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1 UVOD

Inovace maji v dneSnim svété své nezastupitelné misto. Soucasna doba obrovské
konkurence si zdda ptichdzet na trh neustile s né¢im novym ¢i vyrazné vylepSenym.
Také naroky zakaznik se kazdym dnem nejen zvySuji, ale piedev§im rychle méni.
Na vSechny tyto skutecnosti by mély byt dnesni spolecnosti pfipraveny reagovat pruzné.

Pojmy jako proaktivita, flexibilita, agilita a mnohé dalsi, by nemély byt organizacim cizi.

Tato diplomova prace se vénuje tématu ,postupy inovacniho procesu
ve strojirenstvi“ a plynule navazuje na ptedchozi bakalafskou praci zabyvajici
se planovanim a fizenim vyroby strojnich soucasti. Inovace predstavuji ve své podstaté
realizované zmény, jeZ musi byt v rdmci spolecnosti fizeny. Toto fizeni zahrnuje kromé
koordinace podnikovych procest také financni rozhodovani, jelikoz kazdad inovace,
potazmo zmeéna, vyzaduje nejen organizacni zajisténi, ale ma i své ekonomické dopady.

Spravné zvolenym postupem tak mtize spolecnost dosadhnout ristu piidané hodnoty.

Cilem této prace je vypracovani navrhu v praxi aplikovatelného postupu ¢innosti
V oblasti ekonomiky inovaci vyroby u vybrané skupiny dilct strojirenské povahy. Navrh
bude zohlednovat investi¢ni rozhodovani se zietelem na nakladovost vyroby, piijmy

z prodeje vyrobku a nakladani s vytvotrenou pfidanou hodnotou.

Z hlediska struktury je prace ¢lenéna néasledovné: uvodem je Ctenar seznamen
Stématem a cilem prace. Poté navazuje literarni reSerSe, jeZ pracuje s odbornou
literaturou tykajici se inovaci, inova¢niho procesu a investi¢niho rozhodovani. Nasleduje
metodika, ktera podrobné vysvétluje vybrané techniky sbéru dat a pouzité metody, jimiz

je zpracovana nasledujici analyticka ¢ast.

Praktickd Cast této prace je vypracovana vramci jedné z ptednich Ceskych
strojirenskych spolecnosti, jeZ ma za sebou vice neZ stoletou historii v tradi¢ni vyrobé.
Aktualné je vyroba spolecnosti orientovana na obrabéni odlitkii a dodavky komponentt
do automobilového priimyslu na doméci 1 zahranicni trhy. V ramci provedené analyzy
je detailné¢ zhodnocen souasny stav v oblasti inovaci a zmapovan postup pii fizeni
inovacniho procesu, spolu s popsanim jeho jednotlivych fazi. Deskripce inovacnich
aktivit je doplnéna o zpracovani ekonomické charakteristiky vcetné nastinu postupu
investicniho rozhodovani. Diky provedené analyze je mozné v zavérecné fazi prace
predlozit navrh, jez pfispiva k lepSimu uchopeni postupu ¢innosti inovac¢niho procesu,

a ktery zaroven respektuje ekonomické a investi¢ni aspekty veskeré inovacni ¢innosti.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 Management zmén

Zménu lze chapat jako pfirozeny jev, ktery spolecnost provazi jiz odpradavna.
Pod pojmem zména je mozné si predstavit jak malé — inkrementalni zmény, tak velké —
radikalni zmény. Z ¢asového hlediska je mozné rozliSit zmény strategické, provozni
a operativni. Z tohoto déleni lze fici, Ze zmény prochazi napfi¢ celou spolec¢nosti — tedy
¢eli jim nejen manazefi, ale 1 samotni pracovnici, a mohou se tykat jak materidlné
technické oblasti organizace, tak i fidicich procestu (Veber, 2016). V soucasném
turbulentnim prostfedi dochédzi k dramatickym zméndm v technologii, produktivité
a kvalité. Pozadavky zakaznikl se nejen zvysSuji, ale i velmi rychle méni. Pravé z tohoto
divodu je nutné, aby se spole¢nost dokazala ptizplisobit témto ménicim se pozadavkim

a zajistila si tak konkuren¢ni vyhodu na trhu (Carnall, 1995).

Zmeéna spociva v posunu od existujiciho k novému, nepoznanému a mize mit
nespocet podob. Dopady takovychto zmén mohou mit jak pozitivni, tak negativni
(Veber, 2016). Ac¢koli mnoho lidi zaujima ke zménam spise skepticky postoj a vidi v nich
problém, jejich zvladnuti predstavuje klicovou schopnost spolecnosti, kterou se zabyva
tzv. change management neboli fizeni zmén. Dle Listera (2003, s. 8) piedstavuje fizeni
zmeén: ,,schopnost rozpoznat prileZitosti ke zlepSeni v rdamci problému a prijmout
proaktivni opatient ke kontrole jeho vysledku*. Rizeni zmén tedy tkvi v identifikaci,
rozpoznani, fizeni a nasledné kontrole zmén za icelem dosazeni poZzadovaného vysledku

(Lister, 2003).

Zmé&ny mohou vznikat v zavislosti na vnéjSich i vnitfnich podnétech. Jinymi slovy
se miZze jednat o zmény reaktivni a proaktivni, pficemZ pravé proaktivni zmény jsou
Vv ramci spoleCnosti vitany, nebot jsou iniciované ze strany samotné organizace

a prispivaji k riistu konkuren¢ni vyhody (Veber, 2016).

Dle Carnalla (1995, s. 5) je dulezit¢é i pochopeni samotnych piednosti

konkurenceschopnosti. Tuto znalost demonstruje na nasledujicich terminech:

e Reputace — vnimani trzni nabidky produkti/sluzeb z hlediska hmatatelnych
atributd.
e Architektura — vztah mezi zdroji, zahrnujici znalosti a flexibilitu.

¢ Inovace — schopnost se zménit, kapacita ke zméné.



2.2 Pojem inovace

Pojem inovace nelze jednoznaéné specifikovat. Obecné se termin ,,inovace*
odvozuje od latinského slova ,,innovatio®, které lze pielozit jako novinku, zménu
k novému, nepoznanému (VI¢ek, 2011). Dle Zuzéaka (2011) je ptivod terminu ,,inovace*
z latinského ,,innovare*, neboli obnovovat. Konkrétni definice vSak neexistuje, a z tohoto
divodu je pojem inovace interpretovan v zavislosti na daném autorovi. Naptiklad
Frankova (2011, s.172) popisuje inovaci jako proces navazujici na kreativitu, tedy jako
,, ...proces realizace myslenek, napadit a zmen “. Zdrojem takovychto myslenek a napadi
je jiz zminovana kreativita, ktera stoji na samém pocatku inovacniho procesu a je jednim
ze zakladnich pilifi v oblasti inovaci. Dohromady jsou pak kreativita s inovacemi
rozhodujicimi atributy, které musi byt spolecnosti zajiStény, aby bylo dosazeno uspéchu
(Frankova, 2011). Veber (2016, s. 79) charakterizuje inovace jako ,, ...komplexni proces

od napadu, pres vyvoj az po realizaci a komercionalizaci .

McKeown (2014) v souvislosti s inovacemi uvadi, Ze je nutné zajistit, aby byly
nové napady predevsim uzite¢né. Inovace tak mohou byt Gspésné nejen diky zcela novym
navrhlim, ale i1 diky pfepracovanym stavajicim a jiz vyuzivanym navrhiim. Spole¢nost

by tak neméla ignorovat nové prichazejici myslenky, aby mohlo dochazet k pokroku.

Za vyznamného predstavitele v oblasti inovaci je povazovan Joseph Alois
Schumpeter, ktery je zndmy svou teorii dosahovani konkurenéni vyhody (monopolu)
prostfednictvim inovaci. Tzv. destruktivni proces spociva v prvotnim naruseni stavajici
rovnovahy, pfiCemz tato vytvofend nerovnovaha vede k vys$S§im ziskim oproti

konkurenci, kterd se snazi toto zvySeni nasledovat (Zuzék, 2011).

V souvislosti s inovacemi je nutné rozlisit nékolik pojml, znamych
pod ozna¢enim Schumpeterova tridda, kterymi jsou nasledujici body (Synek, 2011,
s. 156):

e Invence — ptedstavuji tvlir¢i ¢innosti (vynalezy, zlepSovaci navrhy apod.)
pfedchézejici inovaci.
e |novace — jde o vysledky aktivit, které¢ jsou realizovany, dokonceny.

e Imitace — napodobeni uré¢ité myslenky.

V soucasnosti se v§ak mnozi autofi od myslenky této triddy odklani a za inovace
oznacuji veskeré piipady, kdy je produkt vniman jako novy ze strany vyrobce (Synek,

2011).



Problematikou inovaci se dale zabyvali pfedstavitel¢ jako Peter Ferdinand
Drucker ¢i FrantiSek Valenta, ktery inovace klasifikoval do tzv. fada (VIcek, 2011). Prave
Valenta se zaobiral rozliSenim inovaci z kvalitativniho hlediska a inovace chapal v SirSim

pojeti. Dle Valenty jsou kvalitativni fady inovaci ¢lenény na 2 zakladni skupiny:

1) Relativni inovace: vylepseni uvniti podniku prevzaté z vnéjsiho prostiedi.
2) Absolutni inovace: vylepSeni vznikajici uvnitf podniku a ovliviujici vné&jsi

prostiedi (Zuzak, 2011, s. 83).
Obecné pojeti inovaci shrnuje Soucek (2015) do nésledujiciho ,,Systému 4 T + P*.

o 1T—  technologie: zména technologie, fizeni procest apod.

o 2T— trh*: zména poptavky, zdkaznikd.

e 3T—,tym": zména odbornosti, kvalifikace, fizeni zaméstnancil.

e 4T— timing‘: zména v naasovani uréitych procest, v uvedeni produktt na trh.

o P —  penize”: zZ vlastnich i cizich zdroji. Bez penéz nelze realizovat zadnou

inovaci (Souc¢ek ,2015, s. 155).
2.2.1 Druhy inovaci

K prvotnimu uspofddani inovaci pfispél J. A. Schumpeter, ktery inovace

klasifikoval na:

* novy statek,
e nova technologie,
o novytrh,
® nové suroviny,
e nové organizacni usporadani (Veber, 2016, s. 78).
Vlicek (2011) ve své knize predstavuje n€kolik hledisek, dle kterych jsou inovace
Clenény. Mezi nejznaméjsi je mozno zafadit hledisko miry relativniho pojeti inovace,

Které rozliSuje nasledujici druhy:

a) Akceptace — jedna se o piijeti, pfevzeti jiz vytvoifeného feSeni bez tprav.

b) Aplikace (imitace) — jedna se o napodobeni jiz vytvoreného feseni.

c) Adaptace — jedna se o piepracovani jiz vytvofeného feseni.

d) Absolutni inovace — jedna se o originalni inovaci, ktera je nezavisla na dosavadni

praxi v oboru VI¢ek (2011, s. 15).



V soudobém statistickém vykaznictvi, v ndvaznosti na vydani Oslo Manudlu, jsou

inovace rozdé¢leny do 4 kategorii:

1) Produktové inovace.
Predstavuji uvedeni novych ¢i vyrazné zlepSenych produkti. ZlepSeni
se projevuje napi. v technickych specifikacich, software, soucastkach aj.

2) Procesni inovace.
Znamenaji uvedeni nové ¢i vyrazné vylepsené produkce ¢i dodavatelskych metod.
Tento druh inovaci mize napomoct k redukci materialové spotieby, mzdovych
nakladii, zmetkovitosti ¢i energie, a naopak vylepsit podminky prace a zivotniho
prostiedi.

3) Marketingové inovace
Spocivaji v uvedeni dosud nevyuzivané marketingové metody, kterd se miize
projevit ve zmén¢ designu, baleni, umisténi produktu, novymi prodejnimi kanaly
apod.

4) Organizacéni inovace
Znamenaji uvedeni nové metody organizace prace, obchodnich praktik ¢i vnéjsich

vztahti, napt. nové spoluprace, outsourcing apod. (Synek, 2011, s. 156-157).

Dal$im hlediskem, ¢lenici inovace do 2 skupin, je dle Vicka (2011) hledisko

metodologie vzniku inovace, které rozlisuje:

1) Klasické (tradi¢ni) inovace — za objekt povazuji existen¢ni stranku produktu,
procesu, struktury organizace apod.
2) Hodnotové inovace — za objekt oznacuji podstatu, tedy zdroj hodnoty pro
zakaznika. V ramci tohoto hlediska lze odlisit 2 typy hodnotovych inovaci, a to:
a) Hodnotové inovace maximalizujici stavajici hodnotu pro zdkaznika.
Tyto inovace neslouzi k uspokojeni novych potieb a tvorbé novych trhi,
ale k maximalizaci stavajici hodnoty pro zakaznika. Lze je uplatnit v ramci
strategie primych stietll s konkurenci.
b) Hodnotové inovace maximalizujici novou hodnotu pro zakaznika.
Tyto inovace slouzi k uspokojeni novych potieb, tvorbé novych trhli
a k maximalizaci nové hodnoty pro zakaznika. Lze je uplatnit v ramci
strategie vyhnuti se konkurenci vytvofenim nového prostoru (VIcek, 2011,

s. 18-19).



Jiny pohled na inovace nabizi nasledujici d¢leni:

o radikalni a priristkové inovace,
e technologické a administrativni inovace,

e procesni a produktove inovace (Frankova, 2011, s. 173).
2.2.2 Inovaéni podnéty

Motivem k inovacim je dle VI¢ka (2011) urcité potieba a tviir¢i aktivita. Pottebou
se rozumi pocit nedostatku néceho, co je nutné k uspokojeni jistych zajmti. Z toho divodu
je potieba primarnim podnétem pro fizeni inovacnich aktivit. Stejné tak Kotter (2009)
tvrdi, Ze zékladem vesSkerého uspéchu, je uvédomeéni si pocitu naléhavosti. Sama
naléhavost nepiedstavuje problém, nybrz vytvati vhodné prostiedi podporujici provadéni
zmén a vyhledavani novych ptilezitosti. Dle Pitry (1997) by se méla tvir¢i aktivita neboli
inovacni myslenka, pfetvofit béhem zpracovani inovac¢niho projektu do konkurenénich
vyhod. K tomu je nezbytné, aby si spole¢nost inovac¢ni podnét rozpracovala v ramci mezi,
tvofenych rozpoctem ndkladii vcetné persondlnich a materidlnich kapacit urcenych
pro dany projekt. Ve spolecnosti by mél vzdy existovat systém pro zpracovani téchto
tvir¢ich myslenek. Muze se jednat napt. o specifické misto, kde dochdzi ke sbéru novych

napadu ¢i o pracovnika, ktery je shromazd'uje a posuzuje.

Potencialnimi zdroji inova¢nich podnétt mize byt jak vnitini prostfedi organizace
(vyroba, prodej, nadkup, vlastni vyzkum a vyvoj aj.), tak vn&j$i prosttedi organizace
(zékaznici, dodavatelé, konkurenti, vystavy a veletrhy aj.) pfiCemZ nejvice nadméta

pfichéazi Casto ze strany samotnych zakaznika (Pitra, 1997).

Inovace ptichéazeji bud’ shora, tzn. vznikaji na zaklad¢ strategického planovani
nebo zdola, tzn. ze strany jednotlivych pracovnikli spole¢nosti. V kazdém piipadé musi
byt v ramci obou téchto smérit zachovana podnikova vize a poslani (Novak, 2017).
Aby mohlo dochéazet k uspéSnym inovacim, je dilezité zaujmout proaktivni pfistup.
Ten spociva v navozeni motivac¢niho prostiedi, které podporuje neustaly rozvoj a sdileni
znalosti, jeZ vedou k vyssi pfidané hodnoté produktt a dlouhodobé konkurenceschopnosti
(Bartak, 2008).

Dle Bteckové & Havlicka (2016) se mezi nejzasadnéj$i motivy k provadéni
inovaci fadi potfeby, pfani a preference zakazniki, disponujici finanéni prostredky,

dynamika trhu, tedy konkurence a vynosnost inova¢niho projektu.



2.3 Inovacni proces

Ptedpokladem vzniku inovaci jsou napady, jejichz nositeli jsou tzv. ,talenti®
neboli lidé usilujici o zavedeni néceho nového ve spolecnosti. Nasledné mohou vzniknout
vlivem souboru fidicich, technickych, organiza¢nich, financnich a dalSich aktivit
prosperujici inovace. Posloupnost piedeslych aktivit, které ptispivaji ke vzniku inovaci,

se oznacuje jako inovaéni proces (Soucek, 2015).

Davila et al. (2013) popisuje inovacéni proces jako tok od mnoha napadii k pouhym
nekolika, kterym se podafi dosdhnout finalni komercionalizace. Molaro & White (2015)
rozumi inovaci nejen samotny proces, ale i podnikovou kulturu, mysleni a celkovy pohled

na svét. Tomek & Vavrova (2009, s. 88) definuji proces inovace jako:

,,komplexni proces, jehoz slozitost a ndrocnost je umeérnda tomu, jak diky
technickému rozvoji, rustu konkurence, obsazovani trhit dochdzi k prirozené relativnimu

ubytku novych nameétii a napadii vzhledem k realizovanym vyrobkim “.

Dle Tidda & Bessanta (2018, s. 48) je inovacni proces spojovan zejména
S pottebou ristu C¢i preziti, které celi vSechny organizace. Proces inovacniho

managementu by mél dle téchto autor zahrnovat nésledujici 4 aktivity:

o Vyhleddvani — mapovani interniho a externiho prostiedi za ucelem
zhodnoceni potencialnich ptilezitosti a ohrozeni.

e [’yber — rozhodnuti o volbé piileZitosti/ohrozeni na které bude spolecnost
reagovat.

e Realizace — pievedeni potencialu v realnou myslenku, ktera je v konecné
fazi uvedena na ptislusny trh.

e Zachyceni hodnoty plynouci zinovace — zahrnuje uceni se Vramci

inova¢niho procesu a rozsifeni znalostni baze (Tidd & Bessant, 2018).

Vicek (2011, s. 21) rozeznava 2 typy inovacniho procesu, a to linearni model

a model fetézového propojeni.

1) Linedrni model — typicky pro elektronicky, automobilovy ¢i letecky pramysl,
kde dochazi ke vzniku vyssich fadu absolutnich inovaci. Tento model navazuje
na vyzkumné vyvojovou Cast a pietvaii znalosti, které v kone¢ném disledku

zhodnocuji inovaci.



2) Model Fetézového propojeni — na rozdil od piedchoziho pojeti nevychazi

23.1

z védecko-vyzkumnych aktivit. Ty mohou ptisobit vedle dalSich forem tvircich
¢innosti a vyskytuji se ve vSech fazich procesu inovaci. Na zakladé nepfetrzit¢ho

se navraceni k predeslym fazim se jedna o tzv. fetézové propojeni (Vicek, 2011).
Faze inovacéniho procesu

Inovacni proces vznika v ndvaznosti na provadéné zmény. Kazdd zména v sobé

skryva ptilezitost néco zdokonalit ¢i dokonce vytvoftit néco nového (Drucker, 1993).

Dle Vebera (2016, s. 88-90) je mozné na inovacéni proces nahlizet jako na sekvenci

4 po sob¢ jdoucich etap, které vedou k realizaci inovace na trhu. Jedna se o etapy:

1)

2)
3)

2.3.2

Identifikacni: zahrnuje monitoring potieb zakaznik.

Invenéni: zahrnuje pocatecni napady generované zejména ve vyzkumnych
a odbornych institucich ¢i na univerzitach.

Inovacéni: spociva v pteméné napadi do realné podoby.

Komercializaci: zahrnuje ¢innosti souvisejici s uvedenim produktu na trh.
Dytrt & Sttiteské (2009, s. 70) rozeznavaji 3 faze inovace:

Inovace se prosazuje do své puisobnosti — v zavislosti na podnétech formuluje
manazer rozhodnuti, které je nasledovano spolupraci pracovnik, kteti tak reaguji
na poc¢ate¢ni podnéty.

Konjuktura inovace — plnéni tc¢elu, pro ktery byla inovace vytvorena.

Mordalni opotiebeni inovace — piekonani inovace, ktera jiz neslouzi k ucelu,

pro ktery byla vytvorena, a to v disledku pokroku ¢i vnéjSich 1 vnitinich vlivi.
Faze nového pojeti inovacniho procesu

Nové pojeti inovacniho procesu klade diiraz na potieby, jakoZto na hlavni impuls

ke zméné, inovaci. Takovyto proces je dle Soucka (2015, s. 159) charakteristicky

nasledujicimi fazemi:

1.

faze: identifikace a charakteristika zatim tieba neexistujicich potieb
potencialnich zakaznikii.

faze: pieformulovani potieb do souboru nezbytnych aktivit, vedouci
K uspokojeni potieb.

faze: realizace inovace.

faze: vyhodnoceni efekti.
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V prvni fazi je nutné si charakterizovat a analyzovat potieby zédkazniki a jejich
naro¢nost. Druhd faze je typicka analytickymi a kreativnimi tymovymi aktivitami,
které Casto vykonava tzv. fesitelsky tym. Tteti faze je zaméfend na samotné provedeni
inovaci. Tato faze zahrnuje vypracovani a vyhodnoceni navrhli spole¢né s provedenim
na kontroly a korekce v prub&hu samotného procesu a na opatieni zdokonalujici ptipadné
nedostatky (Vicek, 2011).

Odpovédnost za inovacni proces nese vrcholovy management, ktery je jediny
schopen zajistit organizacni zménu napiic celou spole¢nosti (Pitra, 1997). Dle Frankové
(2011) by m¢l byt proces fizen tak, aby zaroven napliioval veskeré potieby spolecnosti
i trhu. Usp&chu na trhu miize byt docileno vysokohodnotnou inovaci, pfi¢emz hodnota

inovace stoupa v zavislosti na porozuméni a pochopeni trhu (Frankova, 2011).

Bieckova & Havlicek (2016) uvadi, ze vétSina spolecnosti jsou pifi zavadéni
inovaci naklonény spiSe modernizaci aktualnich postupt a systémil nez vytvarenim zcela
novych modeld. To mize byt vysvétleno financni, ¢asovou i persondlni naro¢nosti pii
tvorbé inovaci vyssich fadd, tedy vzniku novych modeli. Naopak inovace nizsich fadi

jsou pro spole¢nosti z hlediska naklada daleko ptijatelngjsi (Bfeckova & Havlicek, 2016).
2.3.3 Cile inovaci

Cile inovacni politiky mohou byt riiznorodé. Dle Tomka & Vavrové (2009, s. 92)

muze byt takovym cilem naptiklad:

e nastartovat boj 0 vedouci pozici na trhu,

e ZVysSit poptavku,

o zvysit hodnotu pro zakaznika a hodnotu zakaznika,
e zajistit rychlou ndavratnost vlioZeného kapitalu,

® Vyuzit moznosti stavajicich zdrojii atd.

Dals§imi zdméry inovaci mohou byt spokojeni zékaznici na konci procesu, posileni
image spolecnosti ¢i zlepSeni vztahi mezi spoleCnosti a ostatnimi zainteresovanymi
stranami (Bfeckova & Havlicek, 2016). Za zasadni cil je povazovana tvorba hodnoty
pro zakaznika. Touto hodnotou je dle Kislingerové (2008, s. 49): ,, ...jednoduchost,

snizeni rizika, zvySeni komfortu, pohodli, ceny, Setrnosti vuci Zivotnimu prostredi aj. “.
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Cile by mély byt specifikovany dle konceptu SMART, tedy by mély byt
specifické¢, meéfitelné dle navrzenych kritérii, orientované na akci, realizovatelné
a terminové ohrani¢ené. Uz pouhé definovani cili inovaci mulze byt narocné,
nebot’ zakladem pro veskeré planovani procesu inovace a rozvoj strategie jsou na pocatku
zformulované cile. Z tohoto diivodu je nutné vytvofit detailni cile, kterym bude v podniku
vSemi porozuméno (Cooper & Edgett, 2009). Cile inovaci se také odvijeji od zvolené
inovacni strategie, v ramci niz, by méla spolecnost zajistit soulad mezi podnikovymi cili

a veSkerymi inova¢nimi aktivitami (Davila et al., 2013).
2.3.4 Inovativni organizace

Organizace, které inovuji, se zasadné 1isi od vSech ostatnich, které k inovacim
zaujimaji pasivni postoj. Dle Frankové (2011) jsou inovativni spolecnosti
charakteristické tzv. integraénim pfistupem, ktery ve zméné spatiuje ptilezitost, nikoli
hrozbu, na problémy nahlizi komplexn¢, nikoli izolovan¢ a vyuziva podnikové znalosti.

Takovéto organizace se proménuji spole¢né s vnej$im prostiedim (Frankova, 2011).

Aby se mohlo inovacim dafit, spole¢nost by méla klast diiraz na financni,
personalni a materidlni zabezpeceni inovacniho projektu, rozvoj odbornosti svych
zaméstnanct spolu s jejich motivaci ke zméndm, zapojeni vrcholového managementu,
shareholderii a stakeholderti. Nezbytnosti je také povéfit prislusSny projektovy tym
potiebnymi pravomocemi a zajistit celopodnikovou informovanost. ManaZer by mé¢l byt
schopen rozeznat zékladni trendy ovliviiyjici chovani spotiebiteli a poptavku. Neznalost

takovychto trendti mize v krajnim ptipadé dovést podnik az ke zkaze (Soucek, 2015).

Spole¢nost by méla investovat do svych zaméstnanci, nebot’ u¢enim a rozvojem
pracovnikil investuje do své vlastni budoucnosti. Takovéto prostiedi, kde se mohou lidé
systematicky rozvijet, vzdélavat a v némz je podpofeno tvofivé mysleni, se nazyva ,,ucici
se spolecnost™. Ta je charakteristickd motivaci pracovniki, tvir¢im a dynamickym
prostfednim, kde na zaklad€ vzdélavani dochéazi k inovacim a kde inovac¢ni postoje tvori

podnéty k naslednému uceni (Bartak, 2008).

Pro zajiSténi uspéchu spolecnosti je dlilezita nejen jeji strategie, ale i organizacni
kultura, kterd by méla byt proinovacni. Takovato kultura se vyznaCuje prostiedim
podporujici tvofivost a kreativitu, pozitivni komunikaci, posilenim tymové spoluprace,
participativnim vedenim, spravedlivym a transparentnim systémem odmeénovani

zaméstnanct apod. (Pitra, 1997).
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Spolecnost se musi v soucasné dob¢ prizptisobovat svym zakazniklim vice nez
kdy ptedtim, a z toho divodu musi byt spolecnosti flexibilngjsi, agilngjsi a iniciativnéjsi.
Aby mohly byt inovace v organizaci UspéSné, musi byt dobfe nastavené tzv. klima
spolecnosti. Inovativni klima by meélo zahrnovat svobodu a volnost zaméstnanct,
¢as natvorbu napadii, uvolnénou atmosféru, otevienost vic¢i vSem nazorim,
konstruktivni diskuse, zvladani konflikti na pracovisti, ochotu zariskovat a zaméfeni se

na budoucnost a ptilezitosti (Novak, 2017).
2.4 Rizeni inovaci

Inovace je nezbytné fidit cilené. Spole¢nost by si méla byt védoma veskerych
aktivit, které¢ provadi se zdmérem se zlepsit. Kazda fizena inovace ma podobu urcitého

projektu, ktery ma dle Soucka (2015, s. 171) 4 faze:

1) Piedprojektova — slouzi ke stanoveni cilti projektu.
2) Pripravnd — slouzi k tvorb€ navrht, studii proveditelnosti.
3) Realizacéni — slouzi k uvedeni projektu do realného Zivota.

4) Ukonceni — slouzi k vyhodnoceni a ukonéeni projektu.

Rizeni inova¢niho procesu by nemélo probihat izolovang. Naopak je zapotiebi
pochopit a respektovat veskera specifika a vlivy z vnitiniho i vnéj$iho okoli. Klicovou
roli v ramci inovac¢niho procesu zastava manazer, ktery svym rozhodovanim pfispiva
k zajisténi efektivniho procesu. Rozhodovaci proces zahrnuje vstupy (informace),
vystupy (piikazy ¢i dalsi formy) a pfedevS§im zpétnou vazbu, na zékladé niz, dochazi

k analyze efektivnosti a pfinosu inovaéniho procesu (Dytrt & Striteska, 2009).

Ptredpokladem uspéchu je nefidit inovace pouze Vramci urCité hierarchie.
Pro fizeni je kli€ové zajisténi komunikace napfi¢ jednotlivymi utvary a sdileni riiznych
pfistupi a technik mezi organiza¢nimi Urovnémi. Z tohoto divodu se upfednostiiuji
maticové organizace, které funguji na bazi tyma. U néckterych spolenosti mohou byt
pro fizeni inovaci vy€lenény 1 specialni komise (vybory), které jsou odpovédné za jejich
prosazeni. Nepostradatelnou tllohu zastava také marketingovy ttvar, ktery ma na starosti

propojeni informaéniho toku mezi spole¢nosti a zdkaznikem (Tomek & Vavrova, 2009).

Dtlezitou ulohou pfi fizeni je soustfedéni se na strategické plany spolecnosti,
které maji formu programu a politik. Inovace nelze fidit podle jednoho univerzalniho

planu. Programy se tedy oznacuji strategické plany takovych aktivit, které jsou jedinecné,
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neopakovatelné a zcela odlisné pro kazdy inovacni projekt. Programem lze také rozumét

vetsi mnozstvi navzajem se ovliviwjicich strategii. (Pitra, 1997).

V ramci fizeni inovaci by m¢l manazer nejprve vyhodnotit minulost, dale fidit
pritomnost a posléze se podilet na aktivni tvorbé budoucnosti. Vyhodnoceni minulosti
se opird o znamé udaje, kdezto budoucnost utvaii ndpady a zmény. Inovace je nutné fidit
komplexné, nebot’ zasahuji do vSech podnikovych oblasti od vyzkumu a vyvoje, vyroby,

logistiky, obchodu, az po marketing, personalistiku a zejména ekonomiku a finance

(Soucek, 2015).

Vzhledem ktéto komplexnosti je potieba, aby inovacni projekt obsahoval

nasledujici fidici a kontrolni mechanismy:

e harmonogram plnéni,

e urceni potieby a zdrojii,

e odpovédnost za plnéni,

e indikatory (ukazatele) (Soucek, 2015, s. 172).
2.4.1 Inovacni infrastruktura

Co se tyce inovacnich aktivit, k jejich fizeni je mozné vyuzit i urcité inovacni

nastroje tvofici tzv. inovacéni infrastrukturu spolecnosti. V dnesnim technologicky
vyspélém svété hraji dulezitou roli informacni technologie, které své uplatnéni nachazeji
I V ramci inovaci, pfedev$im u procesnich a produktovych. Spole¢nosti maji v soucasnosti
k dispozici daleko vice nastroju a softward, které mohou byt vyuZzity jak na podporu
kooperace v tymu, tak na samotné fizeni konkrétniho inovaéniho projektu. Dle velikosti
projektu miiZe spolecnost vyuZit rizné formy néstroji, od tabulek ptes myslenkové mapy
az po informacni systémy, které usnadnuji a zefektiviuji praci souvisejici

se shromazd’ovanim, hodnocenim a schvalovanim jednotlivych ndpadii (Novak, 2017).

To, co odlisuje spolec¢nosti od téch nejvykonnéjsich, je schopnost leaderti tvotit
a sdilet poznatky v rdmci celé organizace. Skutecné inovacni spole¢nosti dbaji na to, aby
byl naptic¢ spolecnosti veden komunikac¢ni tok, jeZ zajiStuje informovanost pracovniki.

Ptistup k informacim je nezbytny pro Gi€innost dalSich online nastroji (Verweire, 2014).

V soucasnosti je pro sbér novych napadii vyuzivdno specializovanych systémi
¢i intranetu, pfipadné schranek urcenych pro zlepSovaci naméty. Mnohé spolecnosti

také vyuzivaji podnétl a navrhi pfimo od svych zékaznikli (Novak, 2017).
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Systémy mohou navic pomoct spole¢nosti monitorovat a méfit, zdali pocatecni
inovacéni napad bude v konecné fazi Gispésny. Diky méfeni Ize odhalit, zdali v inovacnim

procesu pokracovat, néco zmenit ¢i jej ukoncit (McKeown, 2014).
2.4.2 Inovaénirizika a bariéry

Jednim z moznych rizik v oblasti inovaci je jiz samotny vybér inovacni strategie.
Spolecnost by proto méla vzdy peclivé zvazit veskeré vyhody a nevyhody jednotlivych
typt inovaci. Uvedeni inovace na trh jeSt¢ nezaruCuje jeji uspésnost, nebot’ nékteii
zakaznici mohou byt vic¢i ni nediveétivi nebo se rozhodnou zistat u svych ovéfenych
produkti. Inovacni proces by mél byt neustale pod dohledem, nebot’ bez jeho kontroly
muze v prubéhu ztratit sviij potencial a zptsobit jak Casové, tak i financni ztraty (Zuzak,

2011).

Velmi ¢astou bariérou je piijeti inovace zaméstnanci. Rostouci odpor pracovnikii
viéi zménam muze ohrozit i zavéreénou komercionalizaci inova¢niho ndpadu. Lidé
se obavaji zejména ztraty jistot, disledki zmén, vyssi pracovni zatéze apod. V souvislosti
s vyskytem pfirozenych bariér inovaci uvadi Vachal & Vochozka (2013) zakladni zasady,
které by mél podnik dodrZovat pfi realizaci jakychkoli zmén. Mezi né patii napiiklad
zapojovani neangazovanych do procesu zmény, stimulace vzniku konfliktt, ptidélovani

prace a delegace rozhodovani na uréené misto (Vachal & Vochozka, 2013, s. 601).

DalSim stéZejnim bodem muZe byt samotna velikost spole¢nosti. To se tyka
zejména malych a stfednich podniki, které se, v porovnani s velkymi zavody, vyznacuji

vysokou flexibilitou, avSak nedostatkem finanénich prostredkt (Ja¢ et al., 2005).

Jak uvedli Kiernan & Skapova (1998, s. 42): , inovuj, nebo nepiezijes”.
Spolec¢nosti, které dokdZou vytvofit systém podporujici neustalé inovace, maji velkou
Sanci na Uspéch. V dnesni dobé je potieba inovovat, aby spolecnost viibec piezila a mohla
konkurovat ostatnim. D4 se fict, Ze ¢im v¢Etsi spolecnost je, tim obtiZnéjsi je prekonat
konkrétni bariéry. Mize se jednat o bariéry kulturni, organizaéni atd. Kiernan & Skapova

(1998, s. 112) rozlisuji ti zakladni formy organizacénich bariér, a to:

e Horizontalni bariéry: zabranuji spolupraci mezi utvary a odborniky.

o Vertikalni,  hierarchické bariéry: odd€lujici fidici pracovniky
od pracovnikti prvni linie.

e Sama organizace: oddéluje spole¢nost od vyznamnych prvki, jako jsou

zékaznici, dodavatelé, konkurenti apod.

15



2.5 Inovacni strategie

Urceni inovacni strategie navazuje na stanoveni strategickych inovac¢nich zameéri.
Inovacni strategii 1ze oznacit takové pristupy, které top management uplatiiuje v ramci
dosahovani inova¢nich zaméria (Veber, 2016). Inovacni strategie vychazi z toho, co chce
firma jejim prostfednictvim dosahnout. Dle ucelu inovace lze poté zaujmout urcity postoj,

kterym jsou uspokojeni jak stavajici, tak i novi zakaznici (Goffin & Mitchell, 2017).

Dle Pitry (1997, a. 23) je cilem kazdé inovacni strategie: ,,dosahnout trvalého
uspéchu na trhu prostiednictvim permanentniho vyvoje novych produktii*. Na realizaci
inovacni strategie se podili jednotlivé funkéni strategie spolecnosti. Proto je dulezita
integrace vSech Cinnosti. Strategii inovace Ize také rozumét jako dlouhodoby program,

ktery se soustfedi na 3 dimenze, v nichz hleda odpovédi na nésledujici otazky:

1) Vyrobkové-technickd: , co nabidnout?*.
2) Obchodné-politicka: ,,pro koho vyrabét nové vyrobky?*.
3) Vyrobné-technologicka: ,jak je vytvorit? (Pitra, 1997, s. 24).

Podstata strategie spociva v ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Strategie
pomaha spolecnosti odlisit se od svych konkurentd a tim dosdhnout uspéchu. K uréeni
strategie je nutné rozhodnout se, jaka hodnota bude zajiStovana a komu bude
poskytovana. Pochopeni podstaty konkurencni vyhody je pfedpokladem pro zajisténi
uspéchu (Kislingerova, 2008). K Gspé$Snému provedeni inovace je nezbytna volba vhodné
inovani strategie, na jejimz zékladé je mozné naplnit vyty€ené cile. Pro spolecnost
je vyhodnéjsi vychazet z pestrého portfolia sloZzeného z vice inovacnich projektu (Pitra,
1997).

Dle Davily et al. (2013) by si méla spole¢nost V ramci tvorby inovacéni strategie

poloZit nasledujici 3 otazky:

1) Kolik inovaci je tieba?
2) Na co je nutné se zamévit?

3) Jaky typ inovace je potieba?

Kazd4 inovace by méla korespondovat se strategickymi cili spolecnosti. Jeding
tak miZe byt zajisténo, Ze se spole¢nost neubere zcela odliSnym smérem nez doposud.
Z toho plyne, Ze cile musi vychézet ze strategie spole¢nosti, kterd zastava kli¢ovou roli

(Novak, 2017).
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Co se ty¢e mnozstvi inovaci, management by m¢l byt schopen dosédhnout
rovnovahy, nebot” maly pocet inovaci nemusi stait pro zajisténi potfebnych zmén.
Naopak velky pocet inovacnich projekt a programti mtize pisobit az kontraproduktivng.
Mnozstvi tésn¢€ souvisi se zamétenim, jelikoz pro velké mnoZzstvi inovaci je potieba vydat
vice vzacnych podnikovych zdroji. Proto je doporuceno soustiedit se na co nejuzsi vybér
inovaci, ktery lIze rozpracovat do hloubky. Ohledné typu inovace zalezi Cisté
na spolecnosti. Nékde mulze byt vyzadovéana inovacni strategie pro kazdou obchodni

jednotku, jinde pouze pro uréitou znacku ¢i produkt (Davila et al., 2013).

Strategie se také odliSuje podle toho, zda podnik usiluje o inovaci napodobovaci,
tedy ze se jednd o zmény, které jiz vznikly ¢i byly vyzkouSeny i mimo podnik nebo

0 inovaci originalni, ktera je typickd zcela novymi napady (Frankova, 2011).

Mezi zdkladni strategie, které mize spoleCnost vyuzit, patii napf. strategie
modrého ocednu, strategie rudého ocednu, strategie rychle druhého, strategie otevienych

inovaci, strategie reverznich inovaci atd. (Veber, 2016).
2.5.1 Implementace strategie

Implementace strategie by méla byt ve spole¢nosti regulovana. V ramci realizace
strategie je nutno zvazit nékolik vlivl, které formuluji zakladni strategicka rozhodnuti
spole¢nosti. Jedna se napft. o to, zda se spole¢nost pohybuje v ménicim se ¢i stabilnim
prostiedi, zda je nadnarodni ¢i lokalni, zda vyuZiva sloZité technologie ¢i jednoduché

apod. (Johnson & Scholes, 2000).

Inovace ptedstavuji ur¢ité zmény, diky nimz muize spole¢nost dosahnout urcité
konkurenéni vyhody. Tato vyhoda vSak neni trvala. Z tohoto diivodu je nutné realizovat
takovou strategii, kterd bere v potaz docasnost této vyhody a kterd dokaZe reagovat
na potfebné zmény. Strategie inovaci by méla byt schopna ptedvidat a plisobit na budouci
vyvoj (Kislingerova, 2008). Proto by se méla spole¢nost rozhodnout, zda vyuZije strategii

inovac¢niho ,,viiddcovstvi® ¢i ,,nasledovatelstvi (Tidd et al., c2007).

Strategie zastdva v inovacnim procesu duleZitou funkci, nebot’ spravny vybér
strategie pomahd transformovat pouhy népad v redlny produkt. Lze fict, Ze strategie
pomaha spolecnosti posunout se v budoucnosti do lepsi pozice nez doposud (McKeown,
2014). Pro uskute¢néni inovace je také nezbytné, aby vrcholové vedeni zajistilo
komunikaci inovacni strategie. Jedin¢ tak mize kazdy jedinec pochopit, ¢im miize piispét

a co se oc¢ekava od jednotlivych oddélenich (Verweire, 2014).
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2.6 Efektivnost inovaci

Efektivnost inovaci uzce souvisi s efektivnosti investic. Hlavnim rysem inovaci
je jejich nematerialni podoba, a to az do chvile zhotoveni jejich prototypu. Stejné jako
u investic dochazi k vydani podstatné velkych finan¢nich prostiedku, které piinaseji efekt
az v budoucnosti. Zjistovani efektivnosti a hospodarnosti téchto prostfedkli tvoii jednu

z dalsich dalezitych uloh v ramci inovaéniho procesu (Synek, 2011).

Efektivni inovace by méla dle Dytrta & Sttiteské (2009, s. 69) splitovat nasledujici
kritéria:
e Soustavnost — piiprava a brzka reakce na tvofici se nerovnovahy.
e Komplexnost — charakteristickd vzajemnou zavislosti veSkerych
podnikovych procest, tedy ze inovace neprobihaji oddélené.
e JVcasnost —uplatnéni inovaci ve spravném okamziku.

e Diislednost — zkoumani dodrzovani predeslych kritérii na zaklad¢ analytické

¢innosti (Dytrt & Sttiteska, 2009, s. 69).

Z hlediska efektivnosti je nutné brat vavahu rizikovost, etapovitost
a prifaditelnost nakladu k uritému inovaénimu projektu. Riziko se poji s nejistotou
ohledné dosazeni naplanovanych vysledkli. Etapovitost souvisi s fdzemi inovac¢niho
procesu, kdy je potieba zajistit, aby béhem tohoto procesu nedoslo ke ztraté zajmu
0 ptipravovany produkt. Aby bylo mozné pfifadit ndklady ke konkrétnimu inovacnimu
projektu, musi byt tento projekt pfesné vécné i Casoveé ohrani¢en. Toto ohrani¢eni vSak
nelze zarucit béhem pocatecni faze generace néapadili, kdy teprve dochazi ke vzniku
inovacnich ndméth. (Synek, 2011).

V nékterych ptipadech se mize zdat, ze inovace je efektivni, pokud spolecnosti
dokéze zarucit konkuren¢ni vyhodu jak na domécim, tak na zahrani¢nim trhu. To neni
ovSem takto jednoznacné, jelikoZ uspéch inovace je dan nékolika faktory dohromady.
Jedna se ptfedevSim o nacasovani posledni provedené inovace, povahu konkurence
v odvétvi a celkovou strategii podniku. Vystupy inovaci jsou vzdy v rukach samotné
spole¢nosti. Pokud je jejim cilem dosdhnout prosperity, musi zkoordinovat vice oblasti
inovace zaroven, jako naptiklad strategii, procesy, vedeni, zdroje, ukazatele vykonnosti,

organizac¢ni strukturu a kulturu apod. (Davila et al., c2013).
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2.6.1 Méreni efektivnosti inovaci

V prubéhu kazdého inovaéniho procesu je potieba vynalozit urCit objem
pocatecnich a prubéznych vydajl, které by mély ve své konecné fazi ptinést ocekavany
uzitek. Veber (2016, s. 222) povazuje za zakladni veli¢iny vhodné pro hodnoceni

efektivity inovaci:

e likviditu — penézni toky pro zavedeni a produkci v nasledujicim obdobi.
e cas —rozsah obdobi ptedpokladaného provozu.
e riziko — naroky vkladateli kapitalu na jeho zhodnoceni.

e ostatni veliciny — naklady, zisk apod.

Mnoho spolecnosti vyuziva k méfeni vykonnosti inova¢niho procesu finan¢ni
kritéria, avSak Verweire (2014) pfipomind, Ze stejn¢ tak dualezité je pouzivat i kritéria
nefinancni. Spolecnosti by mély pracovat s ukazateli napfic¢ celym procesem inovace
a nem¢ély by se spoléhat pouze na typické indikatory, jako napt. spokojenost zakaznik,
rust pfijmi apod. Verweire (2014) také doporucuje, aby manazefi stanovili ukazatele
vykonnosti pro kazdou fazi inova¢niho procesu. Tim je mozné zjistit, kolik podnikovych
zdrojl je vénovano inovacnimu usili v konkrétni etapé procesu a jak se situace v pribéhu
¢asu vyviji.

Hodnoceni efektu inovaci je nutné jak u drobnéjsich (pfiristkovych) inovaci, tak
u vétsich (radikéalnich) inovaci. V piipad¢ inkrementalni inovace se provadi odhad
budoucich penéznich tokd, odhad navratnosti vloZenych financnich prostfedkl
a porovnavani mezi pfinosy a stanovenym kritériem. Vychazi se pfedevSim ze zkuSenosti
a metod projektového fizeni. U radikalni inovace se postupuje obdobné. Pouze je nutné
na zacatku hodnoceni zjistit, jaky je ptinos takto rozsahlé inovace a zda pro ni existuje
trh a zdkaznici. V tomto pfipadé se jiZ nelze spoléhat na dosud zndmé zkuSenosti. Naopak
je Zadana kreativita, intuice a otevienost vii¢éi moznym rizikiim (Ja¢ et al., 2005).

Na méfeni efektivnosti inovaci je mozné pohlizet stejné jako na méfeni

efektivnosti rozvojovych investic spole¢nosti. Veber (2012, s. 222) rozliSuje metody:

e Statické — vyuzivané pro kratkodobé obdobi.

e Dynamické — vyuzivané pro detailnéjsi popis efektivity véetn¢ identifikace
rizika.

e Nakladové — pracuji pouze s nakladovou ¢asti finan¢nich tokt.

o Analyza kapitalovych trhu.
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K hodnoceni inovacniho efektu je mozné dle Tidda et al. (c2007, s. 517) vyuzit

také nasledujici ukazatele a indikatory:

a) Ukazatele konkrétnich vystupii inovacni aktivity: pocet novych produktd,
pocet patentt aj.

b) Ukazatele operacnich nebo procesnich prvkii: hodnoceni spokojenosti
zakaznikd aj.

c) Ukazatele, které Ilze srovnat mezi sektory a podniky: podil na trhu,
naklady na produkt, kvalita aj.

d) Ukazatele strategického uspéchu: profitabilita, pfidana hodnota, obrat aj.

e) Dalsi méfitka: doba realizace vyvoje produktu, pocet novych napadd,

mira nedspéchu aj. (Tidd et al. (c2007, s. 517).
2.7 Financovani inovaci

Krom¢ organizaéniho zabezpeceni inovaci je dalsi klicovou ulohou jejich finan¢ni
zajisténi. Financovani inovacni Cinnosti vyzaduje potiebny kapital, ktery se vSak lisi
podle toho, zda se jedna o nové zacinajici €i jiz etablovany podnik. Veber (2016, s. 208)

roz€leniuje zdroje financovani inovaci do 2 hledisek:

1) Dle pivodu — zdroje interni a externi.

2) Dle vlastnického vztahu — zdroje vlastni a cizi.

Vlastnimi zdroji se dle Synka (2010, s. 264) rozumi: ,, odpisy, zisk, vynosy
z prodeje a z likvidace hmotného majetku a zasob, nové vydané akcie . Klicovymi zdroji
jsou piedevsim odpisy a zisk, které se fadi k internim zdrojim financovani. Jelikoz
akumulace zisku a odpisi je dlouhodobé&jsi zalezitosti, spolecnosti vyuzivaji

k financovani i cizi zdroje.

K cizim zdrojim dle Synka (2010, s. 264) patii: ,,dlouhodoby uver (piijcka)
banky, vydané a prodané obligace, splatkovy prodej, leasing aj. “ Cizi zdroje jsou oproti
vlastnim zdrojim relativné levnéj$i, avSak nakonec musi dojit k jejich splaceni,

tzn. Ze investice musi byt schopna uhradit, jak vlastni, tak i cizi zdroje.

Pii vybéru vyhodnosti jednotlivych zdroji financovani investi¢nich zamért
je vhodné zvazit nékteré faktory, jako naptiklad velikost podniku, pfistup ke kapitalu,

kapitalovou strukturu, poskytnuti finan¢nich informaci apod. (Raska, 2007).
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Rizné druhy inovaci vyzaduji odlisné mnozstvi investic. Vynos z inkrementalnich
(ptirtstkovych) inovaci lze pfedpokladat v podobé kratkodobych ziski. Naopak doba
navratnosti u radikéalnich inovaci bude podstatné¢ delsi a rizikovéjsi. Stejné tak spoléhani
se pouze na radikalni inovace se nemusi spolecnosti v budoucnosti vyplatit.
Pro spolecnost je dilezita vérna zakladna zakazniku, tzn. ze dochazi k tvorbé pevnych

vazeb mezi spolecnosti a zékazniky, kteti ji poskytuji zpétnou vazbu (Verweire, 2014).

Financovani inovaci se také 1isi dle faze zivotniho cyklu. Nakladani s finan¢nimi
zdroji tak ovlivituje nejen vnéjSi ekonomické prostiedi, ale i samotny aktudlni stav
spole¢nosti. Dostupnost finan¢nich zdrojl zavisi na riziku, které se poji s jejich ulozenim
v dané vyvojové fazi. V pocatecnich etapach spolecnost disponuje zejména vlastnimi
i 0 zdroje cizi (Veber, 2016). Stejné tak se zvySuje i rychlost inovacnich cykli, nebot
zivotnost vyrobku se neustale zkracuje. Pokud chce spole¢nost predejit zaniku, nesmi byt

tempo vnéjSich zmén rychlejsi nez zmény uvnitf spolecnosti (Kosturiak & Chal’, 2008).
2.8 Investi¢ni rozhodovani

Investiéni rozhodovani se ftadi k nejzdsadné€jSim druhim podnikového
rozhodovani, ke kterému dochazi v navaznosti na pfipravované investi¢ni projekty.
Toto rozhodnuti by mélo vychazet z podnikové strategie, nebot ma dopad nejen
na spolecnost, ale i na jeji okoli. Investi¢ni rozhodovani je navic diileZitym néstrojem,
ktery miize ptispét k riistu hodnoty spolecnosti. Spole¢nost by méla v rdmci rozhodovéni
brat v tvahu jak interni faktory, jako jsou strategie a zdroje, tak externi faktory, jako
je chovani konkurence, ceny surovin a energii, situace na trhu apod. (Fotr & Soucek,

2005).
Dle Rasky (2007, s. 39) by se m¢la kazda investice drZet nasledujicich zasad:

e [nvestice md byt vidy ndvratna — néavratnost musi brat v tvahu, zda
se jedna o investici relnou ¢i finan¢ni.

o [nvestor musi mit stanoveny financni cil — muze se jednat o maximalizaci
vynost, stabilni pfijem, zajisténi kontinualniho ristu hodnoty atd.

e Riziko nelze nikdy zcela odstranit — kazdy investi¢ni projekt je spojen
s rizikem ve vétsi €1 mensi mife.

o Bez specialisty je lepsi vyuzit sluzeb profesiondli — odbornici dokdzou

naplnit financ¢ni cile pfi niZ§ich nakladech a menSim riziku.
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Pfi vybéru investi¢nich projekti by méla spolecnost vychazet predevsim z cilt
podnikové strategie. Neméla by ale opomijet na dalsi funk¢ni strategie, jako je zejména
inovacni, vyrobkova, marketingova, finan¢ni, personalni a zasobovaci (Fotr & Soucek,
2005). Souhrn investi¢nich projektii tvofi investicni program. Ten zahrnuje vybrané
projekty, pro které jsou ve spolecnosti k dispozici potiebné zdroje (Hucka, 2017).
Jako zékladni typy zdrojii uvadi Fotr & Soucek (2011, s. 308) finan¢ni (kapitalové)

zdroje, lidské zdroje a ostatni (technické, technologické aj.).

Dle Hucky (2017, s. 87) se investi¢nim rozvojem zabyvaji nasledujici podpiirné
procesy:
e predinvesticni priprava investic,
e tvorba investicniho programu,

e realizace investic.
2.8.1 Vyhodnoceni investic

K vyhodnoceni investic Ize vyuzit fadu rtiznych technik. Za primarna vstupni
veli¢iny vystihujici investice lze povazovat:
® pocatecni kapitalové vydaje: C),
e cash flow plynouci z realizace v jednotlivych letech: CF;,
e doba zZivotnosti investice: n,
e vazené podnikové naklady na kapital WACC (Kislingerova, 2010, s. 286).
Investice 1ze vyhodnotit na zaklad¢ statickych a dynamickych metod. U statickych

metod se nepracuje s faktorem rizika. Stejné tak ¢as je bran jako omezeny faktor. Naopak

dynamické metody zohlednuji jak faktor rizika, tak pfedevsim pisobeni Casu.
Mezi statické metody se fadi pfedevSim:
®  prumeérny rocni vynos,
e prumeérna doba navratnosti,

e doba ndvratnosti.
Mezi dynamické metody se fadi pfedevsim:

e (ista soucasna hodnota,
e vnitini vynosové procento,

e index ziskovosti (Kislingerova, 2010, s. 268-282).
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3 CIiL PRACE A METODIKA

3.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je vypracovani navrhu v praxi aplikovatelného
postupu ¢innosti v oblasti ekonomiky inovaci vyroby u vybrané skupiny dilct
strojirenské povahy. Navrh bude zohlednovat investi¢ni rozhodovani se zietelem
na nakladovost vyroby, pfijmy z prodeje vyrobkl a nakladani s vytvofenou piidanou

hodnotou.
3.2 Metodika

Tato prace navazuje na bakalafskou praci ,,Planovani a fizeni vyroby strojnich
soucasti”, jejimz cilem bylo zanalyzovat fizeni procesu vyroby strojnich soucasti
dle potieb odbératelti. Vysledny navrh vedl ke zlepSenému uspoiadani vztahti mezi

samotnou vyrobou a pozadavky odbératelii opirajicich se o ekonomicka kritéria.

Stejné jako v predeslé bakalarské praci je i nyni navazana dlouhodoba spoluprace
s totoznou strojirenskou spolecnosti, jejiz anonymita byla respektovana, a z tohoto

diavodu je déle, pro potieby této prace, oznaCovana jako Spolecnost X.
Diplomova prace je rozdélena do 2 Ustfednich casti — teoreticka a prakticka ¢ast.

1) Teoreticka ¢ast — vychazi z prostudovani vhodné domaci i zahrani¢ni odborné
literatury, jez je Cerpana z kniznich zdroju v listinné i elektronické podobe¢.
Tato ¢ast vymezuje zakladni pojmy souvisejici s inovacemi, inovacnim procesem
ajeho fazemi, fizenim inovaci, zptisoby jejich financovanim a investicnim
rozhodovanim. Veskeré literarni zdroje jsou odkazovany v kapitole ,,Seznam
pouzité literatury*.

2) Prakticka ¢ast — zahrnuje Gvodni charakteristiku Spole¢nosti X doplnénou
0 stru¢né piedstaveni jeji historie, profilu vyroby a organiza¢niho uspofadani.
Nasledné je zmapovan soucasny postup pii fizeni inovacniho procesu vcetné
popisu jednotlivych inovacnich cinnosti. Zhodnoceni aktudlni situace
Spolec¢nosti X Vv oblasti inovaci a rozbor dil¢ich fazi inova¢niho procesu pfispiva
k jeho ucelenému pochopeni. Patficna pozornost je dale vénovana zachyceni
ekonomické ¢innosti Spole¢nosti X za obdobi 2017 az 2019, spolu s rozborem jeji
investi¢ni aktivity. Nakonec je diky provedené analyze inovacnich aktivit

a soucasné vyrobné-ekonomické irovné Spolecnosti X zpracovan kone¢ny navrh.
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3.2.1 Predmeét zkoumani

Predmétem zkoumdani empirické ¢ésti této diplomové prace je inovacni proces

probihajici ve strojirenské Spolecnosti X.

Hlavnim objektem prizkumu jsou veskeré ¢innosti spojené s inovacni a investi¢ni
aktivitou ve vyrob¢ za ticelem detailniho popisu prubéhu inovaéniho procesu, na jehoz

zaklad¢ je mozné provést vysledny navrh.
3.2.2 Casové obdobi

Sbér veskerych informaci a dat pro zpracovani analytické ¢asti prace je realizovan
ve spolupraci se Spole¢nosti X v obdobi od zati 2020 do tnora 2021. V rdmci zhodnoceni

ekonomické ¢innosti Spole¢nosti X je posuzovan vyvoj od roku 2017 do roku 2019.
3.3 Shbér dat

Udaje vztahujici se k praktické ¢asti diplomové prace jsou zjistovany prevazné
prostfednictvim kvalitativnich metod, jejichz cilem je pochopit a podrobné¢ interpretovat
inovacni proces Spole¢nosti X. Za tcfelem shromazdéni primarnich dat je vyuzito

nasledujicich technik sbéru dat:

e Dotazovani — osobni dotazovani.
Osobni dotazovani probihd formou individualnich, polostrukturovanych
rozhovorit s vedenim spolecnosti, zvlast€¢ s vyrobnim feditelem a feditelem
odboru ekonomiky. Osobni setkani se uskuteciuji v pravidelnych intervalech
po vzajemné dohod¢. Rozhovor se opira o tazatelem vytvorenou strukturu, ktera
vSak dava prostor pro respondentovu volnost v odpovédich, a ktera vyuziva
interakci mezi tazatelem a respondentem. K zaznamenani prib&éhu rozhovoru
dochézi za pomoci mobilniho hlasového zdznamniku.

e Pozorovani.
Pozorovani je provadéno za tcelem lepsiho porozuméni a pochopeni zkoumaného
inovaéniho procesu spolu s pfidruZzenymi aktivitami. SlouZzi jako doplikovy

prostiedek k utfidéni primarnich dat zjisténych pomoci rozhovort.

Sekundérni data jsou ¢erpana z dostupné interni dokumentace Spole¢nosti X, jako

jsou interni smérnice, fizend dokumentace a z internetovych stranek spolecnosti.
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3.4 Pouzité metody

Knaplnéni stanoveného cile je vyuZzito standardnich védeckych metod.

Teoreticky zaklad prace je zpracovan formou literarni reSerSe na zéklad¢ prostudovani

odborné literatury z oblasti inovaci. V praktické ¢asti je vychazeno z:

Analyzy dat a internich dokumentii — zpracovani ekonomickych dat a vzorci
se fidi dle odbornych publikaci.

Deskripce — popis zjisténych jevi, jez jsou vystupem provadéného pozorovani.
Syntézy — vysledna syntéza shromazdénych dat slouZzi jako podklad pro naplnéni

stanoveného cile a formulovani navrhového opatteni.

Nazvy jednotlivych organizacnich Gtvard mohou byt v praktické ¢asti uvedeny

pod zkratkami, jez jsou vysvétleny v kapitole 3.5 - ,,Seznam zkratek*.

3.5 Seznam zkratek

QMS — Quality Management System (systém fizeni jakosti)

OE - odbor ekonomiky

ObO — obchodni odbor

OK — odbor kvality

TO — technicky odbor

VO — vyrobni odbor

FMEA — Failure Mode and Effects Analysis (analyza mozného vyskytu a vlivu
vad)

PFMEA — Process Failure Mode Effects Analysis (procesni analyza mozného
vyskytu a vlivu vad)

VaV — vyzkum a vyvoj
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Spolec¢nost X se tadi k jedné z nejrozsahlejsich strojirenskych spole¢nosti v ramci
jiho¢eského kraje. Dlouholeta tradice a zkusenosti ve vyrobé zajistily spolecnosti predni
pozici mezi ostatnimi strojirenskymi podniky na uzemi celé¢ Ceské republiky. Své
vyznamné postaveni zaujima nejen na tuzemském trhu, ale i na tom celosvétovém, nebot’
ptiblizné 60 % produkce putuje do zahrani¢i. Pevné postaveni spolecnosti je zasluhou
vyroby kvalitnich vyrobkd, spolu s neustalym procesem zlepSovani a inovacemi.
Spolec¢nost vénuje pozornost potiebam svych zékaznikl a uzivani moderni technologie

V oblasti vyroby. Diky tomu je povazovana za stabilni strojirenskou spole¢nost.
4.2 Historicky vyvoj

Pocatky Spolecnosti X se datuji k roku 1919, kdy se spolecnost orientovala
pfevazné na zbrojni primysl. Zacatkem tficatych let se spolecnost soustfedila vylu¢né
na vojenské zakazky. Postupem cCasu se vSak vyrobni program rozsifil i o vyrobky pro
civilni sféru, zejména pro oblast motocyklové produkce. To spole¢nost vyneslo v pribéhu
rychlého zavedeni vyroby, spolehlivost vyrobkli a levny provoz, zajistilo nasledny
okamzity export vyroby na zahrani¢ni trhy. Z4jem o produkty spolecnosti tak rostl nejen
u domacich, ale i zahrani¢nich odbératelti. Nicméné polovina Sedesatych let piinesla
opétovnou zménu ve vyrobnim programu, ktery se od tohoto okamziku zabyval produkci

vyrobki strojirenské povahy.

K dosaZzeni aktualniho postaveni na trhu si Spolecnost X prosla nckolika
prilomovymi historickymi udélostmi. Za nejzasadnéj$i lze povazovat nasledujici

mezniky:

e 1932 — zah4jeni sériové vyroby motocyklové produkce.

e 1946 — znarodnéni spolecnosti a ukonceni zbrojni vyroby s naslednym
piechodem na tradi¢ni vyrobu a produkci autokomponentd.

e 1988 — zahijeni vyroby pro nejvyznamnéjsi automobilovou spole¢nost
v Ceské republice.

e 1991 — transformace pravni formy na akciovou spolec¢nost.

e 1993 — kuponova privatizace doprovazena restrukturalizaci spolecnosti
smétujici k prohloubeni ekonomické samostatnosti.
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4.3 Profil vyroby

Vyrobni profil Spolecnosti X se od data jejiho zaloZzeni nejednou pozménil.
Béhem fungovani spolecnosti doslo nékolikrat k reorganizaci vyroby a jejimu
prizpisobeni se meénicim se vnéjSim politickym 1 ekonomickym podminkédm. Zpocatku
spolecnost plsobila pfedevsim jako zbrojni producent. Zbrojni vyrob¢ se dafilo zvlasté
Vv piredvalecném obdobi. V t¢ dobé nartistal zajem i o vyrobky motocyklové povahy.
K vyrazné zméné¢ vyrobniho programu doslo na konci tficatych let minulého stoleti.
Hlavnim zaméfenim vyroby se tak stala produkce obrabécich strojii. V povalecném
obdobi se obnovila opét motocyklova produkce, kterd vSak byla vyclenéna
do samostatného zavodu. Polovina Sedesatych let pfedstavovala pro spole¢nost utlum
pfedchozich obori a prosazeni automobilového primyslu, ktery se tak stal nosnym

oborem vyroby az doposud.

V soucasnosti tvoii hlavni népli vyrobniho programu vyroba komponent pro
automobilovy primysl spolu s opracovanim souc¢astek z hliniku a Sedé litiny. Spole¢nost
do tohoto priimyslu dodéava ptiblizné 80 % z celé své produkce, pti¢emz odbératele tvoii
rozsahlé Skala zdkaznikd. Tim je zajiSténa diverzifikace ptfipadného obchodniho rizika.

Spektrum vyrobnich obord se ve spolecnosti dale lisi dle jednotlivych divizi.
4.4 Organizacéni usporadani

V soucasnosti zaméstndva Spolecnost X pfiblizné 850 zaméstnancii. Spolecné
S dcefinymi spole¢nostmi zde pracuje zhruba 1200 osob, ¢imz se spolecnost fadi mezi
vyznamné zamé&stnavatele vV ramci jihoCeského regionu. Z hlediska organiza¢ni struktury
disponuje Spole¢nost X ¢tyifmi divizemi, které sidli ve stejném vyrobnim arealu zavodu.
Jelikoz je vyroba findlniho vyrobku zaloZena na délbé prace, geograficka blizkost
jednotlivych divizi umoZiiuje dosahnout daleko lepsi kooperace pfi nasledné finalizaci

vyroby. Akciova spole¢nost dale zahrnuje tfi dcetiné spolecnosti.

Jednotlivé divize jsou ¢lenény dle odliSnych vyrobnich oborii. V ramci kazdé
divize je uplatiovéna funkcionalni organizaéni struktura, v niZ jsou jasné definované
hierarchické vztahy. V siti dodavatelsko-odbératelskych vztahti predstavuje kazda divize
pouze 1 z ¢lankh tohoto fetézce. Divize vystupuji v rdmci spolecnosti jako interni
dodavatelé a odbératelé zaroven, nebot’ opracované dily postupuji skrze organizaci mezi
jednotlivymi ¢lanky (divizemi) v Casové posloupnosti. Po nasledné finalni kompletaci

vyrobku vystupuje Spolecnost X také jako piimy dodavatel pro externi odbératele.
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Schéma organizacni struktury Spolecnosti X je znazornéno na nésledujicim

Obrazku 1, ktery prezentuje organizacni rozlozeni uplatiiované v rdmci Spolecnosti X.
Obrazek 1

Organizac¢ni diagram Spole¢nosti X

Valna hromada

N N N

.)\,@ .\‘@ '\6 . .

J@& )&59 ‘ »@& — Divize A
JQQ\ 50\ \0\@

& 55 55 -

<> | o | R ‘ —  Divize B
Statutarni reditel

— Divize C
— Divize D

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich tidaji; 2020

Na Obrazku 2 je zachyceno soucasné organiza¢ni schéma uplatiované v ramci
jednotlivych divizi Spole¢nosti X. Nejvyssim fidicim organem kazdé divize je tfeditel,
kterému jsou podiizeny jednotlivé useky. Jedna se tedy o funkciondlni organizacni
strukturu, jejiz hlavni pifednosti je jeji flexibilita neboli schopnost ptizptisobit
se potiebnym zménam. Ta je vyuzita naptiklad pfi organizacnim zaji$téni inovaci —
viz kapitola 4.8 — ,,Organizacni zajisténi inovaci‘).

Obrazek 2

Organizac¢ni schéma jednotlivych divizi Spole¢nosti X

Reditel divize

Kancelar
feditele

I T I T |
Ekonomika

. Obchod Kvalita Technika Vyroba
+ finance

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich tidaji; 2020
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4.5 Uvod do inovaci

Spolecnost X si plné¢ uvédomuje dilezitost inovaci, nebot’ bez nich by hrozil jeji
zanik. Budoucnost ¢eského strojirenstvi zcela nepochybné zavisi na vyvoji a inovacich.
UdrZeni konkuren¢ni vyhody ve strojirenském oboru vyZzaduje neustalé zamétovani
se na zlepSovani a napliovani potfeb zdkaznikii. Stejné tak jako v jinych oborech,
I zde 1ze zaujmout rizné pohledy a pfistupy k inovacim. To, co vyhovovalo zakaznikiim
kapitoly proto piedstavuji, jak Spole¢nost X pohliZela na inovace v piedeslych dobach,
jak je tomu nyni a jakym zplsobem spole¢nost postupuje Vv soucasnosti pii fizeni
inovacniho procesu. Spravna koordinace inovacénich aktivit spolu s propojenosti procest

a systémil je totiz jednim z piedpokladii ispé$né inovace.
45.1 Inovace v minulosti

Spole¢nost X vyuzivala inovaci jiz od samotného pocatku svého fungovani.
Navzdory tomu, Ze postupy spole¢nosti nebyly na tak pokro¢ilé urovni, jako je tomu dnes,
dokazala vyhovét potfebam a ptanim tehdejSich zdkazniki. V pribéhu let tak reagovala

na ménici se externi podminky na trhu ptizplisobovanim svého vyrobniho sortimentu.

vvvvvv

vvvvvvvv

do prace na jizdnim kole. Pracovnici pochazeli ze Sirokého okoli a cestou byli Casto
vysileni. Tato skutecnost inspirovala teditele spolecnosti natolik, Ze nechal vybavit
Slapaci kolo motorkem. Stejné€ tak v dobé zbrojni produkce dochazelo k inovacim zbrani.

N&které z nich byly zafazeny i do vyzbroje Ceskoslovenské armady.

Inovacemi si prosly postupné vSechny divize. Bez neustdlého zdokonalovéani
arozvoje by spolecnost nebyla schopna pfijimat nové zakazky, nebot’ technologie byly
v jak technicky, tak 1 fyzicky zastaralém stavu. S postupnym rozSifovanim vyrobnich
kapacit doslo 1 k vystavbé novych hal a prostor pro produkci vyrobki strojirenské povahy.
Postupem casu tak vznikla napf. Kalibracni laboratof pro obory méfeni, robotizované
pracoviSté, rentgenové stroje kontrolujici vnitini kvalitu odlitkli apod. S postupnym
rozsifovanim vyroby a priilnikem na zahrani¢ni trhy bylo nutné investovat do modernich
technologii 1 do rekonstrukce aredlu zavodu. Tehdy vznikaly nova vypocetni stiediska,

vyrobni haly a budovy atd.

29



45.2 Inovace nyni

S naristajici konkurenci inovovala Spole¢nost X zejména technologie, diky
jejichz modernizaci mohou byt naplnény potieby 1 u prednich svétovych odbératel.
Zdokonaleny byly také technologické procesy, které jsou klicové pro kvalitni opracovani
komponentti. Zavedeni modern¢jsi technologie ve vyrob¢é umoziuje spolecnosti pfijimat
nové zakazky a projekty, které doposud nebyly proveditelné. Souc¢asné vyrobni metody
jsou vylepSovany s ohledem na dlouholetou tradici ve vyrobé€. V neposledni fadé

napomahaji k dosazeni kvalitnich vyrobk.

K navyseni efektivity ve vyrobé napomahaji jednotlivym divizim také prvky
primyslu 4.0, znéhoz je vyuzivdna zejména technologie 3D, ¢astecnd robotizace
a digitalizace. Vlna ¢tvrté primyslové revoluce pfinasi do svéta vyrobniho primyslu
technologické i persondlni zmény. Vyuzivani n€kterych z prvki koncepce Primyslu 4.0
umoznuje spolecnosti drzet krok s nartistajicim tempem vyvoje. K tomu je zapotiebi
zaujmout proaktivni postoj vic¢i zménam. Z 3D technologie se zde vyuzivaji 3D méfici
zafizeni zajiStuji kontrolni méfeni rozmérti soucastek, ¢imz je zajiSt€na piesnost
a preciznost jejich méfeni. Ohledné vyuzivani robotli se ve Spolecnosti X zacalo uvazovat
jiz od roku 1973. Ackoli neni robotizace ¢i digitalizaci ve spole¢nosti rozvinuta
stoprocentn¢, hlavnim zdmérem spoleCnosti je smérovat k vétsi efektivité, flexibilité,

ptfesnosti a Gspofe zdroji ve vyrobé.
453 Inovace a kvalita

Podpora inovaci a kvality tvofi v rdmci celé Spole¢nosti X jednu ze zakladnich
etickych hodnot, ktera je zahrnutd v Etickém kodexu organizace. Zabezpeceni kvality
spolu s inovacemi znamena pro spolecnost vytvoreni daleko vyssi kone¢né hodnoty
pro zdkaznika. Jakkoli kvalitni ¢i vylepSeny produkt nemusi u zédkaznika uspét, pokud
nenaplni jeho oc¢ekavani. Z tohoto diivodu je spolecnost vysoce orientovdna na potieby

svych zékaznikl a na vzajemnou spolupraci.

Jednotlivé divize podléhaji systému managementu kvality (QMS), dle n¢hoz jsou
ve Spolecnosti X fizeny veSkeré Cinnosti a aktivity, jez maji vliv na kvalitu. Dle tohoto
systému fizeni kvality jsou nasledné certifikovany jednotlivé divize. Spole¢nost X
odpovida pozadavkiim normy CSN EN ISO 9001, ktera podporuje vyuZivani procesniho
piistupu. Dale také splituje pozadavky certifikace CSN EN ISO 14001 a IATF 16949,

ktera je klicovym mezinarodnim standardem pro oblast automobilového pramyslu.
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4.6 Pristup k inovacim

Spolecnost X véetné vSech svych divizi zaujima proaktivni postoj vii¢i zménam
(inovacim). Tento pfistup se vyznacuje aktivnim vytvafenim takovych podminek
a klimatu, které umoziuji zmény doptfedu naplanovat a vyuzit je pro vlastni transformaci
a rust. Spolecnost je oteviena zménam jak velkého, tak i drobného razu. Avsak z hlediska
rozliSeni jsou zde uplatinovany pfevazné inovace inkrementélni. Tyto inovace se tykaji
vylepSovani soucasnych vyrobkul, procest, technologie ¢i vyrobnich metod. Podstata
téchto inovaci je zaloZzena na neustalém zlepSovani, jez se realizuje formou mén¢

rozséhlych inovacénich projekta. Inkrementélni inovace jsou spjaty s niz§im rizikem.

Kazdd zména, nehled¢ na velikost, musi byt vyhodnocena. Vyhodnoceni
se provadi na zdklad€ procesu ,fizeni zmén®, jehoz pribéh je struéné piedstaven
v kapitole 4.7 — ,Rizeni zmén* a ktery piedchazi samotnému inovaénimu procesu.
Provadéni zmén udrzuje spolecnost konkurenceschopnou, a proto je jim vénovana

nalezita pozornost.
4.6.1 Typy inovaci

Z hlediska zakladni kategorizace inovaci dle Oslo Manualu, pfedstavené
Vv teoretické Casti prace, Spole¢nost X =zavadi pravidelné produktové, procesni
a organizacni inovace. Jak je patrné z Grafu 1, produktové inovace tvoti 85 % z celkové
realizovanych inovaci a ve spolecnosti tak dominuji. Procesni inovace tvoifi 10 %

z celkovych inovaci a organizacni inovace pouhych 5 % z celkové zavadénych inovaci.
Graf 1
Typy inovaci dle zastoupeni (v %)

5%
10%

Produktové
Procesni

85% L
Organizacni

Zdroj: vlastni zpracovani; 2020
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4.6.2 Inovacéni zdroje

Zdroje inovacnich podnéti ve Spolecnosti X Ize odlisit na zéklad¢ prosttedi, a to

na:

e vnitini prosttedi — lidsky kapital:
V ramci interniho prostiedi Spolec¢nosti X je vyuzivana japonska metoda Kaizen,
prostiednictvim které se mohou vSichni zaméstnanci ucastnit procesu neustalého
zlepSovani. Pracovnici tak maji moznost pfichazet s vlastnimi zlepSovacimi
navthy a naméty, jimiz pfispivaji k celkovému rozvoji spole¢nosti.
Zainteresovanost pracovnikl je stimulovana proinovacni podnikovou kulturou
a vhodné vytvofenym systémem odmeénovani.

e vn¢jsi prostiedi — zékaznici:
V ramci externiho prostiedi Spolenosti X je nejvice spolupracovano
se samotnymi zékazniky spolecnosti, a to prostfednictvim osobnich setkani,
statistik a dotaznikového Setfeni. Dale jsou navazany vztahy s vybranymi

univerzitami technického a strojniho zaméfeni a institucemi vyssiho vzdélavani.
4.7 Rizeni zmén

Samotnému inova¢nimu procesu piedchazi ve spolecnosti proces ,,fizeni zmén*,
nebot  inovace jsou ve skute¢nosti dokoncené zmény, které piinasi organizaci dalsi novou
hodnotu. Oba procesy jsou si tak podobné a vzajemné provazané. Timto procesem
provadi spolecnost potiebné upravy tykajici se zmén vyrobniho postupu, procesu
¢1 produktu. To, jak rychle dokaze divize zareagovat na zmény ve vnitinim ¢i vnéjSim
prostiedi miize byt pro spolecnost rozhodujici v rdmci udrZzeni konkurenceschopnosti

na trhu.

Aby mohla spole¢nost inovovat a vyvijet se, musi byt na zmény pfipravena
a zejména vuc¢i nim oteviena. Spolecnost tak usiluje o vytvofeni vhodného prostiedi,
jez takovéto zmény podporuje. Hlavnim ndstrojem pro zavedeni zmén je komunikace
zmén napfic¢ Utvary, ¢imz je predchazeno uniku chybnych informaci a nedorozuméni.
Dale je dulezité vSechny ucastniky procesu informovat, $kolit je, vysvétlit jim ucel zmény
a zejména je do procesu zapojit. Timto se spolecnost chrani pied pfipadnym odporem
vuci zmeénam, jehoZ ignorace muze mit fatdlni dopad na zavadéni inovaci ve spolec¢nosti.
V neposledni fad¢ je kladen dliraz na dodrZeni zavedenych postupl v rdmci fizeni zmén,

diky nimz Ize realizovat nezbytné zmény vedouci k ispéSnému prosazeni inovace na trhu.
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Z uspornych divodi je na Obrazku 3 uveden obecny néhled procesu fizeni zmén

probihajici v rdmci Spolecnosti X:
Obrazek 3

Nahled dil¢ich fazi procesu Fizeni zmén

3
Zmapovani aktudlni situace
\
Analyza potieb a pozadavkt
||
Naplanovani zmény
J
Realizace zmény
4

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich smérnic; 2020

Proces fizeni zmén spociva ve 4 zakladnich krocich:

1)

2)

3)

4)

Zmapovani aktualni situace — zahrnuje identifikaci zdroje zmén, které
mohou byt vnitini a vnéj$i. Vnitini potfeba zmény vychazi z kvality (pf. vada
produktl, vyssi zmetkovitost, audit apod.), kontroly (pt. 8D report), ndkupu
(pt. zména v dodavateli), servisu (pi. reklamace) ¢i zlepSovani (pt. Kaizen).
Vnéjsi potieba zmény vychazi zejména ze zmén legislativnich (pf. uprava
pfedpisll) a zmén na trhu (v odvétvi).

Analyza potfeb a poZadavki — zahrnuje provadéni analyz vnitiniho
i vngjsiho prostiedi a povéfeni odpovédnych pracovnikd. Identifikované
potieby zakazniki slouzi nasledné také jako zdroj inovaénich napada.
Naplanovani zmény — zahrnuje tvorbu planu zmény, ktery je tvoien
s ohledem na vizi, cile a strategii spolecnosti. Pfi pldnovani procesu fizeni
zmén je kladen diraz na terminy, odpovédnosti a komunikaci napfi¢ divizemi.
Realizace zmény — zahrnuje koordinaci naplanovanych aktivit a vedeni

zapojenych pracovnikl za Gcelem Gspesného pfijeti zmény.

Vzhledem k neustale se proménlivému okoli je nejvétsi diraz kladen na podporu

flexibility procesu s cilem co nejrychleji a nejpruznéji reagovat a maximalné vyhovet

potiebam zadkaznikl a trhu. Jediné pfijetim zmény muze spolecnost vyuZit potencial

a prilezitosti, které zarucuji jeji rist a upeviuji jeji pozici na domacim i svétovém trhu.
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4.8 Organizacni zajisténi inovaci

Inovacni fizeni zasahuje i do organiza¢niho uspofaddni Spolecnosti X. Pro
zabezpeceni hladkého priubéhu inovaéniho procesu dochazi v ramci divizi K vyc¢lenéni
konkrétnich pracovniki, kteti se zabyvaji danym inovacnim projektem, a kteti se slucuji
do projektového tymu. Znamena to tedy, Ze se organizacni struktura spole¢nosti upravuje
a prizpisobuje v zavislosti na velikosti a slozitosti jednotlivych projektd. Schéma
organiza¢niho uspoiradani spolecnosti pro inovacéni projekty je znazornéno na Obrazku 4.

Obrazek 4

Schéma organizacni struktury Spole¢nosti X pro Fizeni inovacniho projektu

Reditel
spole¢nosti

Vedouci
projektu

Odbory OE ObO OK TO VO

Inovaini oroick O @) O O @)
novacni projekt =

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich smérnic; 2020

Jak je patrné z Obrazku 4 nejvyssi postaveni ve struktufe zastava feditel
spole€nosti, ktery na zakladé navrhu, ptedlozenym vedoucim technického odboru,
jmenuje vedouciho projektu. Vedouci projektu ma na starosti vybér ¢lenii projektového
tymu, pfi némz musi byt respektovan tzv. prifezovy ptistup. Tento piistup zajist'uje
pfitomnost zastupcti vSech Utvard napii¢ divizemi, ktefi se podileji na daném inovacnim
projektu (zastupci jsou na Obrazku 4 zobrazeni v podobé ikon). Pocet ¢lentl projektového
tymu je volen dle rozsahlosti a naro¢nosti inovacniho projektu. Vedouci projektu dale
zodpovida za urceni cild a ukoll projektu. Jakékoli zmény v personalnim obsazeni tymu
musi vedouci projektu predlozit ke schvaleni fediteli spolecnosti, ktery je schvaluje
formou piikazu. Clenové tymu jsou naleZité proskolovani v oblasti fizeni projektu.
Jakmile je sloZeni projektového tymu odsouhlaseno feditelem spole¢nosti, dochazi

k zahajeni pfipravy vyroby.
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4.9 Inovacni proces

Inovaéni proces je fizen dle ktomu urCenych platnych smérnic. Jelikoz
ve Spolecnosti X neexistuje dokument, jez by definoval presny pribéh inovacniho cyklu,
vetsina procesu tak podléhd interni smérnici zvané ,,Planovani projektu®. Ta definuje
jednotlivé kroky, vedouci k zavedeni novych, pfipadné vylepSeni soucasnych
produktii/procesti, od zahajeni az po ukonceni inovac¢niho projektu. Dle této smérnice
je inovaéni proces fizen v souladu stechnickymi normami CSN EN ISO 9001,
IATF 16949 a CSN EN ISO 14001, spolu s dodrzovanim zasad systému managementu
kvality. Obdobné jako u ostatnich procestt ma i inovacni proces své vstupy, etapy

a vystupy, které jsou formulované v nasledujici Tabulce 1.

Tabulka 1

Vstupy, etapy a vystupy inovacniho procesu
Vstupy PoZzadavky na zménu; inovacéni zdroje/podnéty; pozadavky trhu/odvétvi
Etapy Viz — ,,Harmonogram inova¢niho projektu® (kapitola 4.10.2)
Vystupy Zhotoveny produkt/proces; vytvofend dokumentace

Zdroj: vlastni zpracovani; 2020

Ackoli neni ve Spole¢nosti X inovaéni proces jednoznacéné specifikovan, dosud
uskute¢néné inovacni projekty jsou fizeny obdobnym postupem, jehoz posloupnost

je znazornéna na nasledujicim Obrazku 5.

Obrazek 5

Obecné schéma posloupnosti inovaéniho procesu

Uvedeni

ey Zhodnoceni

Priizkum Vybér Implementace

Zdroj: vlastni zpracovani; 2020

Spole¢nost X vramci inovacniho procesu uplatituje z velké cCasti strategii
otevienych inovaci, kterd je zaloZena na efektivnim partnerstvi s pracovniky z vnitiniho
I vn¢jsiho prostiedi. Vzhledem k tomu, Zze nékteré z divizi nedisponuji oddélenim
vlastniho vyzkumu a vyvoje, vyuziti podnétl od dalSich subjektt je pro spolecnost Sance
1épe a pruznéji reagovat na potieby trhu. Spole¢nost si zaklad4 na navazani spoluprace

se zékazniky jiz od faze vyvoje produktu.
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Jak je patrné z ptedchoziho Obrazku 5, spolecnost v oblasti inovaci postupuje
chronologicky od pocate¢niho prizkumu az po kone¢né zhodnoceni inovace.
Dle smérnice ,,Planovani projektu“ je vramci inova¢niho procesu postupovano

nasledovnymi kroky:

1. krok:
Samotnym pocatkem inovacniho procesu je pruizkum — generovani napadu.
Tento krok vyzaduje prvotni fizeni napadi. V ramci podnikového prostiedi
prichazi vice nez polovina inova¢nich napadu z technickych utvara. Nasleduji
vyrobni utvary a poté samotni vlastnici. Jednotlivi pracovnici mohou pfispét
svymi naméty v ramci programu Kaizen. Ackoli je ve spolecnosti vytvoieny
prostor pro sdileni ndméti a myslenek, o jejich pfijeti v§ak vzdy rozhoduje
vedeni, které realizuje inovace prevazn¢ shora doli. Vybrani pracovnici
se také ucastni konferenci, predvadécich vystav a veletrhd, jako je napf.
strojirensky veletrh, kde jsou pfedstavovany novinky a trendy v rdmci odvétvi.
Kromé¢ vySe uvedeného je spolupracovano i s externimi partnery.

2. krok:
Na zaklad¢ filtrace inovacnich napadid dochdzi k vybéru konkrétniho
inova¢niho zameéru, ktery je ndsledné fizen formou inovacniho projektu.
Vybér probihd za spoluprace obchodniho, technického a ekonomického
utvaru, nebot’ pfinosy plynouci z inova¢niho zdméru by mély uspokojit
potieby jak zakaznika, tak i spolecnosti. Pfestoze inovace vychazi z napadu,
je nutné zkoordinovat celou fadu dalSich fazi a krokd, které napoméhaji
ptetvofit prvotni mySlenku v realitu. Prvni dva kroky v sob¢ ukryvaji inovacni
potencial, jehoZ vyuZitim mliZe spolecnost dosahnout uspéchu.

3. krok:
Vybrany inovac¢ni zamér je realizovan na zakladé projektu, jehoZ jednotlivé
¢innosti jsou predstaveny v nadchazejici kapitole 10.4.1 — ,Popis dilCich
¢innosti. Vramci implementace dochazi k fadnému sledovani, fizeni
a pribéznému vyhodnocovani projektu. V tomto kroku se také prolinaji
jednotlivé procesy a ¢innosti za ucelem zhmotnéni prvotni inovac¢ni myslenky.
S pfijetim nového projektu je taktéz spojeno zaSkoleni pracovnikd a jejich
personalni rozvoj. Na zdklad¢ integrace jednotlivych aktivit je vyroben

prototyp/vzorek, ktery je po schvaleni uvolnén do vyroby.
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4. Kkrok:
Ptedposlednim krokem inovaéniho procesu je uvedeni inovace na trh. V¢asné
zapojeni zékazniki do procesu umoziuje spoleCnosti pruzné reagovat
na jejich vzniklé ptfipominky a zamezuje tak pifipadnému selhéni na trhu.
V piipad€¢ procesnich a organizacnich inovaci se uvedenim rozumi jejich
aplikace a vyuziti v rdmci internich procesii a prostiedi spole¢nosti.

5. krok:
Zhodnoceni predstavuje zaveérecny krok inova¢niho procesu, pfi némz
je posuzovana celkova uspéSnost zavadéné inovace. Diky vytvofené
dokumentaci je mozné analyzovat konkrétni nedostatky a vyuzit je pii fizeni
budoucich inova¢nich projekti. Vyhodnocovani probihd na zékladé predem
stanovenych ukazatelii/metrik, které napomahaji urcit dopad provedené

inovace.
4.10 Inovacni projekt

Konkrétni inovaéni zdmér je zpracovavan ve formé inovacniho projektu. Postup
tohoto projektu je fizen v souladu, s jiz zmiflovanou smérnici ,,Planovani projektu®.
Kazdy inovaéni projekt mé stanoveny svij pocatek (tzv. inicializace projektu), konec
(tzv. uzavieni projektu) a cil/icel. Pro kazdy nové zavadény produkt/proces stanovi
pracovnik technického odboru ¢islo projektu a jeho nazev. Tento pracovnik je rovnéz
odpovédny za pribéh zékladnich fazi projektu, kterymi jsou: ptipravna faze, stiedni faze
(vyroba prototypu) a zaverecnd faze (pfevedeni do sériové vyroby na zéaklad¢ ptikazu

feditele Spole¢nosti X). Z ¢asového hlediska spole¢nost rozliSuje inovaéni projekty:

e Kratkodobé — kratkodobymi projekty se rozumi obdobi nepiekracujici
6 mésicu.
e Dlouhodobé — za dlouhodobé projekty se povazuji projekty delsi

12 mésici, na které je uvolnéno i vétsi mnozstvi podnikovych zdroja.

Z hlediska organizacni struktury se jednotlivymi projekty zabyva projektovy tym
Vv ¢ele s vedoucim projektu, ktefi odpovidaji za jejich prubéh. Pocet clenii projektového
tymu se li§i dle naro¢nosti inovacniho projektu, avSak pohybuje se mezi 8 az 12 ¢leny.
Cast téchto pracovnikil ma specialné vyhrazeny ¢as z pracovni doby na feseni konkrétnich
projektd. U nékterych inovacnich projektl je také spolupracovano se subjekty externiho

prostiedi, jako jsou externi partnefi, odbornici a specialisté.
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4.10.1 Popis dil€¢ich ¢innosti

Inovaéni projekt zahrnuje nasledujici ¢innosti, jejichz postup je zachycen

ve zjednoduseném schématu (Obrazek 6) za pomoci drahového diagramu vytvoireném

v Camunda Modeleru. Diagram zobrazuje interni postup v ramci Spolecnosti X a vyuziva

exkluzivni typ brany v ramci néjz muze byt pfijata pouze 1 z moznych cest procesu.

vrowe

Jednotlivé aktivity jsou propojeny sekvencnim tokem. Dil¢i ¢innosti jsou popsany nize.

Obrazek 6

ZjednoduSeny proces postupu inova¢niho projektu

Spole€nost X

Projekt iniciovan

Tvorba
projektového Prezkum milnik
tymu

Nesplnéni

Kontrola .

Tvorba stanovenych Vythnocen\

harmonogramu milnika L projektu
Splnéni
Projekt uzavien

Zdroj: vlastni zpracovani v Camunda Modeleru; 2020

1) Rozhodnuti o prijeti inova¢niho projektu.

Rozhodnuti, zda bude inovacni zamér feSen formou inovacniho projektu,
je provadéno na zaklad¢ obdrzeného dokumentu ¢i na zakladé pozadavkua
obchodniho odboru. Obdrzenym dokumentem se rozumi smlouva ¢i jmenovaci
dopis, ktery specifikuje konkrétni pozadavky zakaznika ohledné nového
produktu. Pfezkoumani tohoto dokumentu provadi vedeni, které nasledné urci
verdikt, zda bude novy produkt feSen formou inova¢niho projektu. Pfezkoumani
probihd v souladu se smérnici ,,Pfezkoumani smlouvy“. K vyhodnoceni
pozadavkul trhu provadi usek Obchodu pravidelné analyzy pftileZitosti, analyzy
reklamaci zékazniktl, vyvoje trhu, zpravy z auditl apod., pficemz vysledky téchto
analyz slouzi jako inovacni ptilezitosti, které jsou po fadném vyhodnoceni feseny

v podobé¢ projektu.
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2)

3)

4)

5)

Personalni obsazeni projektového tymu, stanoveni vedouciho projektu.
Jakmile je inovacni projekt pfijat, ndsleduje jmenovani vedouciho inovaéniho
projektu spolu s vybérem ¢lent projektového tymu. Prubéh této faze je uveden
v kapitole 4.8 - ,,Organizac¢ni zajisténi inovaci®.

Urceni harmonogramu projektu.

Harmonogram projektu slouzi jako ¢asovy rozvrh vsech aktivit projektu, které
jsou cClenény do jednotlivych etap, vcetné stanovenych milniki projektu.
Rozd¢leni projektu do etap pomaha Iépe naplanovat zajisténi lidskych, hmotnych
i finan¢nich zdroji. Tento harmonogram je zpracovavan vedoucim projektu
na zéklad¢ shromédzdénych podkladi od vedoucich dil¢ich usekll a feditele
spole¢nosti. Dle nich také stanovuje cile projektu a plan finanéniho zajisténi
projektu. Harmonogram je nasledné doplnén o pfipominky, terminy
a odpovédnosti na zasedani projektového tymu, které je vedoucim projektu
svolano do 10 pracovnich dnt od jmenovani projektového tymu.

Priibéh Fizeni projektu, prezkoumani stanovenych milnikii.

Vesker¢ zmény vterminech a odpovédnostech se zaznamendvaji
do harmonogramu vedoucim projektu, a to na zakladé projednani s projektovym
tymem a souhlasu feditele spolenosti X. V pribéhu fizeni projektu mayji
odpovédni pracovnici povinnost plnit ukoly v planovanych terminech a ptedavat
dikazy, informace a podklady o jejich plnéni vedoucimu projektu. V ptipadé
neplnéni kol musi byt o této skutecnosti vyrozumén vedouci, ktery stanovi
nahradni termin a zaznamena zmény formou revize harmonogramu projektu.
Pokud nesplnéni tikkoli vyznamné ohroZuje zakaznikem stanové terminy, musi byt
informovan vedouci technického odboru, ktery stanovi vhodnd opatfeni
pro dodrZeni planovanych termint. Veskeré zmény musi byt aktualizovany
vedoucim projektu.

Ukonc¢eni projektu.

Po naplnéni vSech tikoli jednotlivych etap harmonogramu projektu a rozhodnuti
projektového tymu o uzavieni vykonéd vedouci projektu prezkum posledni etapy
projektu zvané ,,Vyhodnoceni, zpétna vazba, uzavieni projektu”. Na zakladé
vyhodnoceni cilii inova¢niho projektu je vytvotfena dokumentace, jez se uchovava
Vv pisemné ¢i elektronické podob¢. Veskeré dil¢i probihajici ¢innosti inova¢niho
projektu jsou popsany v nasledujici kapitole 4.10.2 — ,,Harmonogram inovac¢niho

projektu®.
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4.10.2 Harmonogram inovaéniho projektu

Harmonogram se sklad4 celkem z 6 etap. Kazda etapa ma definované tkoly,
terminy, odpovédnosti a milnik neboli kontrolni den. Tento den slouzi k vyhodnoceni
naplnéni jednotlivych ukold dané etapy. Jeho pfezkoumani provadi vedouci projektu
spolu s projektovym tymem v piesné stanovenych terminech. Ze vSech kontrolnich dnti
se zpracovava zapis, ktery je souclasti dokumentace projektu. Ukazka formulare
harmonogramu projektu je pfilozena v zdvérecném seznamu piiloh. Nasledujici
Obrazek 7 zachycuje Casovou fadu projektu od jeho inicializace az po ukonceni.

Jednotlivé etapy jsou popsany nize.
Obrazek 7
Harmonogram inovaé¢niho projektu

1 2 3 4 5 6

Inicia_lizace Uzavfeni
projektu projektu

Zdroj: vlastni zpracovani dle interni smérnice; 2020

Inovacéni projekty mohou byt spustény bud’ na zdkladé vybrané¢ho inovacniho
zaméru nebo na zéklad€ poptavkového fizeni zdkaznika, ktery v rdmci tzv. nominaéniho
dopisu nominuje spolecnost, S niz navaze spolupraci od piipravy vyroby, az po Samotnou
vyrobu a zavéreéné uvedeni na trh. V dopise zakaznik specifikuje své pozadavky ohledné

vylepSeni (inovace) produktu.

1) Pripravna faze

1. etapa — Nehmotna priprava vyroby I.

Prvni cast pfipravné faze zahrnuje jmenovani projektového tymu, formulovani
cilt projektu a stanoveni komunikace se zakaznikem. NejdiileZité;si casti této faze
je studium vykresové dokumentace a piezkum specifickych pozadavkl
zékaznika. V uvahu musi byt vzaty veSkeré normy, zdkonné pozadavky
a pozadavky na produktivitu a kapacity. Technicky odbor v ramci piipravy
zajiStuje interni vstupy, jako jsou materidly, technologie, zkuSenosti
z ptedchozich projektt. Na zéklad¢ vySe uvedeného je vytvofen navrh vyrobniho
procesu (flow process), studie proveditelnosti a prvotni analyza rizik v pribéhu
navrhovaného procesu prostiednictvim metody PFMEA. Prvni etapa je zakoncena

prvnim milnikem projektu.
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2)

3)

2. etapa — Nehmotna priprava vyroby II.

Druha cast ptipravné faze se tykd vybéru a stanoveni dodavatele, urceni
komunikace s dodavatelem a obstarani smluv. Pfislusné utvary dale zajistuji
hmotné, lidské a financ¢ni zdroje spolu s externimi procesy (lay out pracovist,
pracovni instrukce apod.). Druhd etapa je zakon¢ena druhym milnikem projektu.
3. etapa — Hmotna priprava vyroby.

V této etapé ma obchodni odbor na starosti objednani a dodani vyrobniho
materidlu. Technicky odbor zodpovida za objednani a doddni hmotnych zdroja,
jako jsou stroje, nastroje, méfidla, balici ptipravky atd. Nezbytné je také zajisténi

vycviku a skoleni pracovniki. Tuto etapu ukoncuje tfeti milnik projektu.

Stiedni faze

4. etapa — Vyroba vzorki.

Vyroba vzorkd probihd na zéklad€ ptipravy programd, potiebnych k provedeni
konkrétni vyrobni operace. Po zhotoveni vzorku je nasledné uskute¢néno jeho
méteni spolu s ovétenim zputisobilosti stroji, procest a métidel. Vzorky jsou poté
zaslany zakaznikovi, vCetné kompletni dokumentace vzorkovani. Etapa

je kontrolovana milnikem ¢islo 4.

Zavérecna faze

5. etapa — Schvaleni vzorki, zahajeni sériové vyroby.

Na zaklad¢ vyjadreni zakaznika k zaslanym vzorkiim a vyjadieni dil¢ich divizi je
vydéana dokumentace pro zahdjeni sériové vyroby. Ta definuje flow proces,
FMEA proces, plan kontroly a fizeni, pracovni instrukce a plany udrzby stroja
a zatizeni. Na zéklad¢ ptikazu feditele Spolecnosti X je spusténa sériova vyroba.
Etapa je ukonc¢ena milnikem ¢islo 5.

6. etapa — Vyhodnoceni, zpétna vazba, uzavieni projektu.

Posledni etapa inovacniho projektu se zabyvd vyhodnocenim probéhlého
projektu. Na zakladé provedené zpétné vazby se stanovi opatieni, o jejichz
zavedeni se stard projektovy management. Zavérecnou fazi fe$i projektovy
management spolu svyrobnim a technickym odborem. Vyhodnoceni
uskutecnénych projektii a jejich rozbor podporuje zlepseni vykonu pii nasledné

fizenych projektech. Spole¢nost také dba na systemati¢nost a komunikaci.

41



4.11 Rizeni inovaci

K fizeni inovaci ve Spole¢nosti X jsou vytvofené fizené dokumenty a smérnice,
které obsahuji souhrn veskerych postupt a pravidel, které maji byt dodrzeny v ramci
fizeni samotného procesu inovace. Interni dokumentace vzdy zahrnuje ivodni ustanoveni
vysvétlujici ucel vydani dokumentu a rozsah jeho platnosti, dale pouzité zkratky,
souvisejici dokumentaci, popis jednotlivych ¢innosti a zaveéreénd ustanoveni, kterd
vymezuji odpoveédnosti a dodate¢né ptilohy. Inovacni proces je fizen s ohledem na ostatni

wr r

¢innosti probihajici ve spolecnosti, nebot’ fizeni inovaci nelze provadét izolované.

Jak je patrné z Obrazku 8, inovacni proces souvisi uzce predevSim s fizenim
zmén, planovanim projektu a fizenim kvality. Dale jej ovliviiuji ostatni podpiirné procesy,
zejména fizeni lidskych zdrojt, fizeni finan¢nich zdrojl a proces zlepSovani. Uvédoméni
si této provazanosti dil¢ich procest je nezbytné pro uspéSnou realizaci samotného procesu
inovaci. Obrazek 8 zachycuje podstatu fizeni inovaci, jez vychazi ze zadkladni myslenky,
kterou je uspokojeni potieb zédkaznika. Tomuto cili jsou pfizpiisobeny veskeré ostatni
¢innosti a kroky, které zajist'uji, aby inovaéni zdmér (pfilezitost) byl na konci procesu
uspésné zrealizovan a uveden na trh. Inovacemi spole¢nost reaguje na pozadavky a ptani
svych zékaznikl a trhu. Odhaleni jejich potfeb umoziuje spolecnosti vyuzit potencial,

kterym lze navysit hodnotu pro zakaznika.

Obrazek 8

Obecné schéma procesu Fizeni inovaci

Planovani . eni kvality
projektu

Rizeni zmén

Inovacni ., . . : .
renjlytes Rizeni inovaéniho projektu ~» Uvedeni inovace
prileZitost
»odhaleni potreb ' Juspokojeni potieb
zakaznika” zakaznika®

Rizen Rizen
lidskych finanénich  ZlepSovani
zdroji zdroqi

Zdroj: vlastni zpracovéni dle internich materiald; 2020
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4.12 Ekonomicka charakteristika spole¢nosti

Ke zhodnoceni postupu ¢innosti v oblasti ekonomiky vyroby inovaci je nejprve
zmapovan ekonomicky vyvoj Spolecnosti X od roku 2017 do roku 2019. Nasledujici
Tabulka 2 piiblizuje zakladni ekonomické udaje, které dokladaji financni situaci

Spolecnosti X.

Tabulka 2
Piehled zakladnich ekonomickych udaja Spolecnosti X (v tis. K¢)
2017 2018 2019
Aktiva 1935430 2 002 661 1968 110
Vynosy 1 300 765 1419 002 1334 548
Naklady 1232 232 1355 237 1287 960
Vysledek hospodareni 68 533 63 765 46 588

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazi; 2021

Z vyse uvedenych hodnot vyplyva pfiznivad uroveil ekonomickych ukazatel,
nebot’ navzdory sestupné tendenci vysledku hospodaieni Spole¢nost X vykazuje zisk.
Spole¢nost si zachovava financni stabilitu, ackoli méa vysledek hospodafeni klesajici
tendenci. I pres tuto skute¢nost se jedna o prebytek vynosti nad naklady, coz doklada

pfiznivou ekonomickou Uroveinl spolecnosti.

Z hlediska realizace inovaci je dlouhodoba finan¢ni stabilita spole¢nosti kli¢ova.
To, jak spolecnost dok4Ze reagovat na proménlivé podminky na trhu a zaroven plnit
stanoveny finan¢ni plan je rozhodujici pro pfijimani novych zakazek a investovani
do novych projekti. Tuto skutecnost doklada nasledujici Graf 2, ktery ptedstavuje
celkovou vysi kratkodobého finanéniho majetku. K 31. 12. 2017 ¢inila vySe tohoto
majetku 566,5 mil. K& K 31. 12. 2018 se jednalo o ¢astku 528 mil. K¢ a nakonec
k31.12.2019 castka kratkodobého finanéniho majetku dosahovala hodnoty
444, 7 mil. K¢. Pokles téchto hodnot za sledované obdobi je pfisuzovano rozsahlému
investovani do novych, modernich technologii. Klesajici trend kratkodobého finan¢niho
majetku je v Grafu 2 vyobrazen preruSovanou spojnici. Pravé investovanim
do technologii dochazi k celkovému posileni konkurenceschopnosti spolecnosti
v odvétvi. VynaloZeni finan¢nich prostiedkt do inovaci tak pomdha spolecnosti udrZet

tempo s ostatnimi subjekty s nimiz pisobi na trhu.
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Graf 2

Kratkodoby finanéni majetek v letech 2017 — 2019 (v mil. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazl; 2021

Hodnoty kratkodobych zavazka oproti vyse zminénym objemim kratkodobého
finan¢niho majetku ¢ini pro rok 2017: 246,8 mil. K¢, pro rok 2018: 284 mil. K¢ a pro rok
2019: 232 mil. K¢. Z toho vyplyva, ze Spolecnost X je v ramci sledovaného obdobi

schopna plné dostat svym zavazkim.
Z pohledu trzeb za vlastni vyrobky a sluzby si Spolecnost X vedla nasledovné:

e Ro0k 2017 —1 239 158 tis. K¢&.

e Ro0k 2018 — 1338 127 tis. K&.

e R0k 2019 -1 266 930 tis. K¢&.
Rok 2017 znamenal pro Spolecnost X trzby za vlastni vyrobky a sluzby v hodnoté
1240 mil. K¢. V roce 2018 se jednalo o vysi 1 339 mil K¢, coz predstavuje
meziro¢ni narist o 7,9 %. V roce 2019 doslo oproti pfedchozimu roku k mirnému
poklesu trzeb, a to 0 5,4 %, na hodnotu 1 267 mil. K¢. Na celkovém objemu trzeb
za vlastni vyrobky a sluzby se nejvice podileji komponenty pro automobilovy
primysl, odlitky a dalsi vyrobky produkované Spole¢nosti X. Spole¢nost usiluje
o navySeni hodnoty trzeb produkci kvalitnich vyrobktl, spolu s neustalym

zlepSovanim a zavadénim inovaci.
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V navaznosti na vySe uvedené hodnoty trzeb je v Grafu 3 zobrazen vyvoj trzeb

Z pohledu exportnich a tuzemskych prodeju, které byly dosazeny za obdobi 2017 — 2019.

Graf 3

Vyvoj tuzemskych a exportnich prodeju v letech 2017 — 2019 (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucetnich vykazl; 2021

Spole¢nost X je fazena k pfednim exportérim, nebot’ vice nez polovina vyrobni
produkce je sméfovana na zahraniéni trhy. Jak je patrné z Grafu 3, v roce 2017 se na
vysledné hodnotg trzeb projevil pozitivné prave export, jehoz ¢astka dosahovala priblizné
694 mil. K¢. Podil exportu €inil 55,93 % z celkové produkce. Nejvice bylo vyvaZzeno
do Ruska, Mexika a Ciny. V roce 2018 se v oblasti prodeje opét pfiznivé projevil export
S mezirocnim narustem o 13 %, oproti roku 2017. Produkce sméfovala zejména na ruské
a asijské trhy, a to v hodnoté 779 mil. K¢. Podil exportu ¢inil 58,21 % z celkové produkce.
Co se ty¢e tuzemskych prodeji, hodnota dosazena v roce 2018 oproti minulému roku
pomérn¢ stagnovala. Rok 2019 znamenal pro Spole¢nost X z hlediska exportu meziroéni
pokles 0 2,5 %, oproti roku 2018, coz je piikladano celkovému zpomaleni svétové
ekonomiky a probihajicim obchodnim konfliktim mezi USA a ostatnimi staty. I pfesto
podil exportu ¢inil 59,97 % z celkové produkce, tedy se jednalo o produkci v hodnoté
cca 760 mil. K&. Vyvoz mifil zejména do Ruska a Francie. Tuzemské prodeje v roce 2019
poklesly 0 9,4 % oproti pfedchozimu roku. Za ucelem osloveni zakazniki se spole¢nost

pravidelng Gcastni veletrhi, v rdmci nichz, navazuje nové obchodni kontakty.
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4.13 Efektivnost inovaci

Inovace vyzaduji nejen potiebné organizaéni zajisténi, které je popsano ve vyse
uvedenych kapitolach, ale také vyznamné zasahuji do ekonomické ¢innosti spolecnosti.
Vzhledem k tomu, Ze ma kazdy inovaéni napad sviij ekonomicky dopad, je nutné tyto
pocatecni navrhy ekonomicky zhodnotit, aby spolecnost realizovala ten, ktery je pro
ni nejpiinosnéjsi. Ke zhodnoceni konkrétni inovace vyuziva Spole¢nost X ptrevazné

nasledujici ukazatele:

1) Finanéni ukazatele — z finan¢nich ukazateli sleduje Spole¢nost X piedevsim
objem dosazeného zisku v porovnani s vynalozenymi néklady. V ramci
finan¢ni ukazateli je kladena pozornost na stanoveni financnich dopadi
plynoucich z dil¢ich inovacnich aktivit.

2) Investi¢ni ukazatele — v ramci investi¢nich ukazateld se Spole¢nost X
soustfedi na zhodnoceni vynalozenych investic a ¢asu na dany inovacéni

projekt vzhledem k ekonomickému piinosu realizované inovace.

Efektivnost inovaci je v rdmci spolenosti méfena vySe uvedenymi skupinami
ukazateld. Nefinanéni ukazatele, jako je napf. pocet zrealizovanych inovaci, mnozstvi
napadli na pracovnika apod. slouzi jako doplnujici metrika. Veskeré ukazatele jsou
pribézné hodnoceny a porovnavany se stanovenym cilem inovac¢niho projektu (v ramci
tzv. milnik®). Pro ilustraci nékterych z ukazateli je dale ptedstaven vyvoj v oblasti

rentability. Nahled vypoctu dil¢ich ukazateld je zobrazen v nize uvedené Tabulce 3.

Tabulka 3

Pi'ehled pomérovych ukazatela

Pomérovy ukazatel Vzorec vypoctu
Rentabilita aktiv (ROA) (EBIT/ aktiva) * 100
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) (EAT/ vlastni kapital) * 100
Rentabilita trzeb (ROS) (EAT/ trzby) * 100

o _ (EBIT/ (vlastni kapital + rezervy +
Rentabilita investovaného kapitalu

dlouhodobé zavazky + dlouhodobé
(ROCE)

bankovni uvéry)) * 100

Vlastni zpracovani; 2021
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Vzorce pouzité pro vypocet nasledujicich pomérovych ukazatell jsou pievzaty
z prislusnych odbornych publikaci. Hodnoty jednotlivych pomérovych ukazatelt
za obdobi 2017 az 2019 jsou zachyceny Vv nasledujici Tabulce 4.

Tabulka 4

Vypoéty dil¢ich ukazateli rentability za obdobi 2017 — 2019 (v %)

Obdobi 2017 2018 2019
Rentabilita aktiv (ROA) % 4,63 4,19 3,14
Rentabilita vlastniho

% 4,29 3,91 2,83
kapitalu (ROE)
Rentabilita trzeb (ROS) % 5,53 476 3,68
Rentabilita investovaného

% 5,31 4,89 3,56

kapitalu (ROCE)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucetnich vykazl; 2021

Hodnoty ukazatele ROA béhem sledovaného obdobi vykazuji klesajici tendenci
vzhledem k sestupnému EBITU a vzrlstajicimu objemu aktiv. Stejné tak u hodnot
ukazatele ROE lze v pribéhu let pozorovat klesajici charakter, a to zejména v roce 2019,
nejniz8i hodnotu predstavuje rok 2019 vzhledem k nizké hodnoté cistého zisku
a dosazenych trzeb za sledované obdobi. Tabulka 4 déale zahrnuje hodnoty pomérového
ukazatele ROCE, které¢ vypovidaji o efektivit¢ vyuziti dlouhodobého investovaného
kapitalu. Pro lepsi piedstavu o finan¢ni situaci Spole¢nosti X jsou v nasledujici Tabulce 5
zachyceny hodnoty celkové zadluzenosti aktiv, jakoZto pomér cizich zdroji k celkovym

aktiviim, které jsou z pohledu spole¢nosti dlouhodobé¢ drzeny na nizké trovni pod 20 %.
Tabulka 5

Celkova zadluZenost aktiv za obdobi 2017 — 2019 (v %)

Obdobi 2017 2018 2019

Celkova zadluzenost aktiv | % 17,5 18,6 16,3

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykaza; 2021
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4.14 Tvorba pridané hodnoty

Nasledujici Tabulka 6 zobrazuje nahled tvorby pfidané hodnoty ve Spole¢nosti X
za obdobi 2017 az 2019. Postup vypoctu je uveden nize:

e Vykony=12+i3-f. 819
e Vykonova spotieba=1.5+1. 6 +1.7

e Pridana hodnota=t.1-1.4

Tabulka 6

Tvorba pridané hodnoty Spole¢nosti X v letech 2017 — 2019 (v tis. K&)

2017 2018 2019
Vykony 1. 1281 246 1363 754 1300 239
Trzby za prodej vl. vyr./sl. 2. 1239 258 1338127 1 266 930
Trzby za zbozi 3. 1162 558 0
Vykonova spotieba 4. 707 332 790 681 743 076
Néklady na prodané zbozi 5. 1112 533 0
Spotfeba materialu/energie 6. 566 936 612 998 576 873
Sluzby 7. 139 284 177 150 166 2013
Zména stavu zasob vl. ¢innosti | 8. - 13064 - 10 048 5520
Aktivace 9. - 27 862 -15021 - 38 829
Pridana hodnota 10. 573914 573073 557 163

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii; 2021

Jak lze vidét z Tabulky 6, vroce 2017 dosahoval podil pfidané hodnoty na
vykonech 44,8 %, tedy ¢astky 573, 9 mil. K¢. V roce 2018 doslo k meziro¢nimu nardstu
celkovych vykont o 6,4 %. Stejné tak ukazatel vykonové spotieby vzrostl o 11, 8 %, a to
zejména v disledku navySeni nakladti na material a sluzby. I pfesto podil pfidané hodnoty
na vykonech doséhl urovné 42 %, tedy castky 573 mil. K¢. Rok 2019 ptedstavoval pokles
celkovych vykont oproti roku 2018 o 4,7 %. Také ukazatel vykonové spotieby poklesl 0
6 % vzhledem k rostoucimu tlaku spole¢nosti na tisporu nakladu. Ackoli pfidana hodnota

meziro¢né poklesla o 2 %, jeji podil na celkovych vykonech piesto vzrostl na 42, 9 %.
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Jelikoz se spole¢nost zaméfuje predevsim na realizaci produktovych a procesnich
inovaci, uvédomuje si, ze navyseni ptidané hodnoty pro podnik mize docilit zejména
vyuzivanim modernéj$i technologie, vyrobou kvalitnich vyrobki a zaméstnavanim
kvalifikované pracovni sily. Spole¢nost se také v ramci inovacniho procesu soustiedi
na odstranéni casovych prodlev, které by mohly vést ke zpozdénému uvedeni inovace
natrh, a to prostiednictvim dostate¢ného planovani a koordinaci dil¢ich aktivit. V ramci
vyrobniho procesu je kladen diiraz na odstranéni plytvani kapacit a vyuzivani potencialu
zaméstnanych pracovnik. Veskeré tyto skuteCnosti vedou knavySeni celkové
produktivity prace, ktera v kone¢ném dusledku ovliviiuje i pfidanou hodnotu. Dosazené
hodnoty produktivity prace z pfidané hodnoty jsou uvedeny v nasledujici Tabulce 7.
Kvypoétu jsou vyuzity primérné rocni piepoctené stavy osob (bez dcefinych
spole€nosti). Jak je patrné, pocet osob se meziro¢né snizuje, zatimco ukazatel pfidané
hodnoty roste. Tato skuteCnost doklada pozitivni ucinek, jez vyplyva z prace

zaméstnanci, nebot’ produktivita prace z ptfidané hodnoty kazdym rokem vzrista.
Tabulka 7

Produktivita prace z piidané hodnoty v letech 2017 — 2019

Obdobi 2017 2018 2019
Pocet zamé&stnanct osoby 838 835 812
Produktivita prace z PH | tis. K¢&/osoba 684 862 699 723 699 954

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykazt; 2021

Hodnota pro podnik se vSak dostavd do rozporu s pfidanou hodnotou pro
zakaznika, nebot’ kazdy subjekt usiluje o odlisny cil. Hlavnim zplsobem, kterym
Spolecnost X navySuje hodnotu pro zdkaznika je prostfednictvim snizovani skute¢né
ceny vyrobku. Hodnota, kterou spole¢nost ptredava svym zakazniktim, spociva
v dodavané kvalité vyrobkl a arovni poskytovaného servisu. Spolecnost dale zodpovida
za zivotny cyklus svych vyrobkll od prvotni koncepéni faze, dodavani materidlu a
komponentt, po zajisténi ekologické likvidace vyfazenych vyrobkd. To vSe ovliviiuje
spolecenskou reputaci spolecnosti a prispiva k vy§Simu zajmu odbérateli o vyrobky.
Podstata pridané hodnoty tkvi v uzitkové hodnoté, kterou inovace zakaznikovi pfinasi.
Spole¢nost X se proto zaméiuje na poméfovani tohoto uzitku, plynouciho z inovace,

s vyvojem celkovych nakladt, zahrnujicich jak fixni, tak variabilni naklady.
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4.15 Investice do inovaci

Investice do inovaci pfedstavuji pro Spolecnost X jeden z hlavnich zdroji
konkuren¢ni vyhody oproti ostatnim subjektim na trhu. Investice do inovac¢nich projekta
umoziuji spole¢nosti vyhovét specifickym pozadavkim zékaznika a zvySuji také Sanci
v ziskani novych zakazek na tuzemském 1 zahrani¢nim trhu. Pro lepsi pochopeni
investicni aktivity Spolecnosti X je niZze uveden stru¢ny piehled investi¢nich akci

za obdobi 2017,2018 a 2019.

V roce 2017 ¢inily investice Spole¢nosti X 73 mil. K&, z nichZ pfevazna ¢ast byla
uréena na nakup nové technologie vramci spolenosti. Tato investicni akce dale
zahrnovala pofizeni novych obrabécich strojl, instalaci moderniho robotizovaného

pracoviste, spolu s modernizaci vyrobnich linek u jednotlivych divizi spole¢nosti.

V roce 2018 vydala Spole¢nost X investice v hodnoté 114 mil. K&, jez byly
pokryty z vlastnich zdroji spole¢nosti. V tomto roce spole¢nost reagovala na vyvoj
trendu v ramci svého oboru ptisobeni a realizovala tak nékolik inovac¢nich projektt. Mezi
né lze zatadit napt. pofizeni nového obrabéciho centra, jehoz koupé garantovala vyssi
vykonost, spolu s tisporou Casu i energie. Dale se také investovalo do koupé novych
zatizeni, jez slouzi k pfesnéjSimu a preciznéjsimu méteni odlitkd.

V roce 2019 vynalozila Spole¢nost X investice v hodnoté 150 mil. K¢. Finanéni
prostiedky sméfovaly zejména do inovacnich projektd urcenych k pofizeni novych
technologii potfebnych pro plnéni automobilovych zakazek. Potfizeny byly také napf.

nova méfidla, ptipravky, tlakovaci zatizeni apod.

V ramci nasledujicich let Spolec¢nost X zamysli sméfovat své investice zvIlaste
do budovani moderngjsiho technologického zazemi a do inovaci vrameci Ctvrté
primyslové revoluce (Primysl 4.0) se zaméfenim na digitalizaci. Pfevazna ¢ast investic
je vynalozena na zabezpeCeni dostate¢né vyrobni kapacity pro rozvoj vyrobnich

programti novych, i stavajicich.

Vyse investic do inovacnich projekti pravidelné roste. Mnozstvi finan¢nich
prostiedkti vynalozenych na investice se fidi dle platnych internich smérnic, podle
kterych usek ,,Ekonomika + finance analyzuje investi¢ni plany. Za sledované obdobi
bylo spolecnosti Gspé$né zrealizovano 80 % inovacnich néapadii. Spole¢nosti se také
podafilo v tomto obdobi, ve srovnani s konkurenci, pfedstavit vétSi objem novych

vyrobkd.
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Vzestupny vyvoj finan¢nich prostiedki vlozenych do investi¢nich programu
je patrny z nasledujiciho Grafu 4, ktery zobrazuje rostouci trend investic Spole¢nosti X
do inovacnich projekta za obdobi 2017 az 2019.
Graf 4

Investice do inovac¢nich projekti Spole¢nosti X v letech 2017 — 2019 (v mil. K¢)

160
150
120 114
:
g 8 73
40
0
2017 2018 2019
Obdobi

Investované finan¢ni prostifedky

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiala; 2021
4.15.1 Investi¢éni rozhodovani

Investi¢ni rozhodovani je provadéno s ohledem na vytvofeny investi¢ni plan, jez
je v souladu s celopodnikovou strategii, diky ¢emuz je mozné dosahnout stanovenych cila
Spole¢nosti X. Rozhodovani o tom, na co bude urcita investice vynalozena a kdy,
je zalezitosti strategického managementu, ktery timto rozhodnutim uréuje dlouhodobé

sméfovani spolecnosti.

Z hlediska inovaci je zaroven nutné vychazet z aktualnich pozadavkd trhu,
potazmo zakazniki, ¢imz vznikd potieba zaméfit se nejen na analyzu vnitiniho prostredi
spolecnosti, ale predevs§im na prostiedi vnéjsi. Investi¢ni rozhodovani zaroven ovlivituje
1 soucasné déni ve svéte, at’ uz se jedna o pandemii, brexit, ¢i zavedeni emisnich limitt,
které v oblasti autoprimyslu vytvaii tlak na vyrobce v souvislosti srozvojem
elektromobility. Spole¢nost, jakozto pfedni exportér, tak musi vzit v ivahu veskeré
faktory, jez by mohly ovlivnit obchodni vztah mezi ni a danou odbératelskou zemi. Plnéni

investi¢niho planu také vychazi z moznosti odbytu produkovanych vyrobki spolecnosti.
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Nasledujici Graf 5 zachycuje strukturu investicniho majetku Spole¢nosti X
Vvletech 2017 az 2019 z hlediska odliSného cClenéni investic na hmotné, financ¢ni

a nehmotné investice.

Graf 5

Struktura investi¢cniho majetku Spolecnosti X v obdobi 2017 — 2019 (v tis. K¢)

1200000
81879
1000000 81857 81876
800000
i 600000 1046455
= 991379
400000 Sl
200000
0
2017 2018 2019
Obdobi
B Nehmotné investice Hmotné investice Finanéni investice

Zdroj: vlastni zpracovani dle téetnich vykazi; 2021

Z vyse uvedeného Grafu 5 lze konstatovat, Ze nejvice finanénich prostiedki

je za pozorované obdobi 2017 az 2019 vynakladano do hmotnych investic.

e Vroce 2017 ¢ini hmotné investice 91,8 % z celkového investi¢niho
majetku.

e V roce 2018 tvoii hmotné investice 92,3 % investi¢niho majetku.

e V roce 2019 se jedna o pfiblizné 93 % investicniho majetku. Hmotné
investice umoznuji Spolec¢nosti vytvaret pozadovanou vyrobni kapacitu
(at uz se jedna o modernizaci ¢i obnovu majetku).

e Zhlediska odliSného  ¢lenéni  nasleduji  finanéni  investice,
které z celkového investi¢niho majetku ¢ini pro rok 2017: 8,1 %, pro rok
2018: 7,6 % a pro rok 2019: 7,3 %.

e Nehmotné investice nejsou v Grafu 5 zobrazeny, a to vzhledem
k jejich nepatrnému zastoupeni, nebot’ jejich hodnoty za sledované obdobi

nedosahuji ani arovné 1 %.
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Graf 6 zobrazuje prehled realizovanych investic v ramci jedné z divizi Spole¢nosti
X, konkrétné Divize C, ktera za obdobi 2017 az 2019 vykazovala nejvyssi investi¢ni

aktivitu v porovnani s ostatnimi divizemi.
Graf 6

Investice Divize C za obdobi 2017 az 2019 (v mil. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat; 2021

Jak je z Grafu 6 patrné, investice za roky 2017 az 2019 vykazuji vzestupny
charakter. V roce 2018 doslo k navyseni investic oproti pfedchazejicimu roku o 9,8 %
aVvroce 2019 doslo k narlstu o celych 20,4 %. NavySovani vynaloZenych investi¢nich
prostiedkii dokazuje, Ze je spoleCnost piipravena pln€ dostat stanovenym cilim
investi¢niho planu. K napliiovani planu pfispivd 1 skute¢nost, Ze si Spolecnost X

Vv pribehu let zachovava finanéni stabilitu.

Z pohledu hodnoceni investi¢ni ¢innosti Spole¢nosti X je vzdy pométovan kapital
vlozeny do ur¢itého investi¢niho projektu s vynosy, které¢ z n&j plynou. Mezi dalsi faktory
ovliviiyjici investi¢ni rozhodovani patii Casové obdobi a riziko spojené s investici. Stejné
tak jako ve Spole¢nosti X dochazi k hodnoceni efektivnosti inovaci, je i nalezité
hodnocena efektivita investic. Posuzovani efektivnosti investic se fidi dle interni
smérnice, jez definuje konkrétni metody. Investi¢ni rozhodovéni dale vyzaduje detailni
analyzu pfedmétu investovani a identifikaci cilti investice. Veskeré tyto kroky jsou

nasledovany stanovenim dil¢ich kritérii, dle kterych je investi¢ni projekt vyhodnocovan.
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4.16 Zpracovani navrhu

Nasledujici ¢ast prace je vénovana zpracovani navrhu zabyvajici se postupem
¢innosti v oblasti ekonomiky inovaci. Navrh mapuje jednotlivé ukony, které musi

byt vzaty v uvahu pii zavadéni novych strojnich dilcti do vyroby.
4.16.1 Charakteristika poptavky

Rozpoznani potieb trhu je klicovym bodem Vramci uplatiované politiky
Spole¢nosti X. Odhad budouci poptavky je zasadni pro zajisténi dlouhodobé prosperity
a konkurenceschopnosti. Pokud chce spole¢nost na trhu uspét, musi sledovat nejnovéjsi
trendy a oteviené pfistupovat k proudicim zménam. Zpracovani podnéti z vnitiniho
¢i vngjsiho prostredi by tak mélo odpovidat pozadavkim a ptanim odbératelli, nebot

ti v kone¢né fazi urcuji, zda se inovaci bude na trhu dafit.

Odhad poptavky také tizce souvisi s cenovou elasticitou a citlivosti zakaznik,
kteti jsou ovlivnéni kvalitou, uzitnou hodnotou vyrobku apod. Vzhledem k tomu,
ze produkce Spolec¢nosti X figuruje zejména v oblasti automobilového pramyslu,
je nezbytné soustiedit Se piedev§im na vyvoj tohoto odvétvi. Odbératelska zakladna
spole€nosti je tvofena Sirokym spektrem zakaznikd, ktefi ¢im dal tim vice vyvijeji tlak
na rychlost a flexibilitu. Pokud by spole¢nost nebyla schopna tyto pozadavky naplnit,
hrozi ji ptechod zékaznikti ke konkurenci. Tomuto se snazi spolecnost Ccelit
prostfednictvim spravného odhadu poptavky, ktery umozZiiuje zajistit konkurenceschopny

vyrobek, o jehoz vyrobené mnozstvi budou mit odbératelé zajem.
4.16.2 Kalkulace nakladu + tvorba ceny

Soucasti inovacniho procesu je provedeni tzv. ekonomické analyzy inovacniho
projektu. Tu zajistuje odbor ekonomiky ve spolupraci stechnickym a vyrobnim
odborem, a to vzhledem ke specifikacim jednotlivych vyrobkd. Ekonomicka analyza
zahrnuje kalkulaci nakladi a stanoveni ceny daného vyrobku. Naklady daného
inovaéniho projektu se idi dle interni smérnice ,,Rizeni nakladt projektu®, ktera definuje
jednotlivé Cinnosti od zpracovani kalkulace aZ po vyhodnoceni finan¢nich vysledki
projektu. Naklady na vyrobu daného vyrobku se lisi v zavislosti na mnozstvi vyuzitého
materialu, poctu vyrobnich operaci potifebnych pro jeho vytvofeni a poctu zapojenych
pracovnikil do vyroby. V pribéhu celého inovacniho procesu dochazi k hodnoceni vyvoje
nakladi a k porovnani skute¢né nabéhlych nakladt projektu vici vytvorené kalkulaci.

Kalkulace je zpracovéna dle standardniho kalkula¢niho vzorce.

54



Stanoveni ceny pro nové vyrabéné dily se fidi dle nakladii. Nakladové orientovana
cena spociva ve vytvoreni uplné kalkulace nékladi, souvisejicich s vyrobou daného dilu,
K niz je kalkulovan zisk na Grovni 10 %. K urceni spravné ceny je nepochybné kli¢ovy
odhad nakladt, zahrnujici néklady fixni i variabilni. Do konecné ceny dilu se také
promitaji investice do strojich zafizeni a veskeré naklady na pouzité nastroje a ptipravky.
Nize zobrazena Tabulka 8 prezentuje kalkulaci ndkladd na vyrobu nového strojniho dilu,
jez vychazi z kalkulace ptimych a neptimych (rezijnich) nakladt. V ramci kalkulace ceny
je uvazovano se ziskem ve vysi 10 %. Piedpoklada se uvedeni dilu na tuzemsky trh

(v K&/ks). Pii uvedeni vyrobkii na zahraniéni trhy je vychazeno z ménového kurzu CNB.

Tabulka 8

Struktura kalkulace nakladi a ceny na vyrobu 1 dilu (v Ké/ks)

Strojni dil (K¢/ks)
1. | Pfimy material 56,53
2. | Pfimé mzdy 3,70
3. | Ostatni piimé naklady 9,2
4. | Vyrobni rezie 13,18
Vlastni naklady vyroby 82,61
5. | Sprévni rezie 1,87
Vlastni naklady vykonu 84,48
6. | Odbytové naklady X
Uplné vlastni naklady vykonu 84,5
7. | Zisk (10 %) 8,4
Vyrobni cena 92,9

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dat; 2021

Vzhledem Kk uchovani citlivych dat Spole¢nosti X je vysledna vyrobni cena
zkreslena. Z hlediska vyrobniho postupu prochazi tento dil pouze ¢tyfmi vyrobnimi
operacemi, pii¢emz kazda operace je vykonana jednim pracovnikem. VySe investic

do strojnich zafizeni ¢ini 1 145 tis. K¢ s urokem v hodnoté 137 tis. K¢.
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Vysledna cena na vyrobu 1 dilu ¢ini po pfipocteni ziskové ptirdzky 92,9 K¢.
Jednotlivé vypocty cenotvorby jsou v ramci Spolecnosti X zpracovavany v tabulkovém
procesoru Excel. Stanoveni vysledné ceny je nasledovano uréenim ceny opracovani, ktera

je zobrazena v nasledujici Tabulce 9.

Tabulka 9

Stanoveni ceny opracovani 1 dilu (v K¢/ks)

K&/ks

Cena opracovani 36,37

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat; 2021
4.16.3 Optimalni vyroba

Soucasti provadéné ekonomické analyzy je stanoveni bodu zvratu. Na zakladé
uréeni tohoto bodu je definovédno tzv. kritické mnozstvi produkce. Takovyto objem
produkce zarucuje vyrovnani celkovych trzeb s celkovymi naklady. Obecny vzorec pro

uréeni bodu zvratu je odvozen ze vztahu ,,celkové trzby = celkové naklady*:
(BZ) = — 1)
q i

Zdroj: vlastni zpracovani dle publikace (Synek; 2011); 2021
Vyse uvedeny vzorec (1) obsahuje nasledujici proménné:

e ( (objem vyroby).

e F (fixni naklady na celou produkci).
e p(cena 1 dilu).

e b (variabilni naklady na jednotku).

e p - b (pfispévek na Gthradu fixnich nakladu a zisku).

V rdmci navazujicich ekonomickych propoctli vyuzivd Spolecnost X interné
stanovené sazby a normy, které nejsou Vv této praci, z divodu ochrany dat, zahrnuty.
Pro sledovany strojni dil je na zdklad¢ vnitropodnikovych propoctli spole¢nosti stanoven
bod zvratu (BZ) v hodnoté 4 166,67 ks. Ro¢né se tedy jedna o 50 000 vyrobenych kusi
strojnich dilci. K tomu, aby spolecnost pokryla vynaloZené fixni ndklady tak musi dojit
K vyrob¢ a naslednému prodeji minimalné¢ 50 000 ks dilt/rok. Znazornéni objemu této

produkce v grafické podobé¢ je demonstrovano na nasledujicim Grafu 7.
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Graf 7

Grafické znazornéni bodu zvratu
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Zdroj: vlastni zpracovani; 2021

Z vyse uvedeného Grafu 7 vyplyva, Ze pii objemu produkce nizsi nez 50 000 ks
ro¢n¢ je vyroba daného dilce ztratova. RozSifenim vyroby naopak spolecnost zacne
generovat zisk. Analyzou bodu zvratu ziskava spole¢nost odpovédi na otazky tykajici se
napf. zjisténi minimdlniho objemu produkce, od kterého je vyroba konkrétniho dilu
rentabilni ¢i od jakého mnozstvi vyroby je dosahovano nejvyssiho zisku. Takovyto rozbor
poskytuje cenné informace pro pfipadné Gpravy prodejni ceny vyrobki. UmoZiuje také

dohliZet na strukturu vynakladanych néklada.

Z hlediska vynalozenych nakladt na inovacéni aktivity je rozliSovano, zda se jedna
o inovace inkrementalni ¢i radikalni. Vzhledem k orientaci spolecnosti na postupné
inovace, které mifi na stavajici trhy, neni vyZadovano masivniho financovani do vyzkumu
a vyvoje. Spolecnost X vyuziva prubéZnych inovaci, kterymi se snaZi reagovat
na neustaly posun vyrobni technologie.

Pti zpracovani ekonomické analyzy musi byt respektovana vesSkerd specifika
vztahujici se k uskuteCiovanému projektu. Vzhledem k oboru plisobeni spolec¢nosti

zahrnuje zavedeni novych dilc do vyroby komplex ¢innosti a procest, které musi byt

fizeny napfi¢ v§emi podnikovymi utvary.
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Naésledujici Graf 8 zachycuje porovnani trzeb Vv letech 2017 az 2019, plynoucich

z realizovanych inovacnich projekti. Hodnoty trzeb jsou uvedeny vcetné aktivace.

Graf 8

Prehled trzeb vcetné aktivace za obdobi 2017 — 2019 (v mil. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat; 2021

Jak je z Grafu 8 patrné, objem trzeb z realizovanych inovaénich projektt
kazdoro¢né vzrasta. V roce 2017 ¢inila hodnota trzeb 268,8 mil. K¢&. V roce 2018 vzrostl
objem trzeb o 8,4 % na hodnotu 291,3 %. V roce 2019 se mnozstvi trzeb dostalo

na hodnotu 343,2 %, coz je o nartst o 17,8 % oproti pfedchazejicimu roku.

S ohledem na probihajici zmény na domacim 1 svétovém trhu se Spole¢nost X
orientuje na mapovani aktudlnich potfeb odbératelli, prizplisobovani vyroby soucasné

poptavce a zajisténi pozitivniho trendu ve vyvoji dosahovanych trzeb.
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5 DISKUSE A NAVRH ZMEN

V ramci této kapitoly diplomové prace jsou piedstaveny vysledné informace
plynouci zuskutecnéného Setfeni v ramci navazané spoluprace se Spolecnosti X,
jez pusobi ve strojirenském oboru s vice jak stoletou tradici. Zjisténé informace mohou
byt vyuzity jako zdroj podnéti pro pfijeti naslednych opatfeni vedoucich
k efektivnéj$§imu fizeni inovaéniho procesu véetné zhodnoceni ekonomické aktivity

v souvislosti s inovaci vyroby spole¢nosti.

Provedenim analyzy inova¢niho procesu Vramci Spole¢nosti X byly

identifikovany nasledujici skutecnosti:
e Proaktivni pristup vii¢i zménam

Spole¢nost X jiz od samého vzniku nahliZi na zmény jako na potencidlni
ptilezitosti. To doklad4 skutecnost, Ze v rdmci historického vyvoje spolecnost
nesCetnékrat reagovala na prichdzejici zmény a odlisné potieby trhu
prizptisobenim vyrobniho programu. Neptehlizeni a nepoddajnost vuci
vnéj$im zménam umoziuje spolecnosti vyrovnat se s turbulentnim prosttedim
a se vzrustajici konkurenci na trhu. Spole¢nost X ma jasné definovany proces
,»fizeni zmén®, v ramci néhoz, je kazda vyznamna zmeéna fizena skrze 4 hlavni
faze — zmapovani aktualni situace, analyza potieb a pozadavkil, naplanovani
zmény a realizace zmény. Otevienost vic¢i zménam a ochota se vyvijet
je podpoiena nalezitou komunikaci, ktera probiha mezi jednotlivymi utvary
a diky niZ jsou do procesu zapojeny vSechny ucastnéné strany.

roMr

Jako nedostatek shledavam tradi¢ni pojeti fizeni zmény ,,Shora doli®, ktery
dle mého nazoru hierarchicky svazuje cely proces a nedava tak dostate¢ny
prostor pro vyuziti internich néapadl. Prostor zde vidim pro pfijeti
moderngj$iho pfistupu, ktery pracuje se znalostmi vSech lidi bez ohledu

na jejich postaveni.

e Prevaha inovacnich podnéti z vnéjSiho prostiedi
Spolecnost zaujima strategii otevienych inovaci, diky které efektivné pokryva
podnéty plynouci z prostfedi vngjsiho i vnitiniho. V ramci interniho prostiedi
je vyuzivana metoda Kaizen, kterd umoziiuje pracovniklim pfispét vlastnimi

zlepSovacimi naméty k rozvoji spolecnosti.
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Nejvice inovacnich podnétl prameni z vnéjSiho prostiedi, a to od samotnych
odbérateli spolecnosti, ktefi na daném vyrobku spolupracuji s organizaci jiz
od faze vyvoje vyrobku. Timto dochazi k tvorbé vztahu mezi Spole¢nosti X
a zakaznikem na bazi dlouhodobého partnerstvi.

Dominance produktovych a procesnich inovaci

Z doposud realizovanych inovaci vradmci Spolecnosti X nalezi 85 %
produktovym inovacim a 10 % procesnim inovacim. Spolecnost se pirevazné
soustiedi na inkrementalni inovace, které jsou provdzeny niz§im rizikem.
Implementovani produktovych a procesnich inovaci hodnotim jako
nezbytnost, diky které si spole¢nost, vzhledem ke strojirenskému zaméfeni,
mize zajistit budouci prosperitu na trhu. Modernizace vyuzivanych
technologii a zefektiviiovani internich procest pravdépodobné budou,
dle mého nazoru, zadoucimi kroky k udrzeni pozice vramci tuzemské
i globalni konkurence. Z hlediska ¢lenéni inovaci také spatfuji prostor
pro zaméteni se na ostatni druhy inovaci, napf. na ekologické inovace
prispivajici K environmentalni Setrnosti V ramci vyrobnich procesi.

Vhodné organizacni usporadani pri fizeni inovacniho projektu
Funkcionalni organiza¢ni struktura je flexibiln€¢ pfizplisobovana velikosti
a narocnosti jednotlivych inovacnich projektii. Spolecnost ma stanovené
konkrétni zamé&stnance, ktefi prebiraji odpovédnost za provadénou inovaci.
Pozitivné vnimam skuteCnost, Ze pro fizeni inova¢niho projektu
je z organiza¢ni struktury vy€lefiovan projektovy tym, jehoz Clenové jsou
vybirdni pomoci tzv. prifezového pfistupu, jez garantuje zastoupeni vSech
profesnich obort dil¢ich divizi. Prostfednictvim tymové spoluprace dochazi
ke sdileni znalosti.

Sledovani svétovych trendi

Vzhledem k §irokému portfoliu domacich i zahrani¢nich odbératelti provadi
Spole¢nost X monitoring globalnich trend, ucastni se mezinarodnich veletrhi
a konferenci s cilem odhalit budouci potieby trhu.

Piehledné definovany postup inovaénich aktivit

Inovacni proces spolecnosti zahrnuje systematicky postup jednotlivych aktivit
roz¢lenénych do 5 hlavnich krokii — prizkum, vybér, implementace, uvedeni

na trh a zhodnoceni.
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Inovace jsou fizeny na bazi projektu, ktery mé vzdy stanoveny pocatek, konec
a cil. Inovacni proces je charakterizovan vstupy, vystupy a etapami, které
umoziuji jeno metodické fizeni a vyhodnocovani. Rizeni inovaéniho procesu
probihd soubézné s ostatnimi podpirnymi procesy spolecnosti. Diky této
provazanosti dil¢ich procest nedochézi k izolovanosti inovac¢niho procesu od
ostatnich podnikovych aktivit, coz ptispiva k celkové integraci.

Radné zpracovani interni dokumentace

O veskerych inovacnich aktivitach je vedena dislednd dokumentace, kterad
umoziuje spolecnosti zpétné posuzovat uspésnost realizovanych projekti.
Tvofeni zdznami o inovacni cinnosti pfispivd k odhaleni ptipadnych
nedostatk a ke zkvalitnéni fizeni nadchéazejicich inovacnich procest.
Hodnoceni efektivnosti inovaci

Spolecnost X ma vytvotreny systém pro hodnoceni efektivnosti inovac¢nich
projektl, ktery je tvofen prevazné z ukazateli finan¢ni a investi¢ni povahy.
Nefinan¢ni ukazatele vyuziva spole¢nost pouze jako dopliujici metriku, coz
dle mého nazoru nezajistuje takovou vypovidaci schopnost, jaké by bylo
dosazeno kombinaci vSech ukazatelti. Ackoli finan¢ni ukazatele napomahaji
ke zjisténi financniho stavu spolecnosti, poji se s nimi také urcitd rizika,
jezmohou byt eliminovana vyuzitim indikatorti nefinan¢niho charakteru.
Piestoze neexistuje univerzalni postup ke zhodnoceni inovaci, méli bychom
na inovace nahliZet jako na celistvy komplex ¢innosti, které zasahuji do chodu
celé spole¢nosti. Proto by mél byt soubor ukazateld co nejriiznorodéjsi.
Prizniva ekonomicka uroven Spolecnosti X

Dlouhodoba finan¢ni stabilita Spole¢nosti X umoziuje rozvijet inovacni
aktivitu organizace, ¢imz je posilovana jeji konkurenceschopnost v odvétvi.
Spolecnost za obdobi 2017 az 2019 vykazuje zisk, jehoz nejvyssi hodnota
je dosazena vroce 2017 ve vysi 68,5 mil. K& Urovenn sledovanych
ekonomickych ukazatelii je ptizniva, coz doklada schopnost spolec¢nosti
reagovat na promeénlivé prostiedi trhu za stalého pInéni finanéniho planu.
Pravidelné investovani do inovaci

Objem financ¢nich prosttedkii vynaloZzenych do inovacnich projekti

pravidelné roste.
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Investice do pofizeni modernich technologii, stroji apod. napomahaji
spolecnosti udrzet krok s ostatnimi subjekty na trhu, umoziuji 1épe vyhovét
specifickym pozadavkim zdkaznikli a zvySuji Sance na ziskani novych
zakazek. Rostouci charakter investic do inovacnich akci doklada i klesajici
hodnota kratkodobého finan¢niho majetku. Z hlediska struktury investi¢niho
majetku tvofi vice jak 90 % hmotné investice, diky nimz je mozné ve
spolecnost tvofit potiebnou vyrobni kapacitu. Dale ocenuji, Ze spolecnost do
svych plana zahrnuje 1 investice do inovaci v ramci Priimyslu 4.0.

Pridana hodnota

Spolecnost usiluje o navyseni ptidané hodnoty u své produkce prostiednictvim
modernizace pouzivané technologie, podpory inovacéniho prostiedi,
poskytovanim nalezitého servisu k vyrobkiim a kladenim didrazu na kvalitu
a spolehlivost vystupt. NavySovani pfidané hodnoty pro zakaznika probiha
skrze snizovani skutecné ceny vyrobku.

Nékladové orientovana cena

Pfi uréovani ceny u novych vyrobki je ve spole¢nosti vychazeno z kalkulace
uplnych nakladl, k nimz je pfipoctena ziskova ptirazka ve vysi 10 %.
Spolecnost se timto zplisobem snazi pokryt veskeré naklady na provadéné
¢innosti spojené s vyrobou daného dilce. Tento typ nastaveni ceny je ve
spole¢nosti dlouhodob& povazovan za osvédéeny. Upravy prodejni ceny
vychazi z provadéné analyzy bodu zvratu. Za ptiznivé povazuji skutecnost,
ze ackoli je vysledna cena vypocitavana dle nékladl, spolecnost neopomiji
provadét analyzu poptavky a monitoring konkuren¢nich subjektu.

Objem trzeb plynouci z inovacnich projektu vykazuje rostouci trend
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6 ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo vypracovani navrhu v praxi aplikovatelného
postupu ¢innosti v oblasti ekonomiky inovaci vyroby u vybrané skupiny dilct

strojirenské povahy, jez zohlediluje investicni rozhodovani se zfetelem na nakladovost

vyroby, pfijmy z prodeje vyrobku a nakladani s vytvorenou piidanou hodnotou.

V prvni ¢asti této prace doslo v ramci literarni reSerSe k pfedstaveni zakladnich
pojmi souvisejicich s tématikou inovaci. Ke zpracovani teoretického zakladu byly
vyuzity tuzemské i zahrani¢ni odborné publikace z tisténych a elektronickych zdroji.
Na zaklad¢ porozuméni zékladnich termint souvisejicich s inovacnim procesem doslo
K provedeni analyzy postupu inova¢niho procesu, vcetné jeho fizeni a zhodnoceni
ekonomické stranky inovace. Analyza byla uskute¢néna v ramci jedné z ptednich
Ceskych strojirenskych spoleCnosti, jez se zamétuje na obrabéni odlitki a dodavky
komponentt pro automobilovy pramysl. Navazani spoluprace se Spole¢nosti X probihalo

od zaii 2020 do tnora 2021.

Vzhledem Kk uchovani anonymity spole¢nosti bylo dale pro potieby této prace

vyuzivano oznaceni ,,Spolecnost X*.

Druha c¢ast této prace se zabyvala praktickym rozborem inova¢niho procesu
véetné popisu veskerych inovaénich aktivit. V prvé fadé doslo k ptredstaveni spole¢nosti
véetné charakteristiky vyrobniho profilu a organizacniho uspotfadani. Nasledné byla,
dle stanovené metodiky prace, zmapovana soucasna situace tykajici se postupu
inovaéniho procesu. Na zdkladé¢ provedené analyzy doSlo k podrobnému popisu
jednotlivych etap inovacniho procesu véetné charakteristiky postupu dil¢ich ¢innosti
inova¢niho projektu. Pribéh procesu byl pro lepsi porozuméni graficky znazornén
Vv obecném schématu vytvoreném v prostiedi nastroje Camunda Modeler. Dale byly blize
predstaveny konkrétni zavadéné typy inovaci, inovacni zdroje a pfistupy, které
Spolecnost X vii¢i inovacim (zménam) zaujima. Poté byla provedena charakteristika
zakladnich ekonomickych ukazatelli Spole¢nosti X za obdobi 2017 az 2019, na jejimz
zaklad¢ bylo mozZné zhodnotit jeji finanéni situaci. Tento ekonomicky rozbor byl doplnén
0 zpracovani navrhu, jez mapuje jednotlivé tikony, které musi byt provedeny pii zavadéni
novych strojnich dilei do vyroby. VétSina ekonomickych udaji byla zpracovéana
do podoby grafi. Predstaveny navrh zahrnoval charakteristiku poptavky, kalkulaci

nakladl a zplisob stanoveni ceny, spolu s ur€enim optimalni vyroby pro dany strojni dil.
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Navrzena opatfeni jsou soucasti kapitoly 5 — ,,.Diskuse a ndvrh zmén*. Hlavnim
ucelem realizace inovacnich projektii ve Spole¢nosti X je operativné piedvidat a pribézné
uskute¢iovat zmény, jimiz lze vyhovét specifickym pozadavkiam zakaznikd, docilit vyssi
kvality produkce a zefektivnit vyuzivané postupy. Podnéty pro mozna vylepSeni a zmény
se ukryvaji vsamotnych potfebach odbérateld, v trendech trhu a ve znalosti
ekonomického prostredi spolecnosti. Pravé povédomi o finanénim zazemi spolecnosti
je nezbytné pro uvolfiovani potfebnych podnikovych zdroju. Aktivni piistup vuéi

zménam umoziuje spolec¢nosti riist a vyuzivat inovacniho potencialu.

Inovacni proces je Ve spolecnosti fizen systematicky, nikoli nahodile. Souc¢asti
tohoto procesu je faze zpétného posouzeni, diky které je mozné vyhodnotit uspésnost
daného projektu a zaro¢it nabyté informace v ramci fizeni budoucich projektu. Pfi fizeni
procesu je uplatinovan pfistup projektového fizeni, na jehoz zakladé vznika projektovy
tym, definuje Se pocatek/cile/ukonéeni projektu, pfifazuji se konkrétni zdroje a vymezuje
se ¢asovy harmonogram. Inovacni proces neni ve spole¢nosti izolovan, naopak je jeho
fizeni koordinovéano s ostatnimi podnikovymi procesy, ¢imz je dosazeno vyssi integrity

zabezpecujici kontinuitu a prosperitu podnikani.

Z analyzovaného postupu ¢innosti v oblasti ekonomiky inovaci vyplynul pozitivni
trend objemu vynalozenych finan¢nich projektti do inovaénich projekt za obdobi 2017
az 2019. Pravidelnym investovanim do inovaci spole¢nost modernizuje vyuzivané
technologie a stroje, které nasledné umoznuji dosahovat kvalitni produkce. Spole¢nost
ma definovanou smérnici ,,Rizeni nakladt projektu” a vytvofeny systém pro zhodnoceni
efektivnosti jednotlivych inovacnich projektii. Spole¢nost X si je védoma, Ze stabilni
finan¢ni zazemi a efektivni hospodafeni je nezbytné pro moZnost realizace inovaci
Vv organizaci. Investovani do novych a vykonnych technologii pfedstavuje pro spole¢nost,

jakozto strojirensky subjekt, jeden z predpokladl riistu konkurenceschopnosti.
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.  Summary

This master thesis presents the evaluation of the innovation process procedure
in engineering, including the description of its steps. It follows the previous bachelor
thesis named "Planning and Production Control of Machine Components”. The main aim
is to suggest the activities course of action within the chosen group of components
considering the production economic area. The resulting proposal is formulated based on
the results of the analysis of innovative and economic company environment.
This proposed recommendation regards investment decisions and economic aspects

such as production costs, sales revenue and added value.

The theoretical part introduces the basic terms related to the specified topic,
such as change management, types of innovations, innovation incentives, innovation
process (including its phases), innovation management, innovation strategy, finance
of innovation and investment decisions etc. These terms are explained through studying
literature, both domestic and foreign. The theoretical knowledge serves as a basis for

the processing of the subsequent practical part.

The empirical part is proceeded in accordance with the methodology
to accomplish the set goal. The methodology part determines specific approaches,
used methods and data collection techniques to achieve the primary objective of this

thesis.

The practical part uses the data collected via individual personal interviews
and observation conducted in the Czech engineering company. Furthermore, the analysis
of the documents and intern directives, followed by the synthesis of detected facts,
is used. The final recommendations provide the assessment of the current state of the
innovation process that involves possible measures contributing to streamlining the whole

process.

Keywords: customer value, change, innovation, innovation process, investment decision
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