla mit kreativni piistup, zaméstnanci musi neustale experimentovat a byt
zapojeni do tvorby inovacnich feSeni. Zaroven vedeni organizace musi odstranit jejich
obavy z chyb, kterych se pfitom mohou dopustit. Toto jsou zakladni podminky pro

vznik socialniho klimatu v podniku (1, s. 118).
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1.6. Inovac¢ni model v malém a strednim podniku

Inovace v malém a stfednim podniku jsou fizené zmény, za které odpovida manazersky
tym. Hlavnim ukolem tohoto tymu je vytvorit podminky v podniku pro to, aby se viibec
mohly realizovat (10, s. 20).

Na Obrazku €. 3 je zjednoduSené zobrazen model systémového obecného inovacniho

managementu v malé a stfedni firme (10, s. 20).

Zékladem je:
marketingovy priizkum
Cilem je:
zjistovani potfeb a pranizakaznik( a ostatnich
zainteresovanych stran
Moznosti:
- vyhledavani na stavajicich trzich
- vyhledavanina novych trzich

Vyhledavani pFileZitosti

Zdroje:

- finanéni

- personalni
Analyza zdroji - technologické
- surovinové

- informaéni

Podnikatelsky plan inovace:
- cile
Inovaéni plan a rozhodnuti - néavrh realizace

- rozhodnuti

Obrazek ¢. 3: Model inova¢niho managementu
(Zdroj: 10, s. 20)

1.6.1. Nositelé inovacni prilezitosti

Vychazime-li z predpokladu, ze kazda inovacni piilezitost je vzdy dusledkem zmény
stavu okoli organizace, je logické, ze hlavnim nositelem inovacnich piilezitosti a zmen,
by meél byt usek vyroby, kvality, vyzkumu a vyvoje nebo technické oddéleni podniku.
Primarnim nositelem prilezitosti v takovém pfipadé jsou pracovnici marketingu a
obchodu. Pfesné oni jsou zodpovédni za uspesné uvedeni produktu na trh a jeho prode;.
Inovacni prizkum je orientovan na budoucnost, proto marketingovy vyzkum by méli

provadét velmi zkuSeni manazefi (10, s. 20-21).
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1.6.2. Analyzazdroju

Pro uspéSnou realizaci inovacnich aktivit podnik musi disponovat dostateCnym
mnozstvim potiebnych zdroju. Existuje n€kolik predpokladi, spojenych s nezbytnou

alokaci odpovidajicich zdroja (10, s. 21).

Marketingové predpoklady. Marketingovy vyzkum musi byt peclivé vypracovan.
Zname vlastnosti a uzivatelské charakteristiky nového produktu a jaké sluzby jsou
spojeny s produktem (a to po celou dobu jeho zivotnosti). Jsou zvolené distribucni
cesty, ur€ena mira dostupnosti pro zékaznika a aplikovali jsme vhodny komunikacni
mix (produkt — cena — dostupnost — komunikace). Jsme si jisti, ze zvolena cenova

strategie je spravna (10, s. 21).

Financ¢ni predpoklady. Pro realizaci inovace je potfebny dostatek finan¢nich zdroju.
Meéli bychom si byt jisti, ze naklady na inovace budou pokryty realistickym budoucim
vynosem z inovace, také Ze budou spolufinancovany z vlastnich zdroja podniku a ze
neohrozi stabilitu podniku. Cilem inovace nebude pouze zvySeni image a posileni
znacky, ale 1realizace pfimérené pfidané hodnoty. Predpokladem také je, ze vedeni
firmy bude respektovat zavadéci ceny a néklady na marketingovou podporu (10, s. 21—

22).

Personalni predpoklady. Tento bod se zabyva otazkou kvality lidskych zdroju
a managementu podniku. Lidé zodpovédni za realizaci inovacni aktivity by méli byt
dostate¢né motivovani, byt kompetentni a mit dostateCnou miru zodpoveédnosti za svou
praci. Organizacni struktura umoznuje inovacni aktivity a nové procesy spojené
se zavedenim inovaci; nové mySlenky jsou podporovany. Management firmy aplikuje
benchmarketingové metody 1 brainstorming a d€la vSechno, aby se ostatni pracovnici

ztotoznili alespori v minimalni mife s probihajicimi inovacemi (10, s. 22).

Technologické predpoklady. Predpokladame, ze podnik je schopny zabezpecit
obsluhu raznych technologickych novinek a dodrZzovat piedpokladanou kvalitu
vyrobku, pfipadn€ je schopen garantovat nab&h novych investic do technologii.
Technicky personal ma potfebné dovednosti a zkuSenosti, aby zvladli nové vyrobni

procesy (10, s. 22).
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Surovinové predpoklady. Podnik by mél zabezpecit nakup potiebnych surovin a
materialll pro vyrobu i jejich nasledujici naskladiiovani. Politika kvality by meéla byt

pfizptisobena zménam v nakupech, logistice a fizeni skladovych zasob (10, s. 22).

Informacni predpoklady. Management, ktery je zodpovédny za inovacni proces, si
musi byt jisty, ze informacni systémy a technologie fungujici v podniku, nejsou
prekazkou pro realizaci naplanované zmény. Informacni toky mezi vedenim a

podiizenymi jsou nepretrzité (10, s. 22).
1.6.3. Inovacni plan a rozhodnuti

Po analyze zdroji by vedeni mélo naznacit konecné rozhodnuti firmy tykajici se
provadéni inovaci. K pochopeni souCasné situace ve firmé muize byt pouzita SWOT
analyza, ktera porovnava silné a slabé stranky podnikové jednotky, jeji prilezitosti a
mozna rizika. Pred koneCnym rozhodnutim je dulezité pfipravit inovacni plan

(podnikatelsky zamér inovace) (10, s. 22).

Rovnéz ve fazi planovani je dilezité urCit hranice odpovédnosti kazdého subjektu
zapojené¢ho do procesu realizace inovace. V kazdém vyrobnim podniku by meéla
existovat inovacni komise, kterd inovace navrhuje. Tato komise by méla zahrnovat
pracovniky vyzkumu a vyvoje, zastupce marketingového a obchodniho oddéleni,
manazery kvality a pracovniky financniho oddéleni. Povéfenym za vedeni komise mize
byt pifimo feditel spolecnosti. Management nasledné rozhoduje o schvaleni ¢i odmitnuti
predbézného inovacniho planu. Rozhodnuti je mozné provést na zakladé posouzeni
marketingovych a financnich efektd inovacniho projektu. Proto pro hodnoceni inovace
z ekonomického hlediska je Casto pouzivan finan¢ni plan. Za realizaci inovac¢niho planu

je zodpovédny projektovy tym (10, s. 23-25).

Na zékladé informaci z finan¢niho planu vedeni organizace rozhoduje o velikosti a
druhu pouzitych financnich zdroji k zajisténi likvidity a stability podniku, urcuje
pozadavky na financovani vSech podnikovych €innosti a omezuje financni riziko, a to
diky definovani pfedpokladanych vné&jsich a vnitfnich rizik. Finan¢ni plan je v podstaté

progndzou budouci souhrnné finanéni situace podniku (11, s. 94-95).
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1.7. Motivy K inovovani

V roce 2012 AMSP CR (Asociace malych a stfednich podnikd a Zivnostnikd Ceské
republiky) spole¢né s Ceskou spofitelnou a.s. provedly prizkum s ndzvem: ,Nazory
malych a stfednich podnikt na inovace a jejich financovani“. Cilem tohoto prizkumu
byla analyza postoje firem v ramci SME k procesu inovaci a jejich roli v podnikani.
Celkové se tohoto prizkumu zi&astnilo 514 firem z celé Ceské republiky. Vysledky
ukazaly, ze vétSina firem (74 %) rozhoduje o inovacich podle potieb a pozadavki
zakaznik(, coz znamena, ze firmy si uvédomuji dulezitost trhu a maji seridzni pristup
k jednani se zdkaznikem. Druhym motivem kinovovani jsou finanéni moznosti
podniku, to znamena mnozstvi volnych finan¢nich prostfedku, které mohou byt pouzity
k investovani, jedna se o 64 % firem. Téméf polovina prozkoumanych firem (48 %) se
rozhoduje o provedeni inovacnich aktivit za Gcelem zvySeni konkurenceschopnosti.
Dals$im zajimavym faktem je, ze pouze Ctvrtina firem (27 %) se rozhoduje o zavedeni

inovaci na zaklade¢ predpokladané vynosnosti inovacniho procesu (10, s. 26-27).

Podle prizkumu AMSP CR ¢&. 63: Inovace v malych a stiednich &eskych firmach (rok
2018):

- 79 % firem hleda inspiraci pro inovace v odborné literatuie a na internetu.
- 71 % firem je inspirovano myslenkami svych konkurentd.

- 63 % se zucastiuje veletrhid a vystav.

- 59 % je inspirovano ruznymi konferencemi.

- 42 % podporuje vlastni vyzkum.

- 27 % konzultuje s univerzitami a vyzkumnymi institucemi.

Na zékladé téchto statistik mohu konstatovat vyznam zdravé konkurence v rozvoji
inovaci, ktera se stava dostatecné silnym impulsem pro technologicky rozvoj. Vznika
jakysi nepretrzity cyklus, ve kterém se objevi urcita inovace, ktera stimuluje trh a
podporuje rozvoj konkurence, coz zase motivuje subjekty trhu k zavadéni dalSich

inovaci.
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1.8. Rizika spojena s inovacemi v malych a stfednich podnicich

Podnikatelska Cinnost sama o sob¢€ je spojena s rizikem, a protoze je inovacni proces
nedilnou soucasti podnikéani, da se fici, ze jakykoliv inovacni zadmér je pomérné
rizikovy. Podnikatelé toto riziko védomé postupuji a snazi se proti nému chranit (2, s.

33).

Pojem riziko pochazi z arabského slova ,risk”, které znamena jak nepfiznivou, tak
i ptiznivou udalost v zivoté ¢lovéka. V soucasné dobé se vyznam tohoto slova omezil

pouze na nepiiznivé udalosti, které miazeme cClenit podle riznych kritérii:

- fyzické riziko (ochrana bezpecnosti v prodejné nebo tovarn€, ochrana

bezpecnosti vyrobku atd.);
- moralni riziko, které se tyka lidskych aspektu;

- finan¢ni riziko, u kterého lze vysledek posuzovat z penézniho hlediska (12, s.

18).

Priciny problému a rizik, se kterymi se malé a stfedni podniky setkavaji 1ze rozd¢lit na
dveé zakladni skupiny: externi (vSeobecné) a interni (subjektivni). Do externich patfi
nepiiznivy ekonomicky vyvoj, inflace, omezeny pfistup ke kapitalu, ivérové podminky,
pravni ptedpisy, prirodni podminky. Tato rizika lze v ur¢ité mife omezit vhodnym
pojisténim. Do internich pfi¢in patii nedostatek zkuSenosti pracovniki a nedostate¢né
fizeni personalu, nedostatecné strategické rizeni podniku, prilis§ optimisticka predstava o
velikosti trhu; dale podcenéni délky pfipravnych praci pro podnikdni a vhodného
okamziku pro zahajeni podnikéani, nedostatek kapitalu, Spatné cilené ekonomické fizent,
nevhodné umisténi podniku, rodinné podminky a neexistence firemni kultury. Uvedené
interni problémy jsou v praci kazdého malého a stfedniho podniku velmi bézné. Na
zakladé téchto pfi¢in mazeme dojit k zavéru, Ze je nutna tvorba kvalitni strategie

v procesu fizeni podniku (12, s. 18—19).

Rizeni procesu inovace taky vyzaduje vybér vhodné strategie a kvalitniho tymu. Ale
v praxi vétSina malych podnikii nema k dispozici nutné financni prostfedky pro tvorbu
specializovaného tymu, ktery by byl zodpovédny za uspésnou realizaci inovacniho
zaméru. NejcCaste]ji se inovacnim aktivitdm vénuji sami majitelé a jednatelé spoleCnosti

(10, s. 26-27).
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V takovych podminkach vznika v malém podniku potieba piitomnosti kvalitniho
lidského kapitalu s potfebnymi znalostmi a dovednostmi, pfi¢emz tato podminka se tyka
nejenom vedeni firmy, ale i pracovnikd. Cim je podnik mensi, tim vy$si by méla byt

kvalita kazdé odborné jednotky, jinak dojde k selhani inova¢niho procesu.
1.9. Hodnoceni vykonnosti inovacniho projektu

Financ¢ni analyza a hodnoceni projektu poskytuji zakladni informace pro rozhodovani
o piijeti nebo zamitnuti projektu. Vedeni spole¢nosti béhem zkoumani zavéru financni
analyzy projektu muze uCinit dvé zavazna rozhodnuti: investi¢ni rozhodnuti a financni
rozhodnuti. Investicni rozhodnuti se tyka vlastni vécné naplné projektu, to znamena,
do jakych konkrétnich aktivit firma bude investovat. Finan¢éni rozhodnuti zahrnuje
feSeni o velikosti a struktufe finan¢nich zdroju, které bude realizace tohoto projektu
™ . v 7 . v s ’ v v s 7 b A
vyzadovat. Financni a investicni rozhodnuti spolu tésné souvisi, nebot zakladem pro

rozhodovani je penézni tok, a to po celou dobu zivotnosti projektu (13, s. 68).

Zéakladem pro rozhodnuti, zda pfijmout dany projekt a realizovat ho, je propocet
urCitych finan¢nich ukazateld ekonomické vykonnosti. Tato kritéria znazornuji
navratnost vynalozenych zdroju na realizaci projektu. Nejcastéji pouzivana kritéria jsou
rentabilita kapitalu (celkového, resp. vlastniho kapitalu), doba navratnosti investice a
kritéria zalozend na diskontovani (Cista soucasna hodnota, index rentability a vnitini

vynosové procento) (13, s. 68—69).

,,Méreni vykonnosti je jednim z nejvice rozhodujicich prvkit uspéchu inovace. V
pripadé, kdy systémy méreni nejsou sladény se strategii a prizpiisobeny portfoliu
pririistkovych, poloradikalnich a radikalnich inovaci, manazeri ztrdceji klicovy zdroj
informaci. To se ndsledné odrdzi na niZsi vykonnosti a poklesu navratnosti investic do

inovaci‘ (14, s. 30).

Hodnoceni vykonnosti jakékoliv inovace neni spojeno vyluéné s pfipravnou
(rozhodovaci) fazi inovacniho cyklu; ve stejné mife je relevantni v realizani fazi
projektu, i v etapé ekonomického vyuziti, jejiz nedélitelnou soucasti je kontrola a audit.
V tomto piipad€ vyvstava problém, pomoci jakych kritérii budeme hodnotit skute¢nou

efektivitu jiz realizované inovace. Problematika inovaci je natolik pestra a mnohotvarna,
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ze ziejmé€ nelze stanovit univerzalni nebo zcela rezistentni pfistup €i nastroj kontroly,

popt. hodnoceni inovacnich aktivit (3, s. 261).

Spousta velkych globalnich spole¢nosti méfi vysledky pomoci financnich ukazateld,
ackoliv veétS§ina manazerd k hodnoceni pouziva i nefinan¢ni ukazatele, nebot tyto
ukazatele poskytuji lepsi hodnoceni pokroku v realném case a pravdépodobnosti (14, s.

30).
1.9.1. Metodologie BSC (Balanced Scorecard)

Bob Phelps (2004) popisuje tzv. Systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku
(Balanced Scorecard, BSC), coz je nejslavnéjsi méfici systém vykonnosti podniku,
ktery byl navrzen Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem. Struktura tohoto systému
je zaloZena na nasledujicich kritériich méfeni: financni ukazatele, provozni ukazatele,
rovnéz ukazatele souvisejici s praci se zakazniky (marketing) a se sférou uceni
(motivace avzdélavani zameéstnanct). Predpoklada se, ze systémové parametry
(perspektivy) budou stanoveny shora dolt takovym zptisobem, ze nizsi urovné budou

mit stimulacni G¢inek na vyssi (15, s. 53).

Tabulka €. 1: Systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku
(Zdroj: 15, 5. 54)
FINANCNI UKAZATELE PRACE SE ZAKAZNIKY

PROVOZNI UKAZATELE UCENI

BCS byl tedy poprvé predstaven jako ramec pro meéreni vykonosti, ale velmi rychle
se zménil na strategicky nastroj fizeni podniku. V soucasné dobé€ tato metoda v sobé
propojuje strategické cile a ukazatele vykonnosti organizace a uz neni znazoriiovana

jako ctyrkvadrantovy model, nyni ma podobu strategické mapy (16, s. 102).

Vyvazenosti rozumime rovnovahu mezi operativnimi a strategickymi (kratkodobymi
a dlouhodobymi) cili, pozadovanymi vstupy a vystupy, vnitinimi 1 vn&jSimi faktory
vykonnosti, zpozdénymi a hybnymi indikatory a v neposledni tfadé jiz zminénymi
finanénimi a nefinan¢nimi ukazateli. Systém BSC poskytuje prehled o vazbé mezi
uspéchem podniku a hybnymi silami vykonnostnimi faktory. Kromé toho se model

snadno pfizpusobuje riznym internim a externim faktoram (14, s. 34).
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Perspektiva zainteresovanych stran a/nebo ob¢anu (klientt)

Atributy sluZzby Vztahy Image
‘ i ' '

Rizeni regulujicich
Rizeni inovaci a socialnich

(Procesy, které vytvari procesu
nove vyrobky a sluzby) (Procesy, které zlepsuji
prostfedi a spolecnost)

k k 1 1

Perspektiva uceni se a rustu

Rizeni hlavnich
procest

(Procesy, které vytvéii a
poskytuji vyrobky a sluzby)

Rizeni zakaznikd

(Procesy, které zvySuji
hodnotu pro zakaznika)

Informacni
kapital

X .

Perspektiva finanénich prostredku a zdroju

Lidsky
kapital

Organizacni
kapital

Rizeni zdroji

Financni
prostiredky

Obrazek €. 4: Vzor strategické mapy pro komercni sektor
(Zdroj: 16, s. 103)

Metoda BSM je orientovana na zaji§téni zdravého hospodareni organizace pfi piiprave
vhodnych inovacnich aktivit, protoze vSechny ukazatele, které hodnoti ucinnost
jednotlivych perspektiv, musi mit silnou kauzalni vazbu na ukazatele hospodateni — na
atributy financni perspektivy. Zaroven je vhodnym nastrojem pro prezentaci inovacni
strategie podniku, nebot vymezuje vztah dlouhodobych cili organizace k realizaci
souboru finanénich, komerénich, provozné-technickych, organizacnich, personalnich a
motivacnich opatfeni, jejichz splnéni povede k inovacnim uspéchim a podnikatelské

prosperité organizace (1, s. 310-311).
Finan¢ni perspektiva

V modelu BSC financni perspektiva zahrnuje financni cile organizace a umoziuje
vedeni sledovat finan¢ni vykonnost organizace a hodnoty pro akcionafe. Tato
perspektiva méfi financni Uspéch ¢i neuspéch realizované strategie a obsahuje cile a

ukazatele, které ho hodnoti (16, s. 101, s. 105).
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Strategické fizeni podniku zahrnuje nejenom planovani zmén a stanoveni cild, ale jeho
soucasti je také urCeni skuteCné situace v organizaci, tedy silné a slabé stranky
vychazejici ze zdroju a schopnosti podniku. Finan¢ni analyza patfi do nejpopularnéjsich

metod, jakymi lze zjistit vyuziti jednotlivych zdroja (16, s. 46).
1. Horizontalni (trendova) analyza

Horizontalni analyza poskytuje informace o vyvoji majetkové a financni situace
podniku a jeho dilcich slozek a znazornuje urcity trend rozvoje podniku. Postup analyzy
je zalozen na metodach popisné statistiky, zdrojem dat jsou uCetni uzaveérky.
Horizontalni analyza porovnava stejné absolutni ukazatele ve dvou ¢i vice obdobich.
Pro posouzeni vyvoje sledovanych velicin a vyjadfeni ,intenzity” vyvojovych zmén je

mozné pouzit absolutni a procentudlni ukazatele, stejné jako indexy (17, s. 83—84).
2. Ukazatele zisku

Pomoci udaju o vysledku hospodateni vedeni organizace muze hodnotit kvalitu a
efektivitu v§ech procest podniku. Zjistuje se jako rozdil mezi vynosy a naklady a mize
nabyvat dvou forem: zisku (kladna hodnota) a ztraty (zaporna hodnota). Zisk mize byt
vypocitan na riznych arovnich, proto muze byt ovlivnén ucetni, dafiovou a investi¢ni

politikou firmy (17, s. 106).
3. Ukazatele rentability

Zakladnim ukazatelem vykonnosti podniku je rentabilita, nebot’ znazortiuje schopnost
podniku pfinaset oCekavané efekty. Ve financni analyze pojem rentabilita oznaluje
schopnost podniku zhodnocovat vlozené prostiedky ve formé zisku. Zakladni vzorec
pro hodnoceni rentability pfedstavuje pomér zisku (mize byt vypocitan na riznych

urovnich) a vynalozenych prostifedka podniku (17, s. 120).

V Tabulce ¢. 2 jsou uvedeny klasické ukazatele rentability, které l1ze ve spoleCnosti

vypocitat.
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Tabulka €. 2: Zakladni ukazatele rentability podniku
(Zdroj: 17, s. 122-127)

Ukazatel Vzorec
ili it4 Zisk
Rentabilita vlastniho kapitalu fs . 100%
(ROE) Vlastni kapital
Rentabilita vloZeného kapitilu Z i,sk . 100%
(ROA) Celkova aktiva
Rentabilita dlouhodobého Zislf . 100%
kapitalu (ROCE) Dlouhodoby kapital
Zisk 100%
- . .
Rentabilita trzeb (ROS) Triby (V§n0sy) b
ili Zené ita Zisk
Rentabilita vlozeného kapitalu _ l’S . 100%
(ROI) Vlozeny kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) je povazovana za vrcholové kritérium efektivity,
které mize byt kvantifikovano na zakladé tiCetnich informaci. ROE je ovlivnéna tfemi
zakladnimi faktory: ziskovosti vynost, obratkou kapitalu a zpisobem financovani

podnikatelského procesu (finan¢ni paka) (18, s. 29).

Pokud manazer potiebuje jesté dalsi specifické udaje pro rozhodovani, zisk muze
pomefovat s jinymi veli¢inami, které charakterizuji vstupy do podnikového procesu:
vynalozené prostiedky (néklady), vynalozena prace (vyjadiena objemem mezd a poCtem
pracovniki) a nékteré naturalni ukazatele (odpracovana doba, pocet strojovych hodin

atd.) (17, s. 129).
4. Ukazatele likvidity

Pojem likvidita oznacuje schopnost podniku uhrazovat své zavazky neboli schopnost
aktiv byt transformovany na penézni prostiedky, kterymi firma mulze uhradit své
zavazky. Likvidita se vypocitava pomeéfovanim disponibilnich fondd (co je mozno
platit) s oblasti jejich uziti (co je nutno platit), nejcastéji s objemem kratkodobych

zavazkua (17, s. 131-132).
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Tabulka €. 3: Zakladni ukazatele likvidity podniku

(Zdroj: 17, s. 131-135)

Ukazatele Vzorec Doporucené hodnoty
Besna likvidita (3. st . Obéina aktiva 50.3.0
#nd likvidita (3. stupné) Kratkodobé zavazky o
Pohotovi likvidita (2. Obéina aktiva — zasoby
stupng) Kratkodobé zavazky 1.0-1,5
Okamzita likvidita (1. Penéini prostredky
stupng) Okamzité splatné zavazky L=l

5. Ukazatele zadluZenosti

Znazortiuji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji podniku a méfi jeho zadluzenost. Pfi

hodnoceni vysledkti analyzy zadluzenosti organizace, by si vedeni podniku mélo

pamatovat, ze zadluzenost neni pouze negativni charakteristikou podniku. Jeji rist maze

zvysit trzni hodnotu podniku, av§ak zvySuje riziko financni nestability (19, s. 63).

Tabulka €. 4: Zakladni ukazatele zadluZenosti podniku

(Zdroj: 17, s. 142-145)

Ukazatele Vzorec
Celkova zadluZenost Cizi k’apita.l * 100%
Celkova aktiva
Koeficient Viastni kapttal ) 000
samofinancovani Celkova aktiva

Financni paka

Celkova aktiva

1009
Vlastni kapital . %

Mira finanéni

samostatnosti

Vlastni kapital
*100%

Cizi kapital
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6. Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi vazanost kapitalu v jednotlivych forméach aktiv a efektivitu
vyuzivani aktiv, charakterizuji provozni cyklus podniku. Jednou z pomérovych veli¢in
je tedy vzdy néktera z polozek aktiv. Druhem ukazateli je veliCina, ktera vyjadiuje
ukonceni celkového obratu, tedy piijem penéznich prostiedki z pravé dokoncovaného
kolobéhu (napf. trzby). NejcCastéji jsou vypocitavany ukazatele obratovosti, které slouzi
k vypoctu obratového cyklu penéz: doba obratu a rychlost obratu zasob, doba obratu a

rychlost obratu pohledavek, doba obratu a rychlost obratu zavazka (17, s. 153).

Tabulka €. 5: Zakladni ukazatele aktivity podniku
Zdroj: (17, s. 153—156)

Doba obratu (dny) Rychlost obratu (pocet obrdtek)
Zasoby Triby
A 360
Zisoby Triby : Zasoby
Pohledivk Pohledavky 360 Triby
_ %
onledaviy Triby Pohledavky z obchodnich styku
T Kratkodobé zavazky . Triby
*
. Triby Kratkodobé zavazky

Procesni perspektiva

Procesni perspektiva definuje potiebné vystupy a vysledné vykony procesu, které
umoznuji dosahnout zakaznickych a finan¢nich cild. Hlavni zmény se provadé€ji v téch
procesech, které jsou propojeny s realizaci podnikatelské strategie, v tzv. kliCovych

procesech (16, s. 105).

Pro hodnoceni skutecné situace v organizaci z hlediska internich procesti a zaroven
stanoveni budoucich cili procesni perspektivy muze byt pouZzita fada provoznich
ukazateli. Ty napomahaji managementu sledovat a analyzovat vyvoj zakladni aktivity

podniku. Provozni ukazatele se opiraji o tokové veliCiny, hlavné o naklady (19, s. 71).

Ukazatele nakladovosti vyjadiuji zatizeni vynostu pro rizné druhy nakladi. Hodnota
téchto ukazatelt by méla v Case klesat (19, s. 71).

naklady

Naklad t vynost =
aitacovost vynost vynosy (bez mimotradnych)
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spotieba materialu a energie

Materialova naro¢nost vynost = - —
vynosy (bez mimotadnych)

Pro rozhodovani o budouci procesni perspektivé je nezbytné stanovit nakladovou
strukturu celého podniku, a to podilem urcitého druhu naklad na celkovych nakladech.
Grafické znazornéni vysledku vypoctu umoziuje vedeni rychle a snadno porozumét

nejvetsim nakladovym polozkam v podniku (19, s. 72).
Prace se zakazniky

Zakaznicka perspektiva stanovi cile, které souvisi se vstupem na trh a umisténim na
trhu. Zaroven se urCuje spotiebitelsky segment a troven spokojenosti zakaznikd. Pro
stanoveni urovné spokojenosti klienth mohou byt pouzity rizné ukazatele, napf.
rychlost v odpovidani na telefon, pocet informacnich akci pro vefejnost, refundace
za Spatnou sluzbu, dostupnost dopravy, poskytovani elektronickych sluzeb, vcetné
moznosti platby on-line, a nakonec procento spokojenych zakaznikli. Neexistuje fada
doporucenych ukazatelt zakaznické perspektivy, které by mél podnik vyuzit pii aplikaci
metody BSC. Stanovi se vyhradné individualné. Vychodiskem pro vypracovani metody
je zakladni pravidlo: kolik mame specifickych cili, tolik budeme mit minimalné

ukazatelu (16, s. 115-116).
Uceni a rust

Pro razné specifické cile perspektivy uCeni a ristu mohou byt stanoveny rizné
ukazatele, napfiklad pocet chyb pii vyrobe (fizeni kvality), poCet navrhii zaméstnancti a
zlepSeni vykonnosti na zakladé téchto navrhii (rozvoj strategickych kompetenci) atd.
Také v tomto bodé muze byt hodnocena mira podpory inovaci, a to potem navrhti na
nové vyrobky a sluzby, nédklady na vyzkum a vyvoj a poctem provedenych inovaci (16,

s. 117-118).
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Environmentalni vykonnost

V metodé BSC se obvykle pouzivaji ¢tyfi perspektivy, v nékterych piipadech vznika i
pata perspektiva. Hlavni podminkou je jeji méfitelnost. V soucasné dobé& inovacné
zaméfené organizace za tuto specifickou perspektivu povazuji environmentalni a

socialni vykonnost podniku (16, s. 104).

Podniky hledaji zptsob, jak porozumét své environmentalni vykonnosti, jak ji prokazat
a jak zlepsit. Pro dosazeni tohoto cile vedeni firem zavadi systém environmentalniho
managementu (Environment Management Systém, EMS). Pokud podnik nema
z riznych divoda EMS zavedeny, mize i tak svou environmentalni vykonnost hodnotit.
Na zakladé vysledki muze stanovit strategické cile a kritéria, podle kterych bude tyto
cile hodnotit. Hodnotit vykonnost 1ze normou CSN EN ISO 14031, ktera je fidicim
nastrojem pro zlepSeni a demonstraci aktivnosti aplikaci principti ochrany zivotniho

prostredi ve veskerych podnikatelskych aktivitach (20, s. 31-32).
Mezi aktivity podniku, které jsou spojené se zivotnim prostiedim, se fadi:

- ekologicka vyroba, produkty a sluzby,

- ekologické baleni,

- Setrny zpusob pfepravy zbozi a materialu,

- recyklace a vyuzivani recyklovaného materialu,

- uspora energie, vody,

- soulad s normami a standardy (ISO, EMAS),

- ochrana pfirodnich zdroju,

- poskytovani presnych ekonomickych informaci o wvyrobcich, sluzbach a

aktivitach (20, s. 32-33).

Jiz bylo vtéto praci zminéno, ze zékladni podminkou formulovani specifické
perspektivy je jeji meéfitelnost. Pro hodnoceni environmentalni vykonnosti lze stanovit
fadu ukazatelt, které by mély byt zaloZzeny na dostupnych datech a stanoveny podle
vyznamnych environmentalnich aspekti. Miize byt k tomu vyuzit interni a externi audit

(20, s. 34).
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Kli¢ové environmentalni ukazatele podniku jsou:

1. Utinnost materidlové spotieby — roéni hmotnostni tok raznych pouzivanych
materiala vyjadieny v tunach.

2. Energeticka u¢innost — celkova piima rocni spotieba energie vyjadiena v tunach
ropného ekvivalentu (TOE).
Vodni hospodafstvi — celkova ro¢ni spotieba vody vyjadiena v m>/rok.

4. Odpadové hospodatstvi — celkova ro¢ni produkce odpadu specifikovaného dle
typu a nakladani vyjadfend v tunach.

5. Biologicka rozmanitost — vyuzivani pidy vyjadiené v m® zastavéné plochy.

6. Emise do ovzdusi — celkové rocni emise ,sklenikovych plyni“ vyjadfena

v tunach ekvivalentu CO? (20, s. 34-38).
Altmanuv bankrotni model (Z-scére)

V piipad€ nepiiznivé financni situace musi vedeni fesit otazku insolventnosti podniku.
Insolvence nastava tehdy, kdy podnik neni schopen hradit své zavazky. Za ucelem
ureni symptomu, které¢ v budoucnu ohrozuji existenci firmy, byly navrzeny bankrotni
modely. Jeden z nich vynalezl prof. Edward Altman v roce 1968. Altmaniv model Z-
score predstavuje agregovanou bonitu firmy, ktera je funkci kombinace ukazateld a
jejich vah schopnych odlisit firmy sméfujici k bankrotu a firmy financné zdravé (17, s.

205-208).
Model Z-score ma nasledujici podobu:

Z =1,2x; + 1,4x, + 3,3x3 + 0,6x, + 0,999x4
kde x; — Cisty pracovni kapital / Aktivita celkem

X2 — Zadrzeny zisk / Aktivita celkem
X3 — Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) / Aktivita celkem
X4 — Trzni hodnota vlastniho kapitalu / Cizi zdroje

X5 — Trzby / Aktivita celkem (17, s. 208)

Vysledek vypoctu mizeme interpretovat podle toho, v jakém intervalu se hodnota Z

nachazi:

Z > 2.9 — firma dosahuje hodnoty Z-score a je bezproblémovou a finan¢né stabilni.
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Z < 1,8 — firma jiz nedosahuje stfedni hodnoty Z-score a muze ocekavat do dvou let

vazné finan¢ni problémy.
Interval 1,8 az 2,9 tvoti Sedou zoénu, ktera signalizuje mozné problémy a upozoriiuje na
nutnost byt obezietny (17, s. 209).

1.9.2. Pravidla hodnoceni inova¢ni vykonnosti

- Propojte inovacni ukazatele pfimo s inovacni strategii a inova¢nim obchodnim
modelem. Vétsina globalnich podnikt cilenymi vyzkumy zjistila, ze pouzivaly

nedostateCny systém méfeni strategickych hodnot svych inovaci.

— Nebud'te rigidni — budujte dostate¢nou variabilitu k hodnotovému méfeni. Rizné
inovaéni procesy na riznych organizacnich trovnich vyZzaduji odli§né systémy
meéfeni, jez se mohou neustale ménit.

- Poznejte a uvédomujte si specificky ucel jednotlivych typa systému meéfeni
inovacni vykonnosti — dosahovani co nejvétsiho poctu cili vas nikam neposune.

—  Systém méfeni musi vychazet z kritickych faktord aspéchu inovacénich cild a
musi byt vyvazeny ze vSech hledisek.

— Meéné je vice. Sestavte systém jednoduSe a srozumitelné. Méifte maly pocet

klicovych velicin. Pfili§ mnoho ukazatel miZe vyvolat zmatek, nikoliv pomoc.

- Zustante nad véci. Bud'te si védomi omezeni systémi meéfeni vykonnosti.

Sebelepsi systém nenahradi dobry management (14, s. 51).
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2. ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNA SITUACE

2.1. Popis spole¢nosti, organizacni struktura

Nazev: chutny vyber s.r.0.

Datum vzniku a zapisu: 27. kvéten 2015

Spisova znacka: C 88225/KSBR Krajsky soud v Brné

Sidlo: Vodni 258/13, Staré Brno, 602 00 Brno

Identifikacni ¢islo: 04115929

Pravni forma: spolecnost s. 1. 0.

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3
zivnostenského zakona; hostinskd Cinnost; prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a
lihovin

Zaméstnanci: 2 (na zaklad€é pracovni smlouvy), 7 (na zakladé dohody o provedeni
prace)

Udaje jsou uvedeny podle aktualniho vypisu z obchodniho rejstiiku.

Firma byla zalozena a zapsana do obchodniho rejsttiku dne 27. kvétna roku 2015. Podle
zakona o ucetnictvi (zdkon ¢. 563/1991 Sb.) spoleCnost patii mezi mikropodniky.
V dobé vzniku byli zakladateli firmy Dmitrii Iurov a Vladimir Shestakov, kteti méli
stejné podily ve vysi 75 000 K¢ kazdy, jelikoz zakladni kapital byl 150 000 K¢. V roce
2018 spolecnici prevedli ¢asti svych podilii tfetimu Clenovi, kterym se stal podnikatel
Vladyslav Shevchuk. V dobé fuze firma disponovala dvéma provozovnami , Pizzerie
Morava“ a ,Pizzerie Domazzi“, jejichz pfedmétem podnikani byla hostinské ¢innost.

V soucasné dobé& chutny vyber s.r.o. zahrnuje pouze jednu provozovnu , Pizzerie

Basilico™ (v roce 2019 doslo k rebrandingu celé znacky).
2.2. Popis zavedené inovace

Postup zavedeni inovace, jeji charakter a dopad na rozvoj podniku budu analyzovat na
zakladé procest, které probihaly v provozovné Pizzerie Domazzi“. Tento
podnikatelsky subjekt vznikl v roce 2014 a jeho majitel byl v dobé otevieni Vladislav

Shevchuk, ktery podnikal na zakladé zivnostenského opravnéni. Zpocatku mela
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restaurace podobu malého rodinného podniku, jehoz hlavnim zdrojem pfiijmi bylo

obslouzeni lidi v dobé obéda.

Prvni inovativni impulsy byly spojeny se zahajenim spoluprace se zprostiedkujici
spole¢nosti damejidlo.cz s.r.o., specializujici se na dovoz jidel v Ceské republice.
Spoluprace s touto spoleCnosti zatim nemohla byt nazvana plnohodnotnou inovaci,
jelikoz spolecnost damejidlo.cz s.r.o. poskytla sva auta, kuryry a vSechny potiebné
technické komponenty pro realizaci distribuce. Provoz podniku v podstaté prosel

zménami, ale nebyly tyto zmény vyznamné.

Inovacéni Cinnost zacCala v roce 2018, a to poCatkem spoluprace pana Shevchuka se
spoleCnosti chutny vyber s.r.0. V té dob¢, jak jiz bylo uvedeno vySe, se znacky , Pizzerie
Morava®“ a ,Pizzerie Domazzi*“ sloucily, a doSlo k rebrandingu a vzniku znacky
,Pizzerie Basilico”. Hlavnim motivem pro zavedeni vlastniho rozvozu bylo roz§ifeni
klientské zakladny a zvySeni konkurenceschopnosti spolecnosti. Dalsi dulezitou
pohnutkou byla touha vedeni spolecnosti (hlavné pana Shevchuka) dosahnout snizeni
nakladt (spole¢nost damejidlo.cz s.r.o. stanovila poplatek za pouzivani svych zdroja,

stejné jako procento z piijmu).

Zavedeni rozvozu bylo v podstaté pro tento podnik strategickou inovaci, ponévadz Slo
o zavedeni nejen nové sluzby, ale i o zménu obecného podnikatelského modelu.
V obdobi pfed zavedenim inovace proces vyfizeni objednavky byl pomémneé
jednoduchy. Na Obrazku €. 5 jsou schematicky znazornény subjekty pifimo zapojené do

procesu prodeje zbozi a vztahy, které mezi nimi vznikaji.
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Prijeti objednavky

Zpracovania
POKLADNI vyfizovani

objednavky

Dodaniobjednavky

Obrizek €. 5: Schéma realizace objednavky pred zavedenim inovace

(Zdroj: vlastni zpracovani)
Po zavedeni inovace se do popsaného procesu zapojily nové subjekty — zprostredkujici
spoleCnost (damejidlo.cz s.r.0.) a rozvoz. Pfevazna Cast objednavek na rozvoz zacala
pfichazet prostiednictvim zprostiedkujici spolecnosti (podle internich odhada asi 85 %)
a telefonicky (podle internich odhadl asi 15 %). Charakter prace se zakaznikem piimo

v provozovn¢ zistal nezménén.

Jelikoz spolecnost chutny vyber s.r.o. od doby zalozeni pracovala jako podnik
specializujici se na dorucovani jidel, méla k dispozici vSechny zdroje potfebné pro
realizaci inovaci. Celkové zmény probéhly pfesné€ v provozovné , Pizzerie Domazzi“,
kde vznikl upln€ novy podnikatelsky model. K implementaci inovace nebyly v zasadé
nutné zadné nakladné investice a dodateCné financni zdroje sméfovaly hlavné na

podporu procesu formovani nového obchodniho modelu.

Soucasti inovacnich aktivit byla rekonstrukce provozovny (vCetn€ pracovnich ploch
pizzate a kuchare), ndkup dalsiho auta, vyvoj nové obchodni znacky a prislusnych
atributt, doplnéni stavajiciho jidelnicku novou nabidkou, zaméfenou na rozvoz.
Vzhledem k tomu, Ze se zaméstnanci provozovny ,Pizzerie Domazzi“ nezménili,
probéhlo skoleni o novém systému pokladny a programech nezbytnych pro zpracovani

objednavek.
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ZPROSTREDKUIUCI
SPOLECNOST

Prijeti objednavky

. Zpracovania
objednavky

Dodaniobjednavky KUCHAR

Obrizek €. 6: Schéma realizace objednavky po zavedeni inovace

(Zdroj: vlastni zpracovani)

2.3. Stav spolecnosti pred zavedenim inovace

Pred zah4jenim inovaci podnikatelsky subjekt , Pizzerie Domazzi“ vykazoval zisk a
aktivné si vytvofil zédkaznickou zékladnu. Je docela obtizné posoudit tplnou financni
situaci tohoto subjektu, jelikoz majitel provozovny podnikal na zakladé zivnostenského
opravnéni a vedl pouze danovou evidenci. Proto vysledek hospodafeni za rok 2017

muize byt stanoven pouze nepfimo z tidajii plynoucich z danovych pfiznani.

Tabulka €. 6: Udaje o finanCnim stavu provozovny ,,Pizzerie Domazzi*

(Zdroj: ptiznani k dani z ptijmu fyzickych osob za rok 2017 poplatnika Vladislava Shevchuka)

Prijmy podle § 7 zakona 964 837
Vydaje souvisejici s prijmy podle § 7 zakona 759 199
VH pted zdanénim 205 638
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Spole€nost chutny vyber s.r.o. méla pfed fuzi zaporny vysledek hospodafeni, coz
z hlediska majitelt bylo ovlivnéno manazerskou nekompetenci. Z tohoto diivodu se pan
Iurov a pan Shestakov rozhodli zahajit spolupraci s panem Shevchukem, ponévadz mél

predchozi zkuSenosti v praci s rozvozem.
2.4. Aktualni stav spolecnosti

V soucasné dobé je podle ucetnich vykazi spoleCnost ve ztraté. K urCeni presné€jSich
finan¢nich ukazatelt byly pouzity nastroje finan¢ni analyzy a byla provedena kratka

finan¢ni analyza ucetnich vykazi za roky 2018-2019.

Ukazatele rentability

Pro vypocet rentability podniku byl pouzit vysledek hospodatfeni pied zdanénim a
uroky.

Tabulka ¢. 7: Ukazatele rentability spoleCnosti chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani podle ucetnich vykazi)

2018 2019
ROA -95.4 % -126,9 %
ROE -19,6 % -374,3 %
ROS -11,2 % -14,2 %
ROCE -19,6 % -306.4 %

Jelikoz mé podnik zaporny vysledek hospodareni, cilem vypoctu bylo zjistit, jak jsou
jednotlivé polozky vysledovky a rozvahy zatizeny ztratou firmy. VSechny ukazatele
rentability v roce 2019 se snizily oproti roku 2018 v disledku zvyseni ztraty podniku,
coz je negativnim signalem. Z hlediska vykonnosti se nejhor$i hodnoty vyskytuji u
vlastniho a dlouhodobého kapitalu. Ukazatel rentability vlozeného kapitalu (ROI) nelze
urcit, jelikoz v souCasné dob& neni znama hodnota vlozeného kapitalu, jelikoz nebylo

provedeno hodnoceni investi¢niho zaméru.
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Ukazatele likvidity

Tabulka ¢. 8: Ukazatele likvidity spolecnosti chutny vyber s.r.o.
(Zdroj: vlastni vypracovani podle ucetnich vykazi)

2018 2019
Bézna 0,11 1,28
Pohotova 0,05 0,84
Okam?zita (penézni) 0,03 0,12

V roce 2018 se vSechny tii ukazatele likvidity nachézely pod doporucenou hodnotou
a podnik nebyl schopen splatit své kratkodobé zavazky. Situace se v roce 2019 zlepsila,
ukazatele se priblizily k doporucené normé, ale dosud ji nedosahly. Nejhorsi hodnotu
oproti doporucené ma okamzitd likvidita, ktera ukazuje, ze je podnik schopen plnit
svymi penéznimi prostiedky pouze 12 % kratkodobych zavazku. Nejlépe se prezentuje
ukazatel pohotové likvidity, ktery skoro dosahuje doporucené hodnoty. Bézna likvidita
ma hodnotu 1,28, coz znamena, Ze obézna aktiva jsou schopna pokryt kratkodobé

zavazky 1,28krat.

Ukazatele zadluzenosti

Tabulka ¢. 9: Ukazatele zadluZenosti spolecnosti chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani podle ucetnich vykazi)

2018 2019
Celkova zadluzenost 583 % 66 %
Koeficient samofinancovani -488 % 34 %
Financni paka 21 % 295 %
Mira finanéni samostatnosti -84 9 51 %

Podle vykazu mél podnik v roce 2018 zapornou hodnotu vlastniho kapitalu, coz bylo
ovlivnéno ztratou minulych let, vSechny ukazatele tak maji zdpornou hodnotu. Ve
vykazech za rok 2019 se uz ztrata minulych let nevyskytuje a ukazatele zadluzenosti se
vyrazné zlepsily. Celkova zadluzenost firmy je 66 %, coz znamen4, ze podnik financuje
svoje aktiva vétsinou z cizich zdroju a tato hodnota by se méla v Case snizit. Naopak
koeficient samofinancovani ma nizkou hodnotu a mél by se v Case zvysit alespon na 50
%. Podle hodnoty financni paky celkovy kapital spoleCnosti skoro 3krat prevysSuje

vlastni a vzhledem k tomu, Ze rentabilita aktiv je vétsi nez rentabilita vlastniho kapitalu,
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finan¢ni paka v podniku plisobi negativné. Mira finan¢ni samostatnosti v podniku je
pfijatelna.
Ukazatele aktivity

Tabulka ¢. 10: Ukazatele aktivity spoleCnosti chutny vyber s.r.o.
(Zdroj: vlastni vypracovani podle ucetnich vykazi)

Rychlost obratu
Grete e Doba obratu (dny)
2018 2019 2018 2019
Zasoby 25,1 34,4 14,3 10,5
Pohledavky 96,1 21,3 3,7 16,9
Kratkodobé¢ zavazky 1.5 15,2 247,1 23,7

Pocet obratek zasob v Case se zvysil, coz je pro podnik pozitivnim signalem, jelikoz
zasoby na skladé se transformuji na financni prostfedky rychleji (podle vypoctu doby
obratu se pfeménuji za 10 dnd) a nedochazi k naskladinovani vyrobkli a zbozi. Doba
obratu pohledavek se zvysila o 13 dnt a celkova polozka pohledavky v rozvaze se
zvétSila o 144 tis. K¢, coz je pro spoleCnost negativni, nebot ¢im vyssi je hodnota
pohledavek a doba jejich obratu, tim vic prostiedki firma potiebuje pro financovani
téchto pohledavek. Doba obratu kratkodobych zavazkl se snizila o 223 dnu a celkova
hodnota kratkodobych dluhti v rozvaze klesla o 1 671 tis. K¢. Takové snizeni zavazk( a
doby jejich obratu je pro odbératele pozitivni informace, ale v budoucnosti by méla

spoleCnost tento ukazatel nadale snizovat.
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Altmanuv Z-score model

S ohledem na krizovou finan¢ni situaci v podniku bylo nutné provéfit solventnost
spolecnosti. Mozna v blizké budoucnosti muze spolecnost zkrachovat a nebude schopna
zaplatit své zavazky 1 pres skuteCnost, ze ukazatele likvidity se v roce 2019 zlepsily.
Vypocty jednotlivych ukazatelt a konecné hodnoty Z-score jsou v nasledujici Tabulce

¢. 10.

Tabulka ¢. 11: Z-score spolecnosti chutny vyber s.r.o.

K1 K2 K3 K4 K5 V/
CPK/A VH/A EBIT/A VK/CZ T/A
2018 -5,20 -4,34 -0,99 -0,84 8,50 -7,61
2019 0,16 -4.23 -1,28 0,51 8,92 -0,72
Koeficienty 1,2 1,4 3,3 0,6 0,999

Hodnota za rok 2019 se vyrazné zlepsila o 6,89 bodu oproti roku minulému roku, ale i
tak se opét obé hodnoty nachazeji v intervalu, ktery nedosahuje pozadované hodnoty Z-

score, coz je pro podnik negativni a znamena to, ze podniku zatim hrozi bankrot.

Pii vyhodnocovani vysledkl finan¢ni analyzy je tfeba vzit v uvahu ur€itou nepfesnou
kompatibilitu adaji v disledku fuze spolecnosti s ru¢enim omezenym a fyzické osoby
podnikajici na zakladé zivnostenského opravnéni. Negativni ukazatele se mohly objevit
v dasledku Spatného vedeni hospodafeni jesté pred zavedenim inovaci. Pro presnéjsi
posouzeni ucCinnosti inovaci je nutné rozdélit ukazatele do dvou sektort: sektor
podnikovych inovaci (rozvoz) a tradi¢ni sektor (kamennd provozovna). Hodnoceni

vykonnosti inovace bude provedeno v nasledujici podkapitole.
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3. HODNOCENI ZAVEDENE INOVACE

3.1. Hodnoceni vykonnosti inovace

K provedeni analyzy spoleCnost poskytla tidaje za rok 2019, které jsou rozdéleny do
mesici vzhledem k sezonnosti stravovaci ¢innosti. Na zakladé nasledujicich vypocta

bylo navrzeno feSeni problematiky podniku.
Horizontalni analyza trzeb a nakladia

V Tabulce ¢. 12 je znazornéna horizontalni analyza trzeb a nakladd podniku chutny
vyber s.r.o., kde vystupem vypoctu je absolutni a relativni zména hodnot v jednotlivych
mesicich. Tyto vypocty jsou zakladem pro stanoveni trendu vyvoje trzeb a nakladu

podniku.

Tabulka ¢. 12: Horizontalni analyza trzeb a nakladu celého podniku

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdroji)

Y, Trzf{)y ,za Zména | Zménav , Zménav | Zménav
Meésic vlas‘tln;bgzl;ony Vv K& % Ndklady K %

leden 416 774 - - 375 899 - -
unor 354 744 -62 029 -14,9 354901 -20 998 -5,6
biezen 406 524 51780 14,6 385 136 30234 8,5
duben 332 822 =73 702 -18,1 400 297 15161 3.9
kvéten 291 692 -41 130 -124 368 205 -32 091 -8,0
cerven 226 755 -64 937 -22.3 324 384 -43 822 -11,9
cervenec 198 459 -28 296 -12,5 305 681 -18 703 -5,8
srpen 175 806 -22 653 -114 346 078 40397 13,2
zafi 295 019 119213 67,8 359 184 13106 3,8
fijen 248 544 -46 475 -15,8 477 143 117 959 32,8
listopad 300 953 52410 21,1 365827 -111316 -23,3
prosinec 434 890 133 936 44,5 422 337 56 510 15,4

Trend vyvoje trzeb zvlastnich vykond a zbozi na zacatku roku 2019 byl pomérné
stabilni, viz Graf ¢. 1. V tnoru je vidét neveliky pokles o 15 % v porovnani s lednem,
coz bylo zptuisobeno uzavienim provozovny na jeden tyden za GCelem provedeni aktivit
souvisejicich s rebrandingem znaCky. Tento pokles byl nicméné zastaven narustem
trzeb v bfeznu. V 1ét€ trend vyvoje trzeb neustale klesa, coz je ovlivnéno podminkou

sezOnnosti stravovaci ¢innosti. Snizovani vynost pokracuje do srpna a nasledn€ od zafi
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trend zaCina zase rust. V prosinci se vynosy zvySily o 44,5 %, coz neni anomalie,
protoze v pfedvanocnim obdobi jsou lidé ochotnéjsi nakupovat a vyuZzivat riazné sluzby.

V prosinci trzby dosahuji nejvyssi celoro¢ni hodnoty.

Graf ¢. 1: Vyvoj vynosu a niakladu podniku chutny vyber s.r.o. za rok 2019

(Zdroj: vlastni vypracovani dle internich zdrojt)
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Na Grafu ¢. 1 trend vyvoj nakladt také nema zavazna zkresleni, i kdyZ ma na konci
obdobi vzestupny charakter. V fijnu lze pozorovat prudky narust nakladd, coz souvisi v
ucetnich vykazech s polozkou , Prodané zbozi“ (ucet 504), na hodnotu 111 tis. K. Je
vidét, ze trendy velmi tésné vedle sebe kolisaji, a ze naklady pfevySuji trzby, coz je

zavazngj$i skute€nost zkoumaného obdobi.

Na zakladé té€chto udaji muzeme dojit k zavéru, ze spoleCnost je ve ztrat€ po vetsi Cast
roku, takze zapornd hodnota, kterd se objevi na konci ucetniho obdobi, je primarné

spojena s neefektivnim vedenim hospodareni, nejenom se ztratou minulych let.

Aby bylo mozné urcit, zda je zavedena inovace pfic¢inou finan¢ni krize firmy, rozd¢lila
jsem trzby a naklady do dvou sektorti. Rezijni naklady byly rozdéleny mezi inovacnim
atradiénim modelem pomoci rezijni piirazky. Udaje o trzbach byly ziskany

prostfednictvim aplikace, ktera je nainstalovana v pokladnim systému podniku.
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Tabulka ¢. 13: Horizontalni analyza trzeb a nikladi inovace

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdrojii)

Mésic ],; }‘;{l);)ni)aav‘l;lz’sotgrl ZmIe(era v Zm‘eyzta v Nklady ZmIe(era v Zm‘eyga v
leden 167 380 - - 164 988 - -
unor 180 712 13 332 8,0 235421 70 433 42,7
brezen 296 631 115919 64,1 234 993 -428 -0,2
duben 265 407 -31 224 -10,5 257715 22722 9,7
kvéten 237 213 -28 194 -10,6 261 879 4164 1,6
cerven 198 314 -38 899 -16,4 218 760 -43 119 -16,5
cervenec 173 452 -24 862 -12,5 210 516 -8 244 -3,8
srpen 143 783 -29 669 -17,1 235107 24 591 11,7
zari 260 130 116 347 80,9 264 499 29 392 12,5
fijen 196 027 -64 103 -24.6 283 989 19 490 7,4
listopad 193 338 -2 689 -1,4 226 903 -57 086 -20,1
prosinec 357 873 164 535 85,1 313 679 86 776 38,2

Graf €. 2: Vyvoj vynosu a nikladi inovace za rok 2019

(Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdrojt)
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Trzby za vlastni vykony a zbozi Naklady

Graf €. 2 ukazuje, ze trend vyvoje trzeb béhem roku je nestabilni. Na zacatku roku trzby
rostou, v bfeznu vznik4 prvni horni vrchol trendu a je vidét zvySeni trzeb o 64 % oproti
unoru. Pak vynosy neustdle klesaji az do srpna, kde dosahuje své nejnizsi celorocni
hodnoty 143 tis. K& V zafi trend prudce stoupa v disledku zvySeni trzeb o 81 %.
V fijnu a listopadu vynosy opét klesaji, ale jiz v prosinci dochazi k nartstu trzeb o 85

%. V tomto mésici se vyskytuje nejvyssi jeji hodnota za rok, a to 357 tis. K¢. Naklady
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na rozvoz nemaji vyrazné vykyvy a da se pozorovat vzestupny trend. Souvisejici

vypocty jsou znazornény v Tabulce €. 13.

V poslednim kroku horizontalni analyzy trzeb a nakladd byla stanovena absolutni

a relativni zména hodnot pro tradi¢ni model, viz Tabulka ¢. 14.

Tabulka ¢. 14: Horizontalni analyza trzeb a nikladi tradi¢niho modelu

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdroji)

Mésic ]‘: }‘Z)gn;aavizgg} ZmIe(era v they:,m v Nklady ZmIe(era v Zm‘eyga v
leden 249 394 - - 207 875 - -
unor 174 032 -75 361 -30,2 118 005 -89 870 -43,2
brezen 109 893 -64 139 -36,9 150 765 32760 27,8
duben 67 415 -42 478 -38,7 146 291 -4 474 -3,0
kvéten 54 479 -12 936 -19,2 109 918 -36 373 -24.9
éerven 28 441 -26 038 -47.,8 109 499 -419 -0,4
éervenec 25007 -3434 -12,1 99 143 -10 356 -9.5
srpen 32023 7016 28,1 114 804 15 661 15,8
Zafi 34 889 2 866 8,9 92 096 -22 708 -19,8
fijen 52 517 17 628 50,5 189 066 96 970 105,3
listopad 107 615 55099 104,9 134 676 -54 390 -28,8
prosinec 77 017 -30 599 -28,4 104 487 -30 189 -22,4

Kamenna provozovna z hlediska ziskovosti je méné efektivni nez rozvoz, jelikoz na
konci roku vykazuje negativni vysledek hospodafeni -563 902 K¢, ktery ¢ini 70 %
celkové ztraty a vyrazné tak prevySuje vysledek inovace. Vynosy prevysSuji naklady

pouze v lednu a unoru.
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Graf €. 3: Vyvoj vynosu a nikladi tradi¢nich modeli za rok 2019

(Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdroju)
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Graf ¢. 3 ukazuje, ze celkovy trend vyvoje trzeb prvniho pul roku klesa a maly narast
1ze sledovat od srpna. V listopadu se trzby zvysuji o 105 % oproti tijnu, ale v prosinci
hodnota opét klesa. Duvodem tohoto vyvoje je sezonni navstévnost podniku. V 1éte
Casto navstévnost klesa, zeyména kdyz vezmeme v uvahu segmentaci trhu, na kterém
spolecnost pisobi. Hlavni Cinnosti kamenné provozovny je prodej nabidky obédi pro
studenty jazykovych kurzi a zaméstnance okolnich kancelaii. V Cervenci vétsina
pracovniku a studentd odjizdi na dovolenou. Naklady béhem obdobi maji stabilni trend.
Nejvétsi hodnoty naklada lze vysledovat v lednu afijnu v disledku vyskladiiovani

velkého mnozstvi zbozi.
Nakladova struktura podniki

Podle vysledkt horizontalni analyzy je zfejmé, ze naklady vyrazné prevysuji vynosy,
a proto byla analyzovana struktura nakladi podniku z hlediska kalkula¢niho ¢lenéni.
Dana metoda byla zvolena, protoze umoznuje urCit nejnaro¢néjsi polozku nakladi a

misto jejiho vzniku, coz pomaha fesit otazku snizeni spotieby podniku.

Nejvétsi vydajova polozka ve spolecnosti pfimo souvisi s piimymi naklady, které tvorti
40 % celkové ¢astky. Dalsi pomérné velkou nakladovou polozkou podniku jsou naklady

spojené s odbytem vyrobkd, pfiemz provize zprostiedkujici spolenosti damejidlo.cz
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s.r.o., tvofi 20 % celkovych nakladi. Nejmensi Castku financnich prostfedk(i podnik
vynaklada na spravni rezii.

Tabulka €. 15: Kalkulaéni ¢lenéni nakladu ve spoleénosti chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: 16, s. vlastni zpracovani dle internich zdroju)

Podil
Ndkladova polozka Po.‘,lﬂvnd],dadﬁv n‘a:klvadi?
vyjddieny v K¢ vyjddreny v
%
Piimé ndklady 1821 904 40,6
Pfimy material 1441034 32,1
Primé mzdy 320 400 7,1
Vyrobni reZie 587 180 13,1
Spotieba energie 157 683 3,5
Pronajem 180 000 4,0
Ostatni sluzby 145 935 33
Odpisy DNM 13 968 0,3
Opravy a udrZzovani 89 594 2,0
QOdbytovd refie 1407 212 31,4
Provize . damejidlo* 924 413 20,6
Ostatni sluzby — nedariové 13 816 0,3
Mzdové naklady 277 824 6,2
Spotieba materialu — PHM 157 264 3,5
Jin¢ provozni naklady 33 895 0,8
Sprdvni reZie 243 257 5,4
Mzdové naklady 178 520 4,0
SZP 60470 1,3
Dan¢ a poplatky 1500 0,0
Finan¢ni naklady 2767 0,1
Zdsobovaci reZie 425 520 9.5
Spotreba materialu — drobny material 47 062 1,0
Spotieba materialu — spotfebni material 229 769 5,1
Spotieba materialu - mat. udrzba 37210 0,8
Prodané zbozi 111 479 2,5
Celkové ndklady 4485 073 100,0

Struktura nakladd inova¢niho a tradicniho modelu byla analyzovana také
prostiednictvim kalkulaéniho Clenéni nakladi a jak je vidét na Grafu €. 3, celkové
nadklady na rozvoz vyrazné pievySuji naklady kamenné provozovny. Podle
procentualniho poméru celkovych nakladi a nakladd jednotlivych sektord, naklady na
rozvoz tvoii 65 % a naklady na provozovnu 35 % z celkové spotieby podniku. V obou

sektorech nejvetsi polozku tvoti pfimé naklady.

54



Graf ¢. 4: Niakladova struktura rozvozu a kamenné provozovny dle jednotlivych rezii

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdrojii)
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Rentabilita trzeb inovace a tradi¢niho modelu

Abych zjistila, jak je 1 K¢ trzeb zatizena ztratou, byly vypocitany hodnoty rentability
trzeb pro inovacéni a tradicni modely, a to délenim provozniho vysledku hospodatreni na

trzby za vlastni vykony a zbozi jednotlivych sektorti. Dale jsou uvedeny vypocty hodnot

rentability:
ROSp = ————— 238 189 100 % = — 8.9%
= X =
R 2670 260 0TI
ROS.= ————— 063 902 100 % = — 55.6 %
= X = —
ST 1012723 ° 0

Oba ukazatele maji zaporny vysledek, coz je ovlivnéno ztratou jak rozvozu, tak
i provozovny. Zatizenost trzeb u inovace je mnohem nizsi nez u tradi€niho modelu, coz
taky ukazuje na vétsi vykonnost rozvozu v celém podniku. Zaroven hodnota rentability
trzeb, i pokud bude mit kladny vysledek, muaze byt zkreslena rychlym obratem zasob

v konkrétnim podniku.
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3.2. PriCiny dofasné netuspésnosti zavedené inovace

V soucasné dobé€ je spoleCnost stale ve ztraté, ale situace se muze zménit. Jelikoz
od procesu zavedeni inovace uplynuly dva roky, zatim nelze oznacit inovaci jako
neuspéSnou. Spise lze fici, ze v této fazi rozvoje podniku zatim nepiinasi oCekavany

vykon. Dale jsou uvedeny piiciny doCasné neuspesnosti inovace.

Nekvalitni planovani. Vedeni spoleCnosti nevénovalo nalezitou pozornost procesu
planovani inovace: neprovedli vypocty a finan¢ni analyzu, strategické cile nebyly jasné
stanoveny, nevytvorili tym, ktery bude odpovédny za proces zavedeni inovace, nebyla
provedena analyza zdroju. V teoretické Casti této bakalarské prace je v podkapitole
,Rizika spojené s inovacemi v malych a stfednich podnicich® uvedeno, ze pravée
nedostatek finan¢nich zdroji v malych firmach nejcastéji brani vedeni spoleCnosti v
najimani profesionalniho tymu, ktery by nasledné vypracoval planovaci fazi. Tuto

funkci Casto prebiraji majitelé spolecnosti.

Nedostatek strategickych a ekonomickych ukazatelu. Vedeni spolecnosti nema dobie
rozvinutou strategii rozvoje inovaci. Neexistuji zadné jasné definované ukazatele,
kterymi by se vedeni mohlo fidit, jestli se vektor rozvoje spole¢nosti po zavedeni

inovaci odchyluje od pavodné zamysleného.

Nepriznivé klima ve spolecnosti. Vzhledem k tomu, ze neexistuje jasny systém pro
hodnoceni procesu probihajicich ve spoleCnosti, zaméstnanci nerozumi hranicim svych
odpovédnosti a nemohou objektivné posoudit uspéch nebo neuspéch své prace. V
disledku toho se snizuje motivace zaméstnanci, coz negativné ovliviluje proinovacni

klima v podniku a dochazi k fluktuaci zaméstnancti.

Pokles kvality vyrobku. V diasledku neustalé fluktuace pracovniki se kvalita
vyrabénych vyrobkt zhorSuje. Chcete-li zaskolit novy personal, vyzaduje to Cas a
uréitou miru chyb, které miize zaméstnanec udélat béhem svého zaucovani. Cim Gastdji
se vyménuji zaméstnanci, tim vétsi je limit chybovosti, v disledku ¢ehoz klesa kvalita
sluzeb a vyrobkl. Pracovnici nemaji Cas na ziskani zkuSenosti, takze citi urcitou

nejistotu, ktera blokuje jejich inovativni mysSleni.
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V soucasné dobé je velmi obtizné predikovat smér vyvoje ekonomické situace v
podniku, ponévadz jsou zakladni ukazatele vykonnosti ovlivnény vnéjsimi faktory,

konkrétné naslednou krizi spojenou s pandemii COVID-19.
3.3. SWOT analyza

Jelikoz BSC je néstrojem strategického fizeni podniku a je zaméfen do budoucna,
vypracovany systém ukazateld je navrzen na zaklad€ analyzy silnych a slabych stranek

podniku.

Interni analyza, stanoveni silnych a slabych stranek podniku byly provedeny na zaklade
vlastnich zkuSenosti z prace, konzultaci s majitelem a komunikace se stalymi zakazniky.
Mozné prilezitosti a hrozby spoleCnosti byly stanoveny na zakladé analyzy
geografického umisténi podniku a na zaklad€ urCeni problému, které jsou ovlivnény
vné¢j§imi faktory, s nimiz se spolecnost pravidelné setkava po cely pracovni den (napf.
administrativni naro¢nost kazdodenniho provozu firmy, zpozdéni kuryra jako nasledek

zatizenosti mésta atd.).
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Tabulka ¢. 16: SWOT analyza podniku chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

KLADNE STRANKY

ZAPORNE STRANKY

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

Vlastni rozvoz

Obtizné parkovani aut

<N: Vyborna dopravni dostupnost Financ¢ni nestabilita podniku
: Dostupny pronajem Nedostatecné fizeni kvality vyrobku
é Unikatni nabidka ukrajinskych jidel Casté poruchy pracovnich vozidel
f Pracovity a odpovédny personal Prostor se nachazi na tiché ulici
= _ : . R
Z | Potfebné technické zafizent Marketlngoye a1.<t1V1ty jsou zaméfené pouze
E na rozvoz, nikoliv na samotnou restauraci
hodné ploch i th . .. , ,
z |V V,Odne, plochy pro zakoupeni noveho Nedostatecna efektivita a vykonnost vyroby
zafizeni
Dobra reputace obchodni znacky
PRILEZITOSTI HROZBY
< Rostouci poptavka po rozvozu jidel Pretizeni mésta v urCitych ¢asech dne
§ Rast solventnosti kupujicich Rozvoj konkurence
j Mgsto je atraktivni pro turisty Zmény v legislativeé
<Z: Dostupnost z okolnich kancelafi a
= obytnych budov (rostouci mnozstvi ZvySovani dani
Eﬂ‘ potencialnich zakazniki)
§ Rozvoj novych distribu¢nich cest Pravidelné kontroly raznych organu
M | (internet)

(hygiena)

Pravidelny zakaz prijezdu centrem mésta
(rizné akce a svatky)

3.4. Aplikace metody Balanced Scorecard

Jednim z hlavnich divodd netspésnosti zavedené inovace je nedostatek jakéhokoli
systému pro hodnoceni jednotlivych procest, které se v podniku vyskytuji. Proto byl
navrzen systém meéfitek vytvoreny na zékladé metody Balanced Scorecard. Vytvoieny
model je zaméfen nejen na vyvoj inovace, ale rovnéz na zlepSeni tradi¢niho modelu,

nebot’ jsou v ramci konkrétniho podniku uzce spjaty.

3.4.1. Finan¢ni perspektiva

Cile finan¢ni perspektivy byly stanoveny na zakladé analyz provedenych v druhé ¢asti

bakalarské prace. Podle vysledki je ziejmé, Ze se spoleCnost nachazi v obtizné financni
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situaci a nejdualezit€j§im cilem je zvySeni jeji ziskovosti. Hlavni cestou, jak 1ze tohoto

cile dosahnout, je snizeni nakladt a zvySeni vynosu firmy. Zaroven by spolecnost méla

zlepsit svou vykonnost, coz je pfimo propojeno s cilem zvySeni ziskovosti. Finan¢ni

perspektiva se tedy sklada z hlavniho cile — zvySeni ziskovosti, ktery je ovlivnén

dal§imi dvéma dil¢imi cili; zaroven je tento cil spojen se zlepsenim vykonnosti podniku.

ZlepSeni vykonnosti podniku (FP1). K méfeni uspéchu tohoto cile budou
pouzity ukazatele uvedené v analytické casti prace. K hodnoceni celkové
solventnosti podniku budou vypocitany ukazatele likvidity a hodnota Z-score.
Soucasné by mély byt sledovany ukazatele rentability aktiv, vlastniho a

dlouhodobého kapitalu, nebot’ méfi efektivitu vyuziti téchto polozek rozvahy.

Zvyseni ziskovosti podniku (FP2). S ohledem na velikost podniku a finan¢ni
stav by mél byt ukazatel jednoduchy a pochopitelny pro vedeni firmy. Proto
jsem jako hlavni méfitko pro hodnoceni tohoto cile zvolila relativni a absolutni
zménu vysledku hospodafeni pied zdanénim bé&zného ucetniho obdobi oproti

minulému.

Zvyieni trieb (FP3). Uspé&snost tohoto cile bude méfena hlavné absolutni
arelativni zménou hodnoty trzeb na konci kazdého ucetniho obdobi. Rovnéz
soucasti zkoumani vyvoje vynosi by méla byt horizontalni analyza hodnot
mesicnich trzeb, aby bylo mozné porovnavat vyvoj trendu béhem roku vzhledem
k sezonnosti. Ukazatele rentability trzeb také budou soucésti systému, pfiCemz
bude meéfena rentabilita trzeb celého podniku, nasledné zvlast inovace a
tradicniho modelu. Tento financni cil je v soucasnosti vystupem pro

zakaznickou perspektivu.

Snizeni naklada (FP4). Hlavnim nastrojem pro realizaci daného cile je
zavedeni systému fizeni nakladd. Zakladni aktivity, které by mély sméfovat
podnik k uspésnému dosazeni tohoto cile, jsou soucasti procesni perspektivy, a
proto ukazatele pro konkrétni cil by mély hodnotit vystupy této perspektivy. Za
meéfitka byla zvolena absolutni a relativni zména hodnoty nakladd na konci
ucetniho obdobi a nakladovost vynosi. Stejné€ jako u cile FP3, soucasti analyzy
by méla byt horizontalni analyza hodnot mési¢nich nakladu roztiidénych podle

jednotlivych rezii.
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Tabulka ¢. 17: Kompletni ukazatele financni perspektivy podniku chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani podle ucetnich vykazi)

Soucasnd Cilovd hodnota
Cil Ukazatel Jednotka hodnota (2020)
(2019)

FP1 | bézna likvidita cislo 1,28 L5
pohotova likvidita cislo 0,84 1,45
okamzita likvidita Cislo 0,12 0,42
ROA % -126,9 18,32
ROE % -374,3 14,30
ROCE % -306,4 10,97
hodnota Z-score cislo -0,72 1,8-2,0

FP2 | absolutni zména EBT K¢ 211 1 004
relativni zména EBT % 67,4 191,6

FP3 | absolutni zména hodnoty trzeb K¢ 896 682
relativni zména hodnoty trzeb % 32,1 18,5
ROS % -14,2 9,78

FP4 | absolutni zména hodnoty nakladu K¢ 1385 -600
relativni zména hodnoty nakladu % 44,7 -134
nakladovost vynosu cislo 1,22 0,89

Cilové hodnoty rentability celkovych aktiv, trzeb, vlastniho, dlouhodobého kapitalu a
likvidity byly urCeny podle oborového priméru prezentovaného ve financni analyze
podnikové sféry za rok 2016 (aktualn&jsi udaje pro dané odvétvi nejsou k dispozici),
ktera byla provedena odborem ekonomickych analyz a zvefejnéna na strankach MPO

(Ministerstvo pramyslu a obchodu).

Pro stanoveni absolutnich a relativnich hodnot cila FP2, FP3, FP4 byla provedena
horizontalni analyza trzeb, nakladt a EBT za roky 2018-2020. Pfedpokladané tidaje pro
rok 2020 jsou stanoveny podle ocekavani vedeni podniku. Vysledky analyzy jsou

uvedené v nasledujici tabulce.
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Tabulka ¢. 18: Horizontalni analyza trzeb, nikladi a VH podniku chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani dle icetnich zdroju a ocekavani vedeni)

. la:;f;’{ );::)ny Celkové VH pied
a zbosi v K& ndklady v K¢ | zdanénim v K¢
2018 2787 3100 -313
2019 3683 4 485 -524
2020 4365 3885 480
Absolutni zména 2018—2019 896 1385 211
Relativni zména 2018v2019 32,1 % 44,7 % 67,4 %
Absolutni zména 2019-2020 682 -600 1004
Relativni zména 2019-2020 18,5 % -13,4 % 191,6 %

Posledni ukazatel cile FP4 byl vypocitan dosazenim soucasnych hodnot trzeb a naklada

do vzorce.

4485072

Ndkladovost vynosit 2019 = 3682083 1,22

Nakladovost vynostu ukazuje, ze trzby jsou zatizeny naklady 1,22krat. Z dlouhodobého
hlediska by tento ukazatel mél klesat. Cilova hodnota tohoto ukazatele byla vypocitana

dosazovanim predpokladanych trzeb a nakladt do vzorce.

3 885000

Ndkladovost vynosit 2020 = 1365000 0,89

Dle vypoctu je vidét, ze cilova hodnota je niz8i nez sou€asna, ale 1 tak je stale pfili§

vysoka. Podnik by se v budoucnu mél snazit vice snizovat nakladovost vynosu.

3.4.2. Zakaznicka perspektiva

Specifické cile zakaznické perspektivy jsou propojeny s finanéni perspektivou FP3,
ktera je zaméfena na zvySeni trzeb. Bylo identifikovano pét hlavnich cila, které z

hlediska podnikové strategie maji dopad na ziskovost podniku.

o Pevna zakaznicka zikladna rozvozu (ZP1). U této polozky méfitkem bude
procento zakazniki, ktefi pravidelné vyuzivali doruCovaci sluzbu. Statistické

udaje poskytuje damejidlo.cz s.r.o. na pozadavek firmy.
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Zvyseni poltu objednavek na rozvoz (ZP2). Uspéch tohoto cile zavisi na
spokojenosti zakaznikl. Tato polozka bude hodnocena procentni zménou poctu
objednavek bézného obdobi oproti minulému (pficemz s ohledem na sezénnost

¢innosti podniku mél by byt ukazatel méfen alespon jednou za tfi meésice).

Spokojenost zakazniku (ZP3). Tento cil je spojen s rozvozem, nebot je lépe
mefitelny v praxi. VétSina zakaznikd pifi hodnoceni poskytnuté sluzby se
soustfedi na nasledujici podminky: kvalitu jidla, dobu doruceni objednavky a
komunikaci personalu. Realizace tohoto cile proto zavisi na internich procesech.
Jako méfitko firma mize pouzivat pocet negativnich hodnoceni na webovych

strankach spole¢nosti a vyjadrit jej miZe v procentech.

Pevna zakaznicka ziakladna kamenné provozovny (ZP4). Pro tento specificky
cil méfitkem bude pocet novych zakazniki v provozovné. V praxi je obtizné, ale
mozné tento ukazatel presné spocitat vzhledem k tomu, ze podnik je maly
a klientska zakladna se sklada hlavné ze stalych zakazniki. K dosazeni tohoto

cile je velmi dilezita motivace zaméstnancu.

ZvysSeni hodnoty prumérné uctenky (ZP5). Tento cil je spojen se dvéma
aspekty: se schopnosti ¢isnika prodavat vyrobky a s vhodnou cenovou politikou
podniku. Méfitkem bude hodnota primérné ucétenky v provozovné, kterou lze

zjistit v pokladnim systému podniku.

Tabulka ¢. 19: Kompletni ukazatele zakaznické perspektivy podniku chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdroji)

Sl Cilovd hodnota
Cil Ukazatel Jednotka hodnota (2020)
(2019)
zakaznici, ktefi pravidelné
ZP1 vyuzivaji doru¢ovaci sluzbu % 38 S0
zména poctu objednavek
7P2 bézného obdobi oproti pocet + 6631 +4528
minulému
negativni hodnoceni na webu 5 " 5o
ZP3 | www.damejidlo.cz pocet -
ZP4 novi zakaznici v provozovné pocet - 180
7P5 hodnota prumérne uctenky K& 161 300
V provozovneé
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Zdrojem dat pro stanoveni hodnoty cilti ZP2 je vnitini aplikace spolecnosti damejidlo.cz
s.r.o. pro restaurace. V roce 2018 celkovy pocet objednavek byl 5 041. V nasledujicim
roce hodnota stoupla na 11 672. Absolutni zména vypocitana rozdilem téchto dvou
Cisel se rovna 6 631 objednavkam. Vedeni spolecnosti stanovilo cilovou hodnotu na
16 200 objednavek za rok, coz znamena v pruméru 45 objednavek denné. Absolutni

zména téchto ukazatell je 4 528 objednavek.

Soucasnou hodnotu poctu novych zakaznikli nelze urcit, protoze takovy ukol nebyl
béhem roku 2019 zaméstnancim stanoven. Muze byt vypocitana pouze cilova hodnota.
Reditel spole¢nosti piedpoklada, 7e kazdé dva dny by mél piichazet alespoii jeden novy
zakaznik, takze pocCet novych klienti za mésic by se mél rovnat minimalné 15 a

nasobenim tohoto vysledku poctem mésict se dostavame k vysledku 180 lidi za rok.
3.4.3. Procesni perspektiva

Cile procesni perspektivy jsou zaloZeny na internich procesech probihajicich v podniku.
Zajistuji naplnéni cila zakaznické a finan¢ni perspektivy. Z tohoto divodu se jednotlivé
dil¢i cile a jejich ukazatele rozdéluji do dvou skupin: ty, které zajistuji realizace

zakaznické perspektivy, a ty, které souvisi se snizenim naklad.

Cilem financni perspektivy systému BSC je snizeni celkovych nakladd, nebot
spoleCnost je ve ztraté. Tohoto cile 1ze dosahnout snizenim ptimych nakladu (zejména
spotifeby materiali), snizenim provize zprostiedkujici spoleCnosti a zavedenim vhodné

cenové politiky.

e Rozvoj webu (PP1). Snizeni nakladi na placeni provize zprostiedkujici
spoleCnosti je pomérné obtizné, ale nezbytné, nebot” spolecnost zaplatila zhruba
1 mil. K¢ za rok 2019, coz tvoii pétinu celkovych vynost podniku. V roce 2019
firma spustila sviij web, prostiednictvim kterého si zakaznik mize objednat jidlo
stejnym zpusobem a za stejnych podminek, jako kdyby si objednal
prostfednictvim servisu Dame jidlo. Web vyzaduje propagaci, kterou v
budoucnu lze realizovat pomoci urCitych marketingovych aktivit, napf.:
rozvazenim letaku, slev, reklam\ na Googlu atd. Méfitkem pro splnéni toho cile

je pomeér poctu objednavek prostrednictvim webu spoleCnosti chutny vyber s.r.o.
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a prostednictvim webu damejidlo.cz s.r.o., vyjadieny v procentech, a také udaje

o aktivité¢ na webovych strankach.

Rizeni spotieby materiali a sluzeb (PP2). V tomto podniku je $patné zaveden
systém fizeni skladu a fizeni nakupu, coz komplikuje kontrolu nakoupenych
materialll. Jakmile bude vyvinut vhodny kontrolni systém a budou presné urceny
cesty toku zbozi, lze vysledek méfit pomoci dvou provoznich ukazatelt:
materialové naroCnosti vynost a poméru spotieby nakupu a celkovych naklada.

Kromé zavedeni tohoto systému vytvori zaklad pro cenovou politiku podniku.

Rizeni cen (PP3). Ceny v podniku jsou tvofeny analyzou cen konkurentd, coz je
jist¢ dobré z hlediska konkurenceschopnosti. Neni vSak znamo, zda cena
pokryva pfimé a rezijni naklady na vyrobky a jaké procento zisku je ve
skuteCnosti zahrnuto v cené jednotlivého produktu. Ukazatele budou nastaveny
na zakladé srovnani skutecné ceny a ceny vypoctené na zakladé kalkulacniho
vzorce, zaroven budou ceny porovnany s cenami konkurenti a rozdil bude

vyjadfen v korunéch.

Nasledujici skupina specifickych cili slouzi jako nastroj pro realizaci zakaznické

perspektivy.

Kvalitni proces realizace objednavky (PP4). Kvalita procesu vyfizeni
objednavky zavisi na kvalité jidla a rychlosti jeho dodani. Ukazatele, které
hodnoti kvalitu jidla, jsou pocet reklamaci a pocet negativnich hodnoceni na
webovych strankach, kdy zakaznik neni pfimo spokojeny s kvalitou jidla. Pro
kontrolu rychlosti dodani bude sledovan pramérny Cas zpracovani objednavky,

pocet pokut za zpozdéni a primérna doba zpozdéni objednavky.

Vhodna komunikace se zakaznikem (PP5). Komunikace se zékaznikem je
druhym dulezitym aspektem spokojenosti zakaznika a pfimo zavisi na
personalu. Pro hodnoceni prace kuryra bude méfitkem pocet negativnich
komentait na webovych strankach, soucasné v kamenné provozovné bude

ukazatelem kvality komunikace pocet stiznosti na konkrétniho zameéstnance.
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Rozsireni kapacity provozovny (PP6). Aktualné ma provozovna kapacitu 45
mist v provozovné a 8 mist na zahradce, presto Casto v dobé obéda vznika
nedostatek volnych mist. V 1ét€ poCet navstévnika navic prudce klesa z davodu,
ze vprovozovné¢ beéhem velmi horkého pocasi nejsou uplné komfortni
podminky. Proto se vedeni rozhodlo v roce 2020 rozsitit zahradku o 15 mist.
Uspé&snost tohoto cile bude méfena hlavné pomoci poméru vynosi a naklad

projektu.

Uvedeni novych vyrobka (PP7). Za ucelem zvySeni navstévnosti kamenné
provozovny béhem pracovni doby ve firmach bylo rozhodnuto o rozSitfeni
nabidky jidel; jsou zaméfena na segment zakaznikt z Ukrajiny a Ruska, protoze
se v blizké lokalité konaji kurzy pro studenty z téchto statd, v blizkosti se
nachazeji 1 studentské koleje. Ukrajinské speciality podle interniho pokladniho
systému zaujimaji prvni mista v seznamu nejCast€ji objednanych produkti
v pizzerii. Ukazatele tohoto cile jsou mnozstvi objednanych vyrobkil oproti
celkové nabidce apocCet pozitivnich hodnoceni téchto vyrobkd vyjadieno
v procentech. V etapé jejich zavadéni se budou méfit minimalné jednou za

mésic.
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Tabulka ¢. 20: Kompletni ukazatele procesni perspektivy podniku chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdroji)

Soucend Cilova hodnota
Cil Ukazatel Jednotka hodnota (2020)
(2019)
PP1 pomgér poctu objednavek % 4 25
prostfednictvim webu
o= e pocet
prumérna gienm aktivita na webu sobrazeni 45 135
spolec¢nosti \
stranek
PP2 materialova naroénost vynosu Cislo 0,56 0, 48
spotfeba nakupu oproti celkovym Sislo 0.49 0.42
nakladum ’ ’

rozdil skutecné ceny jednotlivych
PP3 vyrobku vuci cen¢ podle K¢ 19,57 25,57
kalkula¢niho vzorce

rozdil ceny vyrobku podle

kalkulacniho vzorce vii€i cenam K¢ 6 0
konkurentu

PP4 reklamace pocet 36 12
negativni hodnoceni kvality jidla pocet 26 12
Eg}:&f;jky cas zpracovani | . ty 60 45
pokuty za zpozdéni K¢ 5040 1 890
prumérna doba zpozdéni .
objednavky minuty 15 >

PP5 negativni hodnoceni rozvozu pocet 64 24
stiznosti na konkrétniho podet _ 3
zaméstnance

PP6 pomér vynost a naklada K& ) )
projektu

PP7 objednani novych vyrobki % - 25
pozitivni hodnoceni novych % i 90

vyrobki

Hodnoty cila PP1, PP4 a PP5 jsem urcila podle dat poskytnutych spolecnosti
damejidlo.cz a statistik uvedenych na strankach pizzeriebasilico.cz. Pro vypocet
provoznich ukazatel, které jsou zaroven meéfitky pro cil PP2, jsem dosadila hodnoty

z vysledovky do vzorci:

1912339+ 157683 056
3682983 -

Materialova ndarocnost vynosii =
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Ndkladovost spotiebovanych ndkupii =

2181501

4485072

2

Jelikoz dilezitym cilem financni perspektivy je snizeni nakladd, cilové hodnoty

provoznich ukazateli by mély v Case klesnout.

Jako priklad vypoctu hodnot méfitek cile PP3 byla provedena analyza ceny nejCastéji

objednavaného vyrobku: pizza Quatro Formaggi — prava italska, a to prostfednictvim

kalkulaéniho vzorce.

Tabulka €. 21: Analyza cen jednotlivych vyrobku (v K¢)

(Zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroju)

QF —italskd

Pocet objednavek 862
Pfimy material 48,55
Pfimé mzdy 19,10
Ostatni pfimé naklady 6,49
Celkové primé naklady 74,14
Vyrobni rezie 35,00
Vlastni naklady vyroby 109,14
Zasobovaci rezie 14,34
Spravni rezie 9,90
Vlastni naklady vykonu 24,24
Odbytova rezie 78,40
Uplné vlastni naklady vykonu 102,63
Zisk (30 %) 30,79
Cena 133,42
Cena véetné DPH (15 %) 153,43
Realni cena 173,00
Konkurenc¢ni cena 179,00

Tabulka €. 22: Vypocet rezijni prirazky pro jednotlivé rezie

(Zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroju)

Relie K¢ Rozvrhovd zdkladna K¢ ReZijni prirdZka
Vyrobni rezie 587 180 | Pfimé mzdy 320400 1,83
Zasobovaci rezie 425 520 | Primy material 1441 034 0,30
Spravni rezie 243 257 | Celkové pfimé naklady 1 821904 0,13

Celkovy pocet
Odbytova rezie 1407 212 | objednavek 17 950 78,40
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Podle vysledka vypocti mize byt cena produktu zvysena o 6 K¢. Stejnym zptsobem by

m¢éla byt provedena analyza celé nabidky podniku.

Cile PP6 a PP7 jsou spojeny s dal§im rozsifenim podniku a budou realizovany v roce

2020. Z davodu soucasné hodnoty pro tyto ukazatele nelze urcit. Sledovani téchto

meétitek by meélo zacit po realizaci nutnych aktivit. Zatim mohou byt stanoveny pouze

cilové hodnoty ukazatele PP7, které znazoriuji o¢ekavani vedeni podniku.

3.4.4. Uceni a rust

Perspektiva uCeni a rastu je zakladni praci se zameéstnanci a je Uzce spjata s

perspektivou internich procesu. Dané perspektive bylo pfidéleno pét specifickych cilt.

Motivovani zaméstnanci (PU1). Hlavnim nastrojem motivovani zaméstnancu
je odménovaci systém podniku, ktery je zaloZzen na ukazatelich vykonnosti
pracovnikii. Proto méfitky tohoto cile jsou primérny pocet zaméstnancu, ktefi
podle odménovaciho systému obdrzeli bonusy, a primérny pocet zaméstnancd,
ktefi podle kompenza¢niho systému zaplatili pokuty. Odméniovani personalu

probihé na konci kazdého mésice.

Pozitivni klima v podniku (PU2). Negativni klima ve spolecnosti je jednim
z duvodu poklesu kvality a v dasledku toho i selhani samotné inovace. Proto je

nutné méfit spokojenost zaméstnancti, a to pomoci anonymniho dotazniku.

Kbvalifikovani zaméstnanci (PU3). Vzhledem k tomu, Ze ve spole¢nosti kvili
negativnimu vnitfnimu klimatu dochazi k fluktuaci zaméstnancd, je pocet
zkuSenych pracovnikii nizky. Z tohoto davodu spolecnost planuje Skolit
zamestnance prostiednictvim kurzi. Kvalifikaci kazdého zaméstnance 1ze méfit

podle poc¢tu chyb pfi vyrobé.

Podpora inovativniho mysleni (PU4). Nyni majitelé firmy aktivn€ investuji do
svého rozvoje, takze rizné napady zaméstnanci generuji Casto. K méfeni urovne
inovativniho mysSleni spolecnosti jako ukazatele bude pouzit ukazatel pocet
navrhi novych vyrobka (sluzeb) a jako druhy ukazatel pocet provedenych

inovaci.
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Environmentalni vykonnost podniku (PUS). Z pohledu environmentalniho
rozvoje vSechny spolecnosti, které pouzivaji sluzbu rozvoz, aktivné znecistuji
zivotni prostiedi a zvySuji zatizeni mésta pozemni dopravou. Firma chutny vyber
s.r.0. ma k dispozici dvé auta s dieselovymi motory, kterd jsou z ekonomického
hlediska vyhodnéjsi, ale zhlediska ochrany vnéj§iho prostiedi jsou
problematict€jsi. V podniku se tfidi odpad a vedeni se snazi snizit spotiebu
energie, a to pouzitim uspornych zarovek a profesionalni myc¢ky na nadobi, ktera
je zaméfena na snizeni spotieby vody. SpoleCnost také naSla zpusob, jak
CasteCné€ vyfesit problém , prebytecného” jidla v restauraci. PocCet polotovara je
aktivn€ regulovan a denni menu je navrzeno tak, aby mnozstvi organického
odpadu bylo minimalni. Spole¢nost zatim nema dostatek zdroji na zménu
automobilll na ekologictéjsi, ale fidi spotifebu vody a energie pomoci ukazatelt
navrzenych v teoretické Casti: ukazatele celkové pfimé rocni spotieby energie,
vyjadfené v tunach ropného ekvivalentu (TOE), a celkové roCni spotfeby vody

vyjadiené v m?.

Tabulka €. 23: Kompletni ukazatele perspektivy uceni a rustu podniku chutny vyber s.r.o.

(Zdroj: vlastni vypracovani podle internich zdrojit)

. Soucasnd Tl
Cil Ukazatel Jednotka hodnota Cilova hodnota

PU1 zamgéstnanci, ktefi obdrzeli bonusy pocet 1 3
zamgéstnanci, kterym byla uloZzena ki 4 max. 1
pokuta

PU2 uroven spokojenosti zaméstnancu bodoyy 6/10 9/10

system

PU3 chyby pfi vyrobé pocet 36 12

PU4 navrhy na nové vyrobky (sluzby) pocet 3 5
zavedené inovace pocet 2 3

PU5 roéni spotfeba vody m’ 90 78
ro¢ni spotfeba energie TOE 4,81 4,12

Pocet chyb pfi vyrobe byl stanoven prostfednictvim webové stranky damejidlo.cz, a to

mnozstvim reklamaci. Zdrojem tidaju o spotiebé vody a energie v podniku jsou faktury.
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Pro zobrazeni kauzalnich vazeb mezi specifickymi cili jednotlivych perspektiv

spolecnosti a zarovefi pro vizualni znazornéni, jak se hlavni finanéni cil rozpousti do

dil¢ich cilt v ramci raznych podnikovych procest, byla vytvorena strategicka mapa.

PROCESNI PERSPEKTIVA ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA FINANCNI PERSPEKTIVA

UCENI A ROST

Zlepseni
vykonnosti
podniku

Zvyseni trzeb

ziskovosti
podniku

Zvy3eni

SniZeni nakladi

Pevna ziakaznicka
ziakladna rozvozu

ZvySeni poctu

objednivek na
rOzZvVoZ

[ Spokojenost
L zakazniku

Vhodni y . . R
Kk 0m:ni::ce Kvalitni proces realizace ! Vcdfm novych
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Obrazek ¢. 7: Strategicka mapa pro podnik chutny vyber s.r.o. na bazi metody BSC

(Zdroj: vlastni vypracovani)
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ZAVER

Proces zavadeéni uspésné inovace v podniku je dost slozity, mnohostranny a vyzaduje
integrovany piistup, ktery zahrnuje individudlni charakteristiky konkrétniho podniku.
Neexistuje jediny koncept, ktery by wvyfesil problematiku efektivity a vykonnosti
inovaci, ale jasné formulovana strategie realizace inovac¢niho procesu je nedilnou

soucasti budouciho uspéchu inovacniho zaméru jakéhokoliv podnikatelského subjektu.

Cilem bakalarfské prace je zhodnoceni ekonomickych aspekti strategické inovace,
zménu podnikatelského modelu ve spoleCnosti chutny vyber s.r.o. a vyieSeni
problematiky neefektivity zavedené inovace. Abych porozuméla teoretickym
vychodiskiim dané problematiky, prostudovala jsem zakladni pojmy, charakteristiky a
celkovou specifikaci zvoleného tématu. Zkoumani teoretickych aspekti bylo zalozeno

na zpracovani odborné literatury.

V analytické Casti prace byly popsany prvni inovaéni impulsy spojené se zavedenim
nového distribu¢niho kanélu a podstatu zmén, ke kterym doslo po realizaci inovacniho
zaméru. Soucasné jsem analyzovala financni situaci ve spolecnosti pied a po zavedeni
rozvozu, a to na zakladé ucetnich vykazl a interni dokumentace podniku. Na zakladé
vysledki analytické Casti jsem vyvodila nasledujici zavéry: spoleCnost je ve ztraté
a zédkladni financ¢ni ukazatele za rok 2019 neodpovidaji doporu¢enym hodnotam, ale

oproti minulému obdobi se vyrazné¢ zlepsuji.

Navrhova cCast bakalafské prace se zabyva hodnocenim vykonnosti inovacniho a
tradiéniho modelu podniku na zakladé internich zdroji ziskanych od majitele
spoleCnosti. Podle vysledku hodnoceni bylo zisténo, ze oba modely jsou zatim pro
podnik ztratové. Z tohoto divodu byla k aplikaci navrzena metoda Balanced Scorecard,
kterd je nastrojem strategického fizeni vykonnosti podniku. Zakladni cile perspektiv

modelu BSC vychazeji z predchazejicich analyz, véetné SWOT analyzy.

V daném ptipadé vyvazené ukazatele nejsou nastrojem strategického fizeni inovace.
Metoda Balanced Scorecard pomaha feSit vyuzitim controllingu nejenom vykonnost
inova¢niho modelu, ale vSech procest, které probihaji v podniku na rtznych urovnich.
Zvolena metoda umoznila jasné a snadno vysvétlit vedeni spoleCnosti a jejim

zaméstnancim hlavni slaba mista v provozu podniku a spolu navrhnout zptisoby feSeni.
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Dulezitym vnéj$im faktorem ovliviiujicim praci spoleCnosti se stala karanténa spojena
s pandemii viru COVID-19, ktera méla jak pozitivni, tak 1 negativni vliv na rozvoj
podniku. Z hlediska konkurenceschopnosti méla spolecnost vyznamnou vyhodu, a to, ze
v dobé karantény jiz méla klientskou zakladnu na rozvoz, diky niz zastaly trzby
spoleCnosti na stejné urovni (prudky nartust trzeb zrozvozu piekryl pokles trzeb
v kamenné provozovn€). Vétsina podnikii vtomto oboru, které nemély zavedené
doruCovaci sluzby, utrpély ztraty. Na druhé stran¢ z dlouhodobého hlediska karanténa
meéla pro podnik negativni vliv, jelikoz, jak jiz bylo zminéno v uvodu této prace, se stala
pro ostatni firmy impulsem pro zavedeni sluzby rozvozu, ¢imz se zvyS§ila uroven
konkurence vtomto odvétvi. Také vzhledem k politické situaci ve svété a uzavieni
hranic Ceské republiky a dalSich statd podstatny segment zakaznik(, znichZ jsou
vétSina cizinci, se musel odstéhovat do svych zemi. Ze stejnych divodd naplanované
aktivity, spojené se zavedenim novych vyrobku a rekonstrukci zahradky, byly odlozeny
na neurCity termin. Chci také poznamenat, ze metoda BSC je vypracovana na zaklade
individualnich procesi podniku a ze vesSkeré zmeény jsou ovliviiovany internimi i

externimi faktory.

Na zavér bych konstatovala, Ze zpracovani bakalarské prace a pouziti metody BSC mi
dovolilo rozsifit si své teoretické a praktické poznatky nejenom o oblasti inovaci, ale
zaroveni o fizeni internich procest podniku (napf. fizeni nakladd, formovani cen),
managementu (napf. financni analyza, odménovani, motivace zameéstnancul) a stejné tak

o praci se zakaznikem (napt. segmentace trhu, pani zakazniki daného odvétvi).
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