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Uvod

Aby si firma vydobyla a nasledné udrzela misto na trhu, musi byt konkurenceschopna.
To znamend, ze musi hledat zptisoby, jak uspésné bojovat s konkurenci na trhu. Cilem je
ziskat jakoukoliv vyhodu nad konkurenci tak, aby nase firma oslovila co nejvic zdkaznik,
ktefi se na daném trhu pohybuji. Jednou z cest, jak ziskat takovou vyhodu, je inovacni
¢innost. Dnesni globalizované trhy kladou stale vétsi naroky na firmy, které musi stéle
sledovat nejnovéjsi trendy a spravné na né reagovat. Vyznamné kroky kupfedu jsou Ci-
nény prave diky inovacim. Klicové je, aby firma méla koncepci, které se chce do budoucna
drzet. Tato koncepce musi byt dostatecné silna na to, aby se ji firma mohla dlouhodobé
drzet a rust. Musi byt ale také dostatecné flexibilni, aby se firma dokazala prizptsobovat

ménicim se podminkam na trhu.

V této praci se pokusim obecné popsat management zmén a inovaci. Dulezitym prv-
kem inovacni ¢innosti, ktery v této praci popisi, je inovacni strategie a inovacni zamér.
Inovace se daji délit dle rtznych kritérii, ¢asto pak tato kritéria napovidaji, jak k dané
inovaci pristupovat. V této praci obecné popisi jeden z typh pristupu k inovacim a také
faze inovacni ¢innosti. Klicovym prvkem kazdé inovacni ¢innosti je ekonomicka stranka
véci. Firma se musi umét spravné rozhodnout, jaky druh kapitalu k inovacim vyuzije.

Také zde uvedu nékolik prikladi, jak je mozné mérit ekonomickou efektivnost inovaci.

V praktické ¢asti této prace zpracuji jiz probéhlou inovaci v malém podniku. Predsta-
vim podnik, ve kterém jsem tuto ¢ast prace zpracovaval, konkrétni inovaci, kterou jsem
se v této praci zabyval a uvedu jeji divod. Popisi, jak probihalo rozhodovani o inovaci
a jaké plany byly firmou vypracovany. Vyuziji metody hodnoceni finanéni efektivnosti
a srovnam je se zameérem firmy, ktery pocita s urcitou dobou zZivotnosti a névratnosti
investice. Pokusim se zpétné co nejpresnéji sestavit kompletni casovy plan realizacni ¢asti
projektu a pomoci metody kritické cesty identifikuji kritické ¢innosti projektu. V zavéru
prace identifikuji problémy a nedostatky pri planovani a realizaci inovace a navrhnu firmé

doporuceni, kterd by méla pomoci pri realizaci dalsi inovacni ¢innosti.



Cast I
Teoreticka c¢ast

1 Konkurenceschopnost

V prostredi trzni ekonomiky prirozené existuje konkurence. Ta vznikd zejména v odvét-
vich, kde nabidka presahuje poptavku. Dilezitym faktorem je pak srovnavani s podobnymi

produkty nebo subjekty.

Konkurenceschopnost je jednim z faktort ovliviiujicich celkovy tispéch firmy. Lze ji charak-
terizovat v pasivnim pojeti jako schopnost odolavat subjektiim se stejnym nebo podobnym
zaméfenim. V aktivnim pojeti je to pak schopnost prosadit se v urc¢itém oboru v porov-

nani s ostatnimi (Veber a kol., 2016).

Analyza konkurenceschopnosti je jisté dulezita pro kazdy podnikatelsky subjekt. V ramci

vvvvvv

nosti, idealné pak jeji zvySovani.

1.1 Porteriv model péti sil

Analyzou konkurence se vyznamné zabyva americky ekonom Michael Porter, ktery defino-
val znamy model péti konkurencnich sil. Ten definuje vnéjsi konkurencéni sily, které ptisobi
na podnik. Tato problematika je velice rozsahlé, ale pro potteby této prace bude stacit
jednoduché vysvétleni modelu. Prvnim vlivem je stavajici konkurence v daném odvétvi.
Zde se jednotlivé subjekty pretahuji o konkurenc¢ni vyhody tak, aby zaujaly vysadni po-
staveni v odvétvi a presveédcily zakaznika ke koupi. Dalsi silou podle Portera je potencialni
konkurence. Do této vlivové skupiny patii firmy piisobici v jinych odvétvich. Obzvlaste
pokud je nami sledované odvétvi vysoce vydélecné, existuje Sance, ze se firmy z jinych
odveétvi budou snazit proniknout na nami sledovany trh. Diilezité je tedy analyzovat ba-

riéry vstupu na trh. Mezi né patii naptiklad specifické know-how, technologie a patenty,



regulace ze strany legislativy nebo naptiklad velmi specifické chovani zakaznikt v daném
odvétvi. Tim miize byt napriklad nezvykle vysoka vérnost zakazniki k jiz zavedenym znac-
kam. Dalsi vlivovou skupinu tvori dodavatelé. Protoze kazdé odveétvi potrebuje k produkci
zdroje, prirozené se vytvareji zasobovaci fetézce (Supply chains). Pocet a sila dodavateli
tak muze ovliviiovat postaveni odbératelskych firem na trhu. Dalsi silou v tomto modelu
jsou kupujici, na které firma cili. Ti mohou a nemusi mit velky konkurencni vliv. Na B2B
trzich, kde spolu obchoduji firmy, je zpravidla vyznam téchto subjektil velky. Kupujici
zde maji vyjednavaci silu, kterou ovliviuji dodavatelskou firmu. Na trhu B2C, kde firma
prodava produkty osobam - spottebiteltim, jiz neni vliv kupujicich tak velky, protoze ne-
maji vyjednavaci silu. Pro firmu je ale dilezité, aby na takové zakazniky spravné zacilila
a nabidla produkty, které uspokoji pozadavky zakaznik. Posledni z Porterem definova-
nych sil je vliv substitutt. To jsou produkty z jiného odvétvi, které mohou nahradit, nebo

jiz nahrazuji produkt dodavany firmou.

Obrazek 1: Portertiv model péti sil

Potencialni
konkurence
[ Dodavatelé J |:> [Stavajlu kogku{renceJ <j [ Kupujici J
v odvétvi

( Substituty J

Zdroj: vlastni tvorba, 2018
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1.2 Konkurenc¢ni vyhoda

K tomu, aby se firma prosadila mezi konkurenci, je potfeba mit konkurencni (kompara-
tivni) vyhodu. Za tu lze povazovat vse, co dava firmé alespon docasné vyhodu pred ostat-
nimi subjekty (ManagementMania, 2016). Za takovouto vyhodu se dé povazovat napiiklad
postaveni firmy na trhu, jeji schopnost pruzné reagovat a prizptsobovat se, nebo primo
nabidka lepsich produkt ve srovnani s konkurenci. Konkurenéni vyhoda nakonec muze
rozhodnout o tom, kterou firmu si zdkaznik vybere. Takovato vyhoda ale ve vétsiné pri-
padlt nemtze byt trvald. Vyhodu lze lehce ztratit diky konkurenci na trhu, kde firmy
hledaji nové konkurenc¢ni vyhody a mohou tak ptrebit vyhody ostatnim souperi. Vyhodu
lze ztratit také vlastni chybou nebo zménou celkové situace na trhu, napriklad na strané

poptavky.

Porter také definoval typy konkurencénich vyhod. Patii mezi né:

« nakladova vyhoda,
« vyhoda diferenciace,

» vyhoda fokusu.

1.2.1 Nakladova vyhoda

Pro vyuziti této vyhody se firma snazi byt subjektem nabizejicim nejlevnéjsi produkty.
Strategii k ziskani této vyhody miize byt naptriklad metoda tspor z rozsahu, kdy se firma
snazi produkovat vyrobky ve vysokém mnozstvi, coz se pak odrazi v nizsi cené final-
niho vyrobku. Uspory z rozsahu oviem funguji pouze do urcité miry a nejsou vhodné
pro kazdé odvétvi. Napriklad v malé zakazkové vyrobé se tato metoda prilis vyuzit neda.
Dalsi strategii pro nakladovou vyhodu miize byt pouziti proprietarnich technologii a know-
how. Pokud firma dostatecné dobte vyvine své know-how a mé své specialni technologie,
je pro ostatni firmy velmi slozité tuto vyhodu eliminovat naptiklad napodobenim po-
stupu, protoze v ramci know-how byva vyrobni proces c¢asto chranén. Nakladové vyhody
lze také dosahnout existenci pfednostniho pristupu ke zdrojim, kdy diky dodavatelsko-

odbératelskym vztahtim dovede cerpat zdroje levnéji, rychleji nebo efektivnéji.
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1.2.2 Vyhoda diferenciace a fokusu

Tyto dvé strategie spolu 1zce souvisi a strategie fokusu v podstaté rozviji strategii di-
ferenciace. Strategie diferenciace se snazi o odliseni nabizeného produktu nebo sluzby
od ostatnich firem v segmentu. Firma mtze sviij produkt diferencovat dle vybranych pa-
rametrl, které zakaznici preferuji, a zacilit tak na konkrétni skupinu zakazniki. Pro né
potom vytvari jedine¢nou nabidku daného produktu. Diferencovat produkty lze dle dvou
zékladnich metod - préavé dle fokusu. Prvni metodou je fokus na diferenciaci (také ho-
rizontélni diferenciace), ktery za podminek stejné nebo podobné ceny nabizi produkt
specifickych vlastnosti. Ve stejné cenové kategorii tedy firma nabizi produkt srovnatelny
s konkurenci, ktery ma ale navic nékteré vlastnosti, které vyzaduje cilova skupina za-
kazniki. Na druhé strané pak v rdmci zachovani ceny produktu mohou chybét nékteré
parametry, které nabizi konkurence. Pro cilovou skupinu zakaznikt ale tyto parametry
nehraji tak vyznamnou roli. Druhou metodou diferenciace je vertikalni diferenciace neboli
cenovy fokus. V takovém pripadé jde o skupinu produkti, které se lisi v kvalité prove-
deni. S vyssi kvalitou zpravidla roste cena. Takovato diferenciace potom mifi na skupinu

zakaznikil, ktera preferuje danou cenu produktu, za kterou dostava odpovidajici kvalitu.

1.3 Mezinarodni konkurenceschopnost

S ohledem na rostouci globalizaci je nutné pohlizet na konkurenceschopnost podniku
z vétsi sitky. V dnesni dobé se jiz velkd ¢ast firem neocitd na ndrodnim trhu, ale na trhnu
nadnarodnim. Aniz by tedy cilila na jiné trhy, musi pocitat s konkurenci zvenci. Vyse
zminény Portertiv model péti konkurenc¢nich sil se da uplatnit i zde. Pokud provedeme
analyzu dle tohoto modelu, tak se vnéjsi sily zméni. Silné naroste potencialni konkurence.
dukci a jsou tak pripraveny vstoupit do odveétvi i se svym know-how. Prekézkou vstupu
téchto firem do odvétvi mize byt napriklad ochranna politika statu, kdy formou legislativy
by mohla byt zamezena, nebo omezena moznost vstupu na narodni trh. Nové prichozim
firmam by také mohlo délat problémy prosadit se mezi tradicnimi narodnimi firmami

v ocich zakaznikd. V modelu také vzroste pocet dodavatelil, coz mize ovlivnit konkuren-
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ceschopnost firmy jak pozitivné, tak negativné. Dodavatelti bude vice, coz umozni vyuzit
alternativy, které na narodnim trhu nebyly dostupné. Na druhé strané se ale s vyssim
poctem dodavatelt také zméni jejich pozice a sila pti vyjednavani, coz mize ovlivnit for-
movani dodavatelského Tetézce. Globalizace také prinese nové potencialni kupujici. Firma,
kterda dosud puisobila na narodnim trhu se ale bude pfi oslovovani zahrani¢nich zakaznikt
potykat s podobnymi problémy jako firmy pokousejici se vstoupit na narodni trh zvenci.
Sila ze strany substitutii se priliS nezméni. Spektrum substitutil se sice mozna rozsiti,

ale stéle se bude jednat o potencidlni nahrazky nabizeného produktu.

1.4 Predpoklady konkurenceschopnosti

Jiz z logiky véci plyne, Ze konkurenceschopny podnik by mél byt prosperujici a tspésny
ve svém segmentu. Jisté tedy existuje tzka souvislost mezi tspésnosti a konkurence-
schopnosti. Kazdy z pojmil je ale méfitelny jinymi kritérii. Uspésnost podniku se hodnoti
dle zisku, rentability nebo napriklad hodnotou akcii. Konkurenceschopnost je hodnocena
hlavné na zakladé srovnavani trzni pozice mezi ostatnimi konkurenty. Dilezitym para-
metrem je ale také naptiklad hodnoceni flexibility podniku s ohledem na trzni impulsy

(Veber a kol., 2016).

1.5 Inovace jako nastroj zvysovani konkurenceschopnosti

Pokud firma chce zvysovat svou konkurenceschopnost a hledat, nebo vytvaret konkurencéni
vyhody, musi ve vétsiné pripadt provadét inovacni aktivity. V odborné literature nalez-
neme naptiklad: ,Inovacni aktivity, pokud jsou tspésné realizovany, predstavuji v pod-
staté jedinou cestu k zajisténi vysoké trovné konkurenceschopnosti dnesnich organizaci -

podnikatelskych subjektt - v globdlni svétové ekonomice“ (Pitra, 2006, s. 7).
Souvislost mezi inovacemi a konkurenceschopnosti 1ze v globalnim méritku nalézt i pti vy-

uziti statistik a analyz nadnarodnich organii, kterymi jsou Evropska komise nebo Mezi-

narodni institut pro rozvoj managementu (IMD).
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1.5.1 Analyza Evropské komise

Evropska komise kazdoroéné vydava publikaci Furopean innovation scoreboard. Tento do-
kument obsahuje hodnoceni inovativni ¢innosti a prostredi pro inovace v ¢lenskych zemich
Evropské unie a nékterych neclenskych statech, mezi kterymi je napriklad i Island, Izrael,

Norsko nebo Svycarsko.

Evropska komise uvadi, ze pro rok 2017 zavedla nova hodnotici kritéria, mezi ktera patii
investice do vzdélani a rozvoje dovednosti, pripravenost na digitalizaci, celkova troven
podnikatelské kultury a inovaéni spolupraci mezi vefejnym a soukromym sektorem (Eu-

ropean Innovation Scoreboard, 2017).

Z analyzy pro rok 2017 vyplyva, ze ze vSech zahrnutych statt vede s velkym predsti-
hem Svycarsko, které ale neni ¢lenskym statem EU. Z ¢lenskych zemi je lidrem Svédsko
s témér 146 % pruméru EU. Za nim se umistily staty v nasledujicim potradi: Dénsko,
Finsko, Nizozemsko, Velka Britanie a Némecko. Ceské republika je na t¥indctém misté
s hodnotou 84,4 % pruméru EU. Tato analyza dale zobrazuje srovnani celkové inovaéni
vykonnosti a jejiho riistu viic¢i minulému srovnani z roku 2010. Z tohoto srovnani je patrné,
ze ne vsechny staty z prednich pricek této analyzy zvysuji svou inovativni ¢innost. Lidry
jak v celkové trovni inovaci, tak v ristu inovaci jsou Spojené kralovstvi a Nizozemsko
s pifristkem pies 10 % va¢i minulému obdobi. Vedouci Svédsko je s prirastkem 2,3 %
v horni poloviné rostoucich inovatort, ale zda se, ze mirné stagnuje a na c¢ele hodnoceni
inovacnich aktivit by se nemuselo dlouho udrzet. Jeho pozici nejvice ohrozuji vysSe zmi-
néné Spojené kralovstvi a Nizozemsko. Dansko, Finsko a Némecko, které se také v zebricku
umistily vysoko, vykazuji naopak pokles oproti minulému obdobi, a to v rozmezi -2,8 %
az -5,1 %. Pokles inovativni ¢innosti téchto zemi muze znamenat jisté ,nasyceni“ trhu
dostupnymi inovacemi nebo také upousténi od inovacnich strategii nastolenych v pred-

chozim obdobi.

V priloze této zpravy vydané Evropskou komisi jsou uvedeny hodnoty sledovanych ukaza-

telll u vSech analyzovanych zemi a jejich zmény oproti minulému obdobi. Z dat zmérenych
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pro Ceskou republiku napiiklad plyne, Ze oproti roku 2010 se vyrazné zvysil pocet oby-
vatel s tercidarnim vzdélanim. Rapidné narostla také mezindrodni spoluprace na védecké
publika¢ni ¢innosti. V této statistice jsme na 220,9 % prumdéru EU. Nejvétsi zhorseni
jsme zaznamenali v hodnoceni rizikového a rozvojového kapitalu, ktery pravé tzce souvisi

s inovacni ¢innosti. V této statistice jsme na pouhych 13,3 % pruméru EU.

1.5.2 Analyza Mezinarodniho institutu pro rozvoj managementu

IMD provadi kazdoro¢né analyzu konkurenceschopnosti 63 vybranych zemi, mezi nimiz
nechybi ani Ceské republika. Analyzu provadi podle 50 vybranych kritérii, které jsou dale
rozdéleny do deviti podskupin, které jsou poté shrnuty do tii zédkladnich faktori. Témi
jsou znalosti, technologie a pripravenost na budoucnost (Mezindrodni institut pro rozvoj

managementu, 2017).

7 této analyzy pro rok 2017 nejlépe vychazi Singapur. Z evropskych zemi je na dru-
hém misté Svédsko, na étvrtém Finsko, za nimz jsou Dansko a Nizozemsko. Na osmém

misté se nachazi Svycarsko.

Ceské republika zaujimé 32. pricku. Nasi nejsilngjsi strankou v tomto hodnoceni je katego-
rie technologie. Ta sestava ze tii skupin ukazateli. Prvnim z nich je regulacni soustava. Ta
hodnoti napriklad slozitost zakladani podnikii, vyméahani smluv nebo ochranu dusevniho
vlastnictvi. Samotna kategorie regulac¢ni soustavy nas umisfuje az na 43. misto. Druhou
skupinou technologickych ukazateli je kapital. Tato kategorie hodnoti trzni hodnoty akcii
firem piisobicich v informatice a médiich, financovani technologického rozvoje, bankovni
a finanéni sluzby, rozvojovy kapital nebo investice v telekomunikacich. Treti skupinou
technologickych ukazateli je technologicka soustava. Ta obsahuje hodnoceni komunikac-
nich technologii, pocet uzivateli datovych sluzeb mobilnich operatort, bezdratové sité,
pocet uzivatelt internetu nebo rychlost internetového pripojeni. Posledni dvé skupiny
ukazateli nas shodné umisfuji na 15. pricku, ¢imz zvysuji celkové technologické hodno-
ceni. Nasi nejvétsi slabinou je celkovy konzervativni pristup v konkurenénim prostiedi,

ktery ndm snizuje hodnoceni v ptipravenosti na budoucnost.
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1.5.3 Vystup z analyz

V obou analyzich na prednich piickach figuruji Svédsko, Finsko, Dansko a Nizozemsko.
Severské staty a zemé Beneluxu byvaji prirozené vnimany jako zemé s vysokou zivotni
urovni a celkovou ekonomickou vyspélosti. Neni tedy prekvapivé, ze jsou lidry v inovac¢nich
aktivitach v ramci Evropy. Stejné zemé se objevuji velmi vysoko v celosvétovém zebricku
konkurenceschopnosti. Jejich vysadni postaveni narusuji pouze ,Asijsti tygri“ (Singapur
a Hongkong) a Spojené staty americké. VSechny vysoce postavené evropské staty dosahuji
vysokych hodnoceni v oblastech technologii a pripravenosti na budoucnost. To jsou uka-
zatele, které mohou velmi napomahat budovani prostiedi podporujici inovacni aktivity.
Je tedy zfejmé, ze celkova tiroven inovacnich aktivit miize kladné ovliviiovat konkurence-

schopnost a obracené.

Obé analyzy méri sledované ukazatele na irovni stati, a tak se neda obecné tici, Ze stejné
se bude situace odvijet na poli ndrodniho trhu. Vysoka hodnoceni ve vyse zminénych
analyzach z ¢asti odrazi skutecnou situaci na narodnich trzich. Soukromé subjekty totiz
spolecné se statnimi organy utvari hodnoty a standardy, které jsou hodnoceny témito
analyzami. Vysoka hodnoceni na trovni statl jsou tedy do jisté miry odrazem konkuren-

ceschopnosti a inovac¢ni vykonnosti soukromych firem ptisobicich na narodnich trzich.
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2 Zmény a inovace

Jak je jiz zminéno v predchozich kapitolach, klicem k ispéchu je neustalé hledani a vytva-
feni konkurencnich vyhod. V soucasném stale se zrychlujicim svété jsou tyto vyhody casto
¢asové omezené a postupné ztraceji na vyznamu. To samoziejmé plati jak pro podniky,
tak pro celé ekonomiky. Do popredi se dostavaji subjekty, které jsou dravé, inovativni,
flexibilni a neboji se byt kreativni. V soucasné dobé se tedy jiz tolik neprosazuji firmy,
které razi politiku konzervatismu a zaujimaji defenzivni pristup. Z historie je patrné, jak
se vyvijel konkuren¢ni boj. Nejprve firmy soupefily cenou nabizenych produkti. Pozdéji
se firmy zacaly orientovat i na technologickou vyspélost a nasledné i na flexibilitu a po-
hotovost reakci na pozadavky zakaznikt. V soucasné dobé se vsechny tyto trendy spojuji
a firmy se zaméruji na minimalizaci naklad, nabidku primérené kvality a velkou flexibilitu

pti dodavkéach zakazniktim (Veber a kol., 2016).

2.1 Management zmén

Zmény jsou prirozenou soucasti zivota a jejich vysledky miizeme pozorovat vsude kolem
sebe. Stejné tak, jako v prirodé probiha evoluce, podobnym vyvojovym procesem musi
prochdzet i jakykoliv socioekonomicky celek. Uelem zmén je posun soucasné situace k lep-
simu. Ne vzdy se tak ale déje. Netuspésné zmény jsou diky konkurenc¢nimu prostiedi od-
souzeny k zahubé. Postupem casu se tedy kromé spravnych vyvojovych cest ukazuji i slepé
ulicky, kterym je dobré se vyhnout. Zmény ve firmé nebo ekonomice mohou byt inicio-
vané lidmi, nebo mize dochazet ke zménam bez lidského pric¢inéni. Jedna se pak zpravidla

o zmény degenerativni, kdy se situace zhorsuje z divodu necinnosti nebo konzervativnosti.

V rdmci managementu zmén je nutné se zabyvat zménami iniciovanymi lidmi. Ke zménam
a novym poznanim miuze dochazet nékolika zptsoby. Jednou cestou ke zméné je sledovani
a vyuzivani zkusenosti a praktik jinych subjekti. Daji se tak do odvétvi prinést nové
napady inspiraci z odvétvi jiného, nebo prostym poucenim se z tspéchu ¢i netuspéchu
konkurence. Této metodé se rika benchmarking. Dalsim zptisobem, jak dojit k napadtim

na zmeény, je teoretické a empirické poznani. V pripadé teoretického poznéani jde o vyuziti
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znalosti a mysleni, vyvozovani pricin a disledk a nasledné jejich aplikace ve vhodné situ-
aci. Empirické poznatky jsou pak vyvozovany ze zkuSenosti a znamych zakonitosti. Casto
je potfeba vyuzit kombinaci téchto zptisobii poznavani k tomu, abychom byli schopni pti-

jit se zménou.

Management zmén lze interpretovat napriklad takto: ,Management zmén je predstavovan
komplexem fidicich aktivit, které povedou k posunu jednotlivce, tymu, utvaru ¢i celé or-
ganizace od soucasného stavu k stavu pozadovanému (budoucimu)“ (Veber a kol., 2016,
s. 65). Obecné se jednd o oblast managementu, kterd se zabyva prindsenim zmén a jejich

zavadénim do fungovani spolec¢nosti.

Zmény mohou mit rizné podoby a daji se rozlisSovat napriklad podle rozsahu nebo di-
sledku. Mohou se tykat strategického fizeni firmy, produktti nebo provoznich a fidicich
aktivit. Zmény mohou nastat i ve vztazich s obchodnimi partnery. Zavaznost a prinosy
zmén mohou tedy byt opravdu velmi rozdilné (Veber a kol., 2016). Zmény se tedy daji délit

na malé a velké, nebo také dle ¢asového horizontu na operativni, provozni a strategické.

Malé zmény

Anglicky pojem incremental change je pouzivan pro zmény malého rozsahu. Obvykle maji
také odpovidajici maly prinos, coz ale nemusi byt nutné pravidlem. Byvaji iniciované z niz-
sich rovni organizacni struktury spolecnosti a zpravidla se jedna o navrhy na zlepseni
jednotlivych ¢innosti vyrobniho procesu nebo napriklad drobné tpravy nabizenych sluzeb
nebo marketingové zmény v nabizeném produktu. A¢ tyto zmény samy o sobé nemaji
velky vliv, pii jejich kumulaci mtze nastavat efekt synergie a celkovy vliv zmén muze

presahovat puvodni predpoklady (Veber a kol., 2016).

Na tomto principu stoji také filozofie managementu s puvodem v Japonsku, kterd se na-
zyva Kaizen. Jde o nastoleni inovativni atmosféry a smyslu pro detail. Tento japonsky
pristup nehledi primarné na zisk, nybrz na kvalitu. S tou by se pak mél zisk automa-

ticky dostavit. Neustalého zvysovani kvality je v Kaizenu dosahovano zménami odspodu.
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Orientace na detaily jednotlivych ¢innosti vyrobniho procesu spolu s otevienym pristu-
pem k podnétiim od pracovnikii poté vede k optimalizaci celé vyroby a zvySovani kvality.
Dalsim kladnym efektem, ktery prirozené doprovazi tento typ vyroby, je zvySovani zajmu
pracovnikii a odéni ve firmé, ¢imz se posiluje jejich vztah a loajalita k firmé. Pracovnici
se v takovém prostredi citi dilezitou soucésti firmy. Na jejich pripominky je bran zretel

a oni citi pocit seberealizace a uspokojeni (Kaizen Institute, 2018).

Velké zmény

Velké zmény jsou oznacovany anglickym pojmem radical change. Jiz preklad anglického
terminu naznacuje, ze jde o zmény velkého rozsahu s cCasto zasadnim dopadem na celé
fungovani firmy. V tomto piipadé se tedy nejedna o zmény ve smyslu ladéni a optima-
lizace viroby. Casto se tyto zmény oznacuji jako ,zmény skokem*. Velké zmény byvaji
iniciovany shora vrcholovym managementem. Tyto zmény také velmi ¢asto byvaji realizo-
vany pomoci projektového managementu. Casto se jedné o zmény strategického vyjznamu,
které mohou ménit podstatné ¢asti vyroby. Miize jit o nastolovani novych trendi ve vy-

voji, nebo naptiklad o orientaci na jiny segment trhu (Veber a kol., 2016).

V odborné literature se také v souvislosti s velkymi zménami objevuje oznaceni transiti-
onal change (Veber a kol., 2016). Pieklad tohoto terminu neoznacuje primo velké zmény,
ale zmény prechodné nebo prechodové. Jedna se tedy o zmény, kdy se od jedné skutec-
nosti prechazi ke skutec¢nosti jiné. Takové zmény nemuseji nutné odpovidat pouze velkym

zménam, casto ale budou mit velky dopad.

Operativni zmény

Operativni zmény se fadf mezi zmény malé. Casto jsou vynuceny jako reakce na vzniklou
problematickou situaci. Byvaji provadény nejnizsim managementem, v nékterych pripa-
dech i samotnymi pracovniky. Operativni zmény mohou byt provedeny pouze jednorazove
v reakci na aktualni situaci a nemuseji mit zadné delsi trvani. Po napravé situace se od nich
muze lehce upustit a nemusi po sobé zanechat zadné nasledky. Mohou ale také prinést

nové poznatky a zkusenosti do budoucna (Veber a kol., 2016).
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Provozni zmény

Takovéto zmény jsou casto na pomezi mezi zménami malymi a velkymi. Mohou se tykat
zmén procest v organizaci, zpravidla vSak ne zasadnich, které by naptiklad ménily filozofii
chodu firmy. Mtize jit naptiklad o zmény v ptipravé na jednotlivé kroky vyrobniho procesu
nebo o zmény v oblasti marketingovych a obchodnich ¢innosti (Veber a kol., 2016). Tyto
zmény by mély vést k optimalizaci nakladt a produktivity vyroby a kvality jiz nabizenych

produktti. O téchto zménach zpravidla rozhoduje stredni nebo nizs$i management.

Strategické zmény

Strategické zmény patif vyhradné mezi zmény velké. Casovy horizont strategického ma-
nagementu se casto uvadi v fadu nékolika let. Takto velké zmény jsou iniciovany vrcho-
lovym managementem a Casto zasadné méni smérovani firmy do budoucna. Tykaji se na-
priklad zmény portfolia, velkych investic do chodu firmy nebo razantni zakroky do or-
ganizacni struktury firmy. Do této kategorie také patii zmény obchodni politiky firmy,
kdy se mtuze orientovat na nové zakazniky nebo dodavatele. Miuze jit také o vyznamné

kooperace nebo fize s jinymi podniky (Veber a kol., 2016).

2.2 Inovace jako nastroj ekonomického rozvoje

S teorii ekonomického vyvoje zalozeného na inovacich ptisel jako prvni Josef Alois Schum-
perter ve svém dile Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung z roku 1912. Déle se potom
touto tématikou zabyval pri svém pusobeni v USA v dile Business Cycles z roku 1939
(Veber a kol., 2016). Schumperter se zabyval dynamikou v ekonomice a prosazoval na-
zor, Ze inovace jsou podstatou vyvoje trznich ekonomik. Dle jeho myslenek tento vyvoj
ale neni konstantni. Inovace zplsobuji destrukci trzni rovnovahy. Z principu fungovani
volného trhu je rovnovdaha po néjaké dobé opét nastolena, jiz ale na vyssi irovni prave
v dtsledku inovaci. Inovace nejsou jedinym destruktivnim prvkem trhu. Schumperter mezi
né zaradil také vyznamné politické udalosti jako revoluce nebo valky a ptirozeny vliv tzv.
demografické revoluce (Demographic transition), ktera popisuje historické zmény v de-

mografické struktutre populace (Population Education, 2017). Po kazdé destrukei trzni
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rovnovahy, ve které hraly roli inovace, se mél trh stabilizovat na vyssi trovni. VsSichni
dalsi ekonomové, ktefi prisli s vice ¢i méné odliSnymi teoriemi o inovacich a jejich vlivu

na vyvoj v ekonomice, se shoduji na tom, ze inovace jsou nejdiilezitéjsim faktorem vyvoje.

Definice inovace miuze znit napiiklad takto: ,Inovace je novy zpusob vyuziti existuji-
cich zdroju organizace k ziskani novych podnikatelskych prilezitosti - k nalezeni novych
moznosti ke zvyseni vynosu z jejich podnikatelskych aktivit“ (Pitra, 2006, s. 26). Pojem
inovace chdpeme jako zménu. Ta je aktivné iniciovana lidmi na zakladé riznych podnétt
a ma veést ke zlepseni pomoci nééeho nového. Kazdé inovace v sobé obsahuje nékolik
zakladnich fazi pribéhu. Zacind invenci, tedy napadem. Ne vzdy je ovSem napad reali-
zovatelny, at uz z technologického, nebo ekonomického hlediska. Dalsi fazi je realizace
inovace, ktera je stézejni fazi celého procesu inovovani. Po jejim uspésném dokonceni na-
stava faze komercionalizace. Ta uvadi inovaci na trh nebo do provozu a zabyva se jejim
ekonomickym diisledkem. V této posledni fazi se d4 zhodnotit prinos a tspésnost celé

inovace.

2.3 Management inovaci

Manazerska disciplina, ktera se zabyva problematikou planovani a fizeni inovacnich ak-
tivit, se nazyvd management inovaci. Jak je jiz zminéno v predchozi kapitole, realizace
inovace probihd ve ¢tytech zékladnich fazich. Prvni fazi je faze identifikac¢ni. Néasleduje
faze invencni a poté prichazi faze inovacni a faze komercializace. Posledni dvé faze se ¢asto

casové prekryvaji.
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Obrazek 2: Faze managementu inovaci

Inovacni faze

Identifikacni fize | >|  Invencni faze >0 .
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Zdroj: Veber a kol., 2016
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platilo, Ze s inovaci produktu souvisi faze hledani zdkazniki pro tento nové vznikajici pro-
dukt (technology push). V dnesnim nasyceném trhu se jiz voli jiny marketingovy pristup
(market pull). V pripadé produktové inovace je cilem nalezeni odpovidajictho produktu

pro jiz existujiciho zdkaznika (Veber a kol., 2016).

Invendéni faze

Jak jiz nazev napovida, v této fazi jde o nové napady. Nejedna se pouze o stimulaci in-
vence, ale také jeji dotazeni do realné podoby. Toto se déje diky vyzkumu. Tahounem této
faze jsou tedy vyzkumné tstavy a instituce, ¢asto i vysoké skoly. Komerc¢ni investice do vy-
zkumu v takovych organizacich je ¢asto velmi rizikova. Z velké casti je tedy financovana

statem, pripadné nadndrodnimi celky jako je Evropska unie (Veber a kol., 2016).

Inovacni faze

Vysledky tspésné invencni faze je nutno aplikovat do realného trzniho prostiedi. Ne vzdy
se samoziejmé musi jednat o aplikaci védeckého poznatku. Inovuje se i v rdmci priro-
zeného vyvoje firmy v ramci jejiho podnikatelského zaméru. V pripadé inkrementélnich

inovaci jiz tato faze nebyva tak rizikova. Mtze se jednat o nastup nové, navazujici generace
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stavajictho produktu nebo vyrobniho zarizeni, kdy neni nutné se prilis obavat nedspéchu.
U radikalnich zmén stale existuje riziko, protoze zpravidla se jedna o zmény, které naru-
suji stavajici poradky a pravdépodobné v nasledujici fazi bude potteba hledat pro novy
vysledny produkt novy trh a zakazniky. Ani ispésna realizace takové inovace nemusi byt
pro firmu prinosnd, pokud v nasledujici fazi neprijde firma s vhodnym podnikatelskym

modelem (Veber a kol., 2016).

Faze komercializace

Posledni faze inovac¢niho procesu zajistuje to, aby inovace prinesla zisk. Jde tedy o aktivity
spojené s propagaci inovovaného produktu, poptipadé zajisténi efektivnosti a spravného

vyuzivani nové technologie(Veber a kol., 2016).
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3 Inovacni zaméry a inovacni strategie

Chce-li organizace naplnovat své poslani a inovovat, musi umét spravné pristupovat k pla-
novani inovaci. Inovacni strategie musi byt formulovana tak, aby vSechny zmény v ramci
organizace smérovaly k naplnovani jeji vize. Formulace a implementace inovac¢ni strate-
gie v organizaci je disciplinou strategického managementu. Je tedy plné v kompetenci
nejvyssiho vedeni organizace, které formuluje a timto i napliuje vizi organizace. Spravné
formulovand inovacni strategie by meéla dokazat sdélit své strategické zameéry, neboli jaké
inovace budou provadény. Druhou klicovou ¢asti je popis, jak bude strategickych zamérta

dosazeno.

Pristup k formulaci strategickych zaméri a inovacCnich strategii se nutné musi odvijet
od velikosti podniku. Velké podniky jsou zvyklé inovovat, a tak jiz mohou mit zfizen
organizacni ttvar zastitujici inovacni aktivity. Velké firmy zpravidla mivaji dostatec¢ny
kapital k realizaci inovaci a maji také dostatek zkusenosti, které uplatnuji pti realizaci
a komercializaci inovace. Velké podniky si mohou spise dovolit radikalni inovace, které by-
vaji vysoce rizikové. V pripadé netispéchu maji lepsi moznosti, jak vykryt vzniklé ztraty.
Ve velkych firmach jsou casto inovace vedeny formou projektového tizeni, které vyuziva
konkrétni zvolenou metodiku. Mensi a stfedni podniky ¢asto nemohou z finan¢nich da-
vodu pri inovacich tolik riskovat, a tak se soustfedi spise na malé inkrementalni inovace.
V téchto podnicich ¢asto neexistuje jednotny rad pro inovacni aktivity. Takova firma ma
casto predstavu, kam by se chtéla dostat, ale nemé dostatek zkusenosti, aby dokézala
presné vytycit inovacni zamér a inovacni strategii, ktera povede k tspéchu. Inovace jsou
tak provadény za chodu, a to v prostredi, které svou kulturou neni na inovacni aktivity
zvyklé. Projekty inovaci ¢asto nejsou kompletné zpracované a velkéa ¢ast inovac¢niho pro-
jektu je Tizena operativné. Firmy také mohou trpét nedostatkem financénich prostredki,
a tak se inovac¢ni strategie musi zaobirat také zptisobem ziskani dostatku financi - napii-
klad formou ptijcek nebo dotaci. Extrémnim pripadem jsou pak jednotlivci - fyzické osoby,
které maji podnikatelsky napad a maji potencial v oblasti inovaci, jen nemaji firmu a ¢asto

ani financéni prostredky k realizaci takové inovace. O skutec¢ném pojeti planovani strategie
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inovaci se zde mluvit neda, ale potencial se da naplnit napiiklad prodejem napadu, tech-
nologie nebo patentu jiz existujici firmé, vstupem do jiz existujici firmy naptiklad jako

spole¢nik, nebo zalozenim start-upu a hledanim investori.

Pristup k planovani inovac¢nich zamért inovac¢ni strategie musi byt flexibilni. Ptilisné Ipéni
na formulované inovacni strategii muze cely proces inovace znehodnotit, protoze organi-
zace nebude schopna dostatecné dobfe reagovat na moznost vzniku zmény na trhu. Pojeti
inovacnich aktivit proto zahrnuje dva zdkladni pristupy, od kterych se kromé pristupu
k inovacim odviji také chovani na trhu. Prvnim je vyhoda ze stabilni orientace podni-
kani. Tato strategie je vhodna pro velké firmy s velkymi objemy produkce. Takové firmy
se snazi inovacemi snizit vyrobni naklady a uvést na trh produkt vyssi hodnoty. Druhym
pristupem je vyhoda z prizpiisobivosti podnikani. Ta je 1épe implementovatelnd v men-
sich subjektech, které dokazi rychle reagovat a prizptusobovat své produktové portfolio.
Cilem je pruzné se prizptsobovat ménicim se pozadavkim zakazniki a prichazet s origi-
nalnimi a jasné diferencovanymi produkty. Nejlepsim pristupem je samoziejmé spravna
kombinace obou vyhod a vybudovani tzv. strategické flexibility. Vztah mezi zminénymi

ukazateli dobfe naznacuje nasledujici schéma.
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Obrazek 3: Koncept strategické flexibility
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Zdroj: Pitra, 2006

3.1 Strategické inovacni zaméry

Tato ¢ast inovacni strategie vymezuje, které zmény v produktovém portfoliu, které tech-
nické inovace, nebo které zmény v pristupu k managementu firmy budou provedeny. Zdroje
pro formulaci inovac¢nich zaméra se daji rozdélit na dva zakladni typy, a to technické a ob-

chodni.

Zmény technického charakteru

Technické zmény vychazi z poznatkt vlastnich, nebo vnéjsich. Mze se jednat o zmény
plynouci z vlastniho vyzkumu a vyvoje, nebo prirozenou potiebu prechdzet na novejsi
vyrobni postupy. Vnéjsi poznatky pak plynou od konkurence - konkrétné z chovani kon-
kuren¢nich firem na daném trhu. K zachovani konkurenceschopnosti je klicové sledovat
poc¢inani konkurence. Nékdy je dobré se inspirovat a provadét inovace podobného cha-
rakteru. Jindy muze byt vyhodné nastavit jinou strategii, odlisit se a hledat jinou pozici

na trhu.
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Zmény obchodniho charakteru

Zmény tohoto charakteru mohou byt velmi riznorodé. Mohou stejné tak souviset primo
s chodem firmy, jako s dénim na trhu. Podnéty plynouci z chodu firmy mohou vznikat
z kazdodenni komunikace s dodavateli nebo odbérateli. V takovych pripadech mohou
byt napriklad ve formé stiznosti a reklamaci nebo konstruktivnich pripominek za cilem
zlepseni kvality produktu, sluzby nebo obchodniho styku. Vlivy vznikajici mimo primy
chod firmy mohou byt zménou chovani subjektii na trhu, jeho regulaci, nebo vstupem
novych konkurent nebo konkurencénich produktti na dany trh. K analyzam trhu jsou

¢asto vyuzivani odbornici ze specializovanych firem.

3.2 Inovacni strategie

Poté, co nejvyssi vedeni zformuluje strategické inovacni zaméry, je nutné stanovit spravnou
inovacni strategii k naplnéni téchto zaméra. Nasledujici kapitola predstavi dva rozdilné

pristupy k inova¢nim strategiim.

3.2.1 Strategie modrych oceanu

V roce 2005 publikovala dvojice ekonomi W. Chan Kim a Renée Mauborgne knihu Blue
Ocean Strategy (Strategie modrych ocedntl), ve které formuluje stejnojmennou marke-
tingovou inovacni teorii. Jak je jiz popsano v prvni kapitole, konkurence a hledani konku-
rencni vyhody existuje na trhu naprosto prirozené. Hledani konkurencéni vyhody ale ne-
musi byt jedinym uc¢innym pristupem. Strategie modrych oceanti je pouzitelna spise v ra-
dikalnéjsich inovacich, ale naprosto boti tradi¢ni pristupy v oblasti konkurenéniho boje,
kterymi jsou minimalizace nakladi, nebo postupné snizovani ceny a zvysovani kvality.
Modré oceany jsou strategii, ktera vytvari zcela novy prostor na trhu, zpravidla uve-
denim zcela nového typu produktu na trh. Takovy produkt se pak ocitne v prostredi,
kde v tu chvili neni zadna konkurence. Produkt se v takovém pripadé od ostatnich odli-
Suje naprosto novym prinosem pro spotiebitele a neni tak mozné ho porovnat s zadnym
jinym. Timto zptusobem firma dociluje vytvoreni nové poptavky, kterda dosud neexistuje.

Pokud bude strategie modrého oceanu tspésnd a novy produkt si najde své zdkazniky,
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da se ocekavat, ze jiné firmy se budou snazit co nejdrive proniknout na tento trh a tézit
z prosperity nového trhu. V prirozeném prostiedi volného trhu je tedy az na vyjimky
(specifické patenty, know-how) vyhoda modrého ocednu pouze doc¢asnd a tento novy pro-
stor na trhu se brzy stane mistem, kde za¢ne panovat prirozeny konkurenéni boj. Tento
klasicky pristup konkurencéniho boje s tlakem na tspory z rozsahu a postupné zlepsovani
nabizeného produktu pak autori nazyvaji rudym oceanem. Tradiéni strategie zalozend
na konkurenénim soupereni je pak strategie rudych oceanu. Autori tvrdi, ze ackoliv jsou
rudé oceany klicové pro spravné fungovani trzni konkurence, k pokroku je nutna exis-
tence modrych ocednti, které prindsi rapidni posuny na trhu vytvarenim novych prostorii

pro zcela nové produkty.

Strategie modrych oceanti svym pojetim c¢astecné nabourava Portertiv model péti kon-
kurencnich sil, kdy se podnik tolik nesoustredi na vztahy a tlaky ve svém okoli, ale za-
byva se tim, jak vypada a jak by v budoucnu mohlo vypadat odvétvi, ve kterém se firma
nachazi. Pti formulaci strategie modrych ocedntt musi firma nalézt, od kterych faktort
povazovanych za standardni v odvétvi by mélo byt upusténo. Nésleduje nalezeni stan-
dardnich faktori v odvétvi, které by mély byt omezeny. Poté prichazi inovativni tvahy
o tom, které doposud neptilis vyrazné faktory v odvétvi by mély byt pozvednuty a které

nové faktory by mohly byt na trhu vytvoreny.

Po aplikaci strategie modrych oceanti se subjekt ocitne v prostiedi bez konkurence,
coz je samoziejmeé velice vyhodné. Neexistuje zde ale zatim poptavka ze strany zakaznik.
Je tedy nutné se silné soustiedit na oblast marketingu, kterd ma nyni za kol zapracovat

na komercializaci inovace.

3.2.2 Strategie nasledovnictvi

Tato strategie je oproti strategii modrych ocednt vice pasivni v pristupu k inovacim
a vyvoji. Vyzaduje ale extrémni flexibilitu a peclivost pri sledovani trhu. Strategie nasle-
dovnictvi, 1épe formulovana jako ,strategie rychlého druhého® tézi z pokroku konkurence.

Zpravidla ¢asové navazuje na vyuziti modrého oceanu konkurenci. Rychly druhy sleduje
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pocinani konkurence, obzvlast pak jeji rapidni inovacni ¢innost a vytvoreni modrého oce-
anu. Ve chvili, kdy konkurent tspésné vytvori prosperujici modry ocean, rychly druhy
napodobi jeho strategii a pronikne do modrého oceanu. V tu chvili se ocitne na trhu,
kde az do jeho ptrichodu nebyl veden konkurenéni boj a pritkopnik zde ma fakticky mono-
pol. Ukolem rychlého druhého je vytvofit zde konkurenéni prostiedi (rudy ocedn) a snizo-
vanim ceny nebo zdokonalovanim vyrobku oslovit zakazniky k ziskani prvenstvi na tomto
trhu. Nespornou nevyhodou priitkopnika je fakt, ze musi byt lidrem v oblasti vyzkumu
a vyvoje a vytvareni modrych ocedanti muze byt velmi rizikové, jelikoz nemusi spravné
zacilit na zakazniky a skoncit krachem. Vyhody z monopolniho postaveni na trhu jsou
ale znacné a v pripadé tspéchu je tato inovacni strategie velmi vynosna. Strategie rych-
1ého druhého minimalizuje riziko ve vyzkumu a vyvoji a riziko ve vstupu na zédkaznicky
neatraktivni trh. Rychly druhy musi peclivé sledovat kroky prukopnika a spravné vyhod-
notit okamzik vstupu do modrého oceanu. Musi mit prostredky potiebné k tomu, aby co
nejrychleji mohl bojovat o vysadni postaveni na trhu a ziskat konkuren¢ni vyhodu napii-
klad cenou, nebo kvalitou vyrobku. Pokud je rychly druhy nepomérné vétsim subjektem

nez prukopnik, muze také uvazovat o akvizici prukopnika.

29



4 Realizacni procesy inovaci

Stézejni c¢asti inovace je jeji realizace. Tato faze nastava poté, co jsme formulovali stra-
tegicky zamér a inovacni strategii. Je samoziejmé, ze tato ¢ast inovovani bude velmi
riznorodd. Skladba a slozitost realizacniho procesu bude zaviset na charakteru a rozsahu
dané inovace. Nelze tedy definovat jasny postup, dle kterého by méla byt provadéna kazda
inovace. Obecné se ale k Fizeni procesu inovaci da pristupovat dvéma zptusoby. Prvnim
je tradicni sekvenéni pristup, ktery se drzi organizac¢ni struktury a postupné vyuziva do-
stupné kapacity firmy. Druhy pristup vyuziva ¢isté projektového fizeni a v rdamci procesu
inovace neni bran velky ohled na existujici organizac¢ni strukturu. Obsah realizac¢nich pro-
cest inovaci se pak da shrnout do ¢tyt fazi, kterymi jsou faze zadani, faze predvyrobni
ptipravy, faze implementace a udrzovaci faze (Veber a kol., 2016). Pro potieby praktické

casti této prace je zadouci popsat pravé integrovany, neboli projektovy pristup.

4.1 Integrovany pristup

Narocnéjsi inovace zpravidla vyzaduji jiny zptisob realizace. Integrovany pristup je pouzit
u inovaci, které je potfeba provést rychle a efektivné. Tento pristup vyuziva projektového
fizeni a v rdmci projektu zasahuje do organizacni struktury firmy. Vyuziva tzv. maticovou
strukturu, ktera funguje zpravidla na dvou liniich tizeni. Jednou linii je klasicky styl fizeni
plynouci z organiza¢ni struktury firmy, druhou linii je projektova, kdy je projektovy tym
rizen projektovym manazerem. (Stuckenbruck, 1979). Pro inovaci fizenou timto pristupem
je na pocatku vypracovan projektovy plan, dle kterého je nésledné inovace realizovana.
Projektovy plan obsahuje vSechny atributy projektu, které plynou z projektového trojim-
perativu ( Triple Constraint). Ten zahrnuje t¥i klicové parametry, kterymi se bude projekt
ridit. Za podminky udrzeni dané kvality je nutné dodrzet ¢asovy harmonogram, rozpo-
¢et a naplnit pozadavky. Nékdy se také vyuziva projektovy diamant, ktery pro naplnéni
ocekavani zakaznika nastavuje omezeni v ramci rozpoctu, ¢asu vymezeného na projekt,

rozsahu projektu a zachovani kvality (Project Smart, 2011).
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Obrazek 4: Projektovy trojimperativ a projektovy diamant

Cena Cena

Kvalita Ocekavani

Kvalita

Rozsah Cas Rozsah

Zdroj: Vlastni tvorba dle Project Smart, 2011

Prvni fazi integrovaného pristupu je navrzeni konkrétnich realizac¢nich aktivit, které bude
nutné béhem implementacni faze splnit. V implementacni fazi je uvedeno, jak presné bude
projekt fizen a v posledni ¢asti je uvedeno, jak bude probihat reportovani o pribéhu pro-
jektu. Také musi byt urceno, dle kterych indikatortt budou probihat kontroly a presné
kontrolni postupy. Firma musi také definovat pravomoci projektového manazera. Pravo-
moc muze byt koordinacni, kdy projektovy manazer pouze koriguje praci na projektu
pomoci koordinac¢nich schiizek s jednotlivymi liniovymi manazery, ktefi maji pomérné
velké pravomoci v rdamci projektu. Projektovy manazer v tomto pripadé nemé prikazo-
vaci moc. Druhou moznosti je zvoleni vysSe zminéné maticové struktury, kdy ma manazer
srovnatelnou prikazovaci moc s liniovym manazerem. Treti moznosti je ¢isté projektova
struktura. V takovém pripadé jsou pracovnici z konkrétnich oddéleni presunuti do jedno-
razoveé zrizeného projektového tymu a prikazovaci pravomoc je plné v rukou projektového

manaZera Veber a kol. (2016).
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4.2 Faze inovacniho procesu

Jak je jiz zminéno vyse v této kapitole, realizace inova¢niho procesu se déla do ¢tyt fazi.
Tyto faze se déale daji rozdélit do konkrétnich c¢innosti, které budou v nasledujici ¢asti

textu popsany.

4.2.1 Faze zadani inovaéniho ukolu

Prvni faze inovacniho procesu by méla vychazet z dlouhodobych zamért a smérovani
firmy. Nejen v inova¢nim procesu je vSak dobré tyto zaméry drobné upravovat - zpresno-
vat dle aktualniho déni na trhu a situace uvniti firmy. K témto tceliim slouzi monitoring.
Kazda firma musi k udrzeni konkurenceschopnosti sledovat okolni déni, které se neustéle
meéni. Jedna se o spole¢ensko-ekonomické prostiedi, situaci na trzich a védecko-technické
trendy (Veber a kol., 2016). V oblasti spolecensko-ekonomické jde o trendy globalizace,
kdy se vyroba presouva z ndkladovych divodia do rozvojovych zemi, dochazi ke zmé-
a zrychluji se také komunikacni a logistické kanaly. Dalsim vyznamnym trendem je posi-
lovani narodnich ekonomik nékterych diive rozvojovych zemi, kdy se do poptedi dostavaji
staty jihovychodni Asie nebo staty vzniklé po rozpadu Sovétského svazu. Existuji také
nova bezpecnosti a energeticka rizika. S trendem rozvoje a implementace informacnich
technologii také rostou pozadavky na kyberbezpecnost. Hrozi také kolapsy inzenyrskych
siti nebo teroristické utoky. Vyznamnym trendem, ktery ¢im dél vice pfimo ovliviiuje trh

je také starnuti populace, které se projevuje nejvice ve vyspélych zemich.
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Spolec¢ensko-ekonomické prostiedi a situace na trzich spolu z pohledu marketingu velice
uzce souvisi. Firma musi sledovat situaci na trhu, na kterém se pohybuje. Méni se po-
ptavka zakaznikl, probiha konkurenc¢ni boj a vyskytuji se rizika a prilezitosti na trzich,
kde firma ptisobi. Firma samoziejmé musi sledovat i dalsi trhy, které by pro ni mohly byt
zajimavé. Mize z nich vzejit nova konkurence, nebo se naopak naskytnout nova ptilezi-
tost k priniku na tyto trhy. Tento monitoring ma za cil sledovat jak produkty, tak ceny
produktl a snazit se je predikovat. Firmy mohou takovy monitoring provadét z vlastnich

zdroji, nebo si mohou najimat externi analytické firmy. (Veber a kol., 2016).

Monitoring védecko-technickych trendt je dalsi klicovou disciplinou, kterou musi firma
ovladat, aby byla konkurenceschopna. Je potieba sledovat prirozeny vyvoj stavajicich pro-
duktt a také vyvoj produkti novych. Konkurenceschopna firma nesmi zaostavat ani plytvat
zdroje pri vlastni invenéni ¢innosti, proto je nutné sledovat aktualni déni a technologické

nebo produktové koncepce, které se v konkurenénim boji nové objevuji.

Firma udrzuje svou konkurenceschopnost pomoci svého produktového portfolia. Portfolio
je tedy vhodné stéle prizpiisobovat podle stavajici poptavky zakazniki a chovani kon-
kurence. Zmény v portfoliu mohou byt ¢lenény do dvou zakladnich skupin, kterymi jsou
strategické a operativni (viz kapitola 2.1). Pokud to organizaéni struktura firmy dovo-
luje, je podle typu zmény vhodné spravné zvolit, zda bude zména realizovana sekvencné,
nebo projektové. Sekvencni zptisob je vhodnéjsi pro zmény inkrementdalni, které mohou byt
v kompetenci napriklad stredniho managementu. Zasadnéjsi zmény je vhodnéjsi realizovat
projektovym tizenim. Urceny projektovy manazer pak vypracuje plan, ktery je zpravidla
schvalovan top managementem. Projektovy manazer je pak povéren, aby zastitil pribéh

celé inovace a je za néj kompletné zodpovédny.
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Jiz. v této fazi vstupuje do procesu realizace management fizeni kvality (Quality Ma-
nagement System). V soucasné dobé je pro firmy velice dulezité, aby si udrzely uréitou
kvalitu vyrobkii nebo poskytovanych sluzeb. Casto tak usiluji o ziskéni certifikace ISO
9001, ktera kromé jiného zarucuje dodrzovani nastavenych a schvalenych pracovnich po-
stupt (International Organization for Standardization, 2018). Jiz pii fazi zaddvani ino-
vace je potfeba dle této normy spravné vypracovat zadani a néasledné dohlizet na jeho

dodrzovani.

4.2.2 Faze pripravy inovace

Af uz se jedna o inovaci produktovou, procesni, nebo jinou, vzdy s sebou prinasi néco
nového. Novinky mohou prichazet jak zevnitt, tak zvenci firmy. Zdaleka ne kazda firma
disponuje oddélenim, které se zabyva vyzkumem a vyvojem, a tak je nékdy nutné spolu-
pracovat s vyzkumnymi tstavy a univerzitami. Je také mozné koupit licenci nebo patent
na vyuzivani nékterych technologii, a tak opét prinést novinku zvenci. Dle toho, odkud

prichézi podnét a jaky podnik se jedna, se bude lisit pripravna faze inovace.

Pokud vlastni vyvoj a vyzkum prinese vyznamné nové poznatky nebo technologické fe-
Seni, bude v této fazi dilezité zhodnotit, zda je vhodné toto nové feseni néjak chranit
naptiklad pomoci patent nebo primyslovych vzori. Vzhledem k typu inovace a chovani
konkurence je také dobré zhodnotit, jak dlouha ochranna doba bude potfeba a jaké te-
ritorialni omezeni firma nastavi. Vsechny tyto parametry samoziejmé budou ovliviovat

cenu ochrany prav (Veber a kol., 2016).

Vystupem predvyrobni piipravy inovace by méla byt findlni dokumentace, ktera bude
vychazet ze zadani inovacniho tkolu a bude dale rozpracovavat a konkrétné popisovat
novy postup, produkt nebo technologii. Pokud se jedna o produktovou inovaci, v této fazi

se jiz muze objevit prototyp produktu nebo jeho maketa.

Nedilnou soucasti této faze je verifikace. ,Verifikace je souhrnny pojem pro kontrolni

¢innosti, které je zadouci realizovat v ramci predvyrobni etapy. Jejich cil je minimalné
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dvoji. Jednak ziskat ¢i posilovat jistotu, Zze technicka feSeni jdou spravnym smérem, ktery
byl stanoven v zadani inova¢niho tkolu, jednak odhalit a eliminovat chyby v technickém
reseni nového ¢i zdokonaleného produktu (Veber a kol., 2016, s. 196). V této fazi by mélo
dochézet jak k formalnim, tak k praktickym kontrolnim operacim. Formalni se zaméruji
na spravnost a kompletnost dokumentace, praktické na testovani, méreni nebo labora-
torni zkousky. Posledni fazi verifikace je validace. V této fazi je ovérovano, zda v béznych
podminkach je dosahovano cilenych vysledkii. Muze jit napriklad o vyrobu prvni varky
produktl a jejich néasledné kontrolovani s cilem zjisténi dodrzovani stanovenych parame-

tru.

Jiz ve fazi pripravy je nutné predbézné zajistit materidl a technologie. V pripadé, Ze s ino-
vaci prichazi potreba nového vstupniho materialu, komponent nebo technologii, je nutné
vc¢as zapojit do inovace prislusna oddéleni firmy. V této fazi dochazi k poptavkam, vybéro-
vym Tizenim a testovani novych materialti a technologii. Je tfeba zajistit, aby v nésledujici

fazi implementace byl jiz materiadl nebo technologie plné k dispozici.

4.2.3 Faze implementace inovace

Po pripravné fazi prichazi faze implementace, kdy je jiz inovovany produkt vyrabén, sluzba

jiz poskytovana nebo nova technologie jiz plné vyuzivana v procesu.
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V této fazi realizace inovace je klicovym faktorem spravné uvedeni inovace do bézného
chodu firmy. I za predpokladu, ze inova¢ni proces az dosud probihal dle ¢asového i ekono-
mického planu, miize v tento okamzik nastat problém. Pti velkych zménéch je totiz nutné
plynule prejit od predchozi produkce k produkeci nové, a to za podminky uspokojeni stava-
jicich zakazek. V této fazi se firma miuze stfetnout s komplikacemi pri osvojovani novych
vyrobnich zafizeni nebo postupi zaméstnanci. Urcitou dobu muze dochéazet k chybam
z nezkusenosti naptiklad pri obsluhovani a sefizovani novych vyrobnich zarizeni. I novy
pracovni postup v ramci vyrobniho procesu bude ¢init problémy, dokud si ho pracovnik
dostatecné dobre neosvoji. Problém v planovani vyroby muze nastat, kdyz firma nebude
schopna uspokojovat nasmlouvané zakazky a zaroven prechazet napriklad na inovovany
produkt nebo technologii. S pfichodem inovace muze také dojit ke zméné vyrobni kapacity
a firma nebude mit dostatek zaméstnancii na obsluhu vyrobnich zarizeni a nebude tak
schopna naplno vyuzit novou kapacitu a uspokojit nové zakazky. Aby se predeslo témto
problémiim, je dilezité vcas informovat prislusna oddéleni, ktera ptijimaji zakazky nebo

planuji vyrobu.

Dalsi riziko vznika v distribuci. Novy produkt miize vyzadovat jinou manipulaci, prepravu
nebo baleni. Musi s tim byt pocitano jiz v planovaci fazi tak, aby nedoslo ke zpozdéni
a nova produkce nezustala na skladé. Je tedy nutné oslovit dopravce a poptat nové po-
zadavky na prepravu. Déle je nutné véas zajistit manipulacni zarizeni v aredlu firmy tak,
aby bylo mozné novou produkci efektivné presouvat mezi jednotlivymi pracovisti a pokud

si to situace vyzaduje, také vCas zajistit nové obaly.

4.2.4 Udrzovaci faze

A¢ to tak mozna nebyva vzdy vnimano, s kazdou inovaci silné souvisi i udrzovaci faze.
Ta probiha po cely zivotni cyklus projektového produktu. Tato faze jiz neni pfimo monito-
rovana v souvislosti s inova¢nimi aktivitami, ale da se z ni leccos naucit. Smyslem této faze
je zabezpecit plynuly chod inovovaného prvku, spokojenost vSech ¢lankt v dodavatelsko-
odbératelském tetézci a pouceni se z prubéhu inovace a jejich dopadi pro dalsi inovacni

¢innost.
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Udrzovaci faze pak muze déle zabezpecovat poskytovani tzv. rozsiteného produktu (Aug-
mented Product). Rozsiteny produkt je marketingovy koncept, ktery k redlnému produktu
dodava nékteré rozsirené sluzby. Miize se jednat o pojisténi, instalaci nebo nadstandardni
servis — napriklad ve formé upgradi softwarového vybaveni (Marketing-Insider, 2015).
Takové sluzby jsou velmi specifické pro kazdy produkt. V této udrzovaci fazi muze diky
rozsitenému produktu dochazet k interakcim mezi firmou a zdkaznikem. Naptiklad ser-
visni ¢innost muze diky zpétné vazbé zakazniki vést ke zdokonalovani produktu nebo
procesu vyroby. Podobnym zptisobem funguji také reklamace nebo stiznosti. Pokud se
firma nesetkava s reklamacemi, nemusi to nutné znamenat, ze jeji produkt je dokonaly.
Naopak, muze se jednat o nekvalitni produkt, ktery napiiklad neméa vysokou cenu, a tak
se zakaznici ani neobtézuji nijak zdlouhavé reklamovat zbozi a pristé nakoupi u konku-
rence. V takovém pripadé pak firma prijde o zakaznika a nedostane od néj ani zpétnou

vazbu, a tak nevi, jak by méla sviij produkt zlepsit.

V udrzovaci fazi mtuze byt firma i na druhé strané takového vztahu. K tomu zpravidla
dochazi, kdyz firma inovuje za vyuziti externich zdroji. Naptiklad instalace vyrobniho
zatizeni externi firmou s sebou muze prindset v ramci rozsiteného produktu servis a up-
grade softwarového vybaveni nebo instalaci novych komponent. Firma tak miize dale tézit

z jiz probéhlé inovace.
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5 Financovani inovaci

Vv s

konto provoznich nakladi, je nutné disponovat kapitalem, ktery pokryva jak vyvoj inovo-
vané¢ho produktu ¢i sluzby nebo porizeni licence, tak investice spojené s potiebnou obno-
vou vyrobnich prostiedkii a i finance nutné k zabéhnuti a udrzeni provozu, tzv. pracovni
kapital“ (Veber a kol., 2016, s. 208). Velké podniky zpravidla pfi finanénim pldnovani
pocitaji s inovacni ¢innosti a mohou tak vyc¢lenit finanéni prostiredky pro tyto ucely. Malé
a stfedni podniky nemuseji mit dostatek vlastnich zdroji pro inovace, a tak casto museji

vyuzivat cizich zdroju.

Mezi vlastni zdroje financovani se fadi zisk a odpisy. Vyhodou této metody financovani
je to, ze se podnik nijak nezadluzuje, a tak se firma nedostava do rizika plynouciho ze
zadluzeni. Zisk ale nemusi byt dobfe predvidatelnym a stabilnim zdrojem. Zisk je také
pomérné drahym zdrojem. Podilnikiim je nutné na zakladé jimi vlozeného kapitalu vy-

placet podily na zisku, které byvaji vyssi nez trokové miry pri vyuziti cizich zdroju.

Cizimi zdroji financovani jsou naptiklad uvéry, leasing nebo emise dluhopisi. Naklady
téchto zdroju jsou uroky. ,Zahrnuti drokt placenych za cizi kapitdl do nakladd snizuje
danovy zdklad a tim i vysi placenych dani (dividendy jako cena za pouzivani vlastniho ka-
pitalu nejsou danové uznatelnou polozkou)“ (Veber a kol., 2016, 209). Tento fakt ¢ini cizi
zdroje financovani jesté levndjsi v porovnani s vlastnimi zdroji. Urok nabidnuty véfitelem

vsak muze rist se zvysovanim zadluzenosti firmy:.

5.1 Méreni ekonomické efektivnosti inovaci

Inova¢ni ¢innost ma firmu posunout vpred v konkurenénim boji. Je tedy nutné, aby se
pocatecni a priubézné vydaje zhodnotily. Pro vyhodnocovani ekonomické efektivity lze
vyuzit rizné metody. Ty se déli na statické a dynamické. Statické metody davaji priblizné
vysledky, které jsou vhodnéjsi pro kratkodoby pohled. Dynamické metody jsou zpravidla

presnéjsi a pocitaji i s faktory casu a rizika. V praktické ¢asti prace se bubu zabyvat
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vypoctem doby navratnosti, a tak v této kapitole popisu metody, kterymi je mozno dobu
navratnosti vypocitat.
5.1.1 Statické metody

Statické metody meéri predevsim penézni prinosy inovaci v poméru k poc¢atecnim vydajim.
Nepocitaji s rizikem a vétSinou nezahrnuji faktor casu. Vyuzivany jsou ve fazi predbéz-
ného vybéru varianty projektu, kde je dilezité zavrhnout nevyhodné varianty. Daji se

také vyuzit u projektu s kratkou Zivotnosti (Veber a kol., 2016).

Prumérna doba navratnosti

Tato hodnota udava, za jakou dobu by mélo pri rovnomérném udrzovani penéznich tokt

dojit ke splaceni kapitalu vynalozeného na inovac¢ni projekt.

1
6T =

kde: ¢ T...prumérna doba navratnosti v letech,

¢ r...pramérna ro¢ni navratnost.

Projekt je nutné zamitnout v pripadé, ze doba navratnosti je delsi nez predpokladand

doba zivotnosti investice, coz znamend, Ze se investice nevrati.
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Rentabilita investice

Pro tento ukazatel se ¢asto vyuziva zkratka ROI z anglického nazvu Return on Investment.
Timto vypoctem ziskdme celkovou vynosnost investice v procentech (Corporate Finance

Institute, 2018).

NIT

kde: ROI. . .rentabilita investice v procentech,
NII. .. cisty zisk z investice,

IN...pocatecni investovany vydaj.

Doba navratnosti investice s ohledem na prichazejici cash flow

Takto vypoctena doba navratnosti ukazuje, ve kterém roce se investice do inovace vrati
s tou vyhodou, Ze zohlednuje cash flow postupné tak, jak v jednotlivych letech do firmy
prichazeji. Stale ale nepocita s rizikem. V kazdém roce Zivotnosti investice je vypocitana
hodnota ¢istého prijmu z inovace NII za dany rok. Rok navratnosti investice je ten, kdy
je Cisty piijem z inovace NII > 0 (Scholleovd, 2009). Tento postup lze ukézat na nésle-
dujicim pripadu, kdy fiktivni firma provedla inovaci s pocatecni investici 2 mil. Ké. V
nasledujicich letech byly cash flow po radé 300 tis. K¢, 400 tis. K¢, 600 tis. K¢, 800 tis.

K¢ a 900 tis. K¢. Dobu navratnosti mizeme prehledné zjistit z nasledujici tabulky.
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Tabulka 1: Vypocet doby navratnosti s ohledem na ptichazejici cash flow

Rok | Toky penés CF Celkovy prijem Cisty pifjem Cisty pifjem
(v tis. K¢) (v tis. K¢) (vypocet) (v tis. K¢)

0 -IN -2 000 0 -2 000 -2 000
1 CF 300 0 + 300 = 300 -2 000 + 300 -1 700
2 CF 400 300 + 400 = 700 -2 000 + 700 -1 300
3 CF 600 700 + 600 = 1 300 -2 000 + 1 300 -700

4 CF 800 1 300 4 800 = 2 100 -2 000 + 2 100 +100
5 CF 900 2100 + 900 = 3 000 -2 000 + 3 000 -+1 000

Zdroj: Scholleova, 2009, s. 55

Z hodnot v tabulce je prehledné vidét, jak se investovana ¢astka navraci v jednotlivych
letech. Muzeme také zjistit, jak bude investice vytvaret dalsi zisk i po svém splaceni.
Z tabulky je patrné, ze investice bude splacena ve ¢tvrtém roce provozu inovace. Oka-
mzik, kdy se investice navrati, lze vyjadrit jesté presnéji. Na konci tretiho roku vidime,
ze k navraceni investované ¢astky zbyva jesté 700 tis. K¢ a cash flow ve ¢tvrtém roce je

800 tis. K¢. Provedenim vypoctu ziskame udaj, v jaké ¢asti roku bude investice navracena

700

=00 = 0,875 roku. Jesté presnéji lze vyjadrit navratnost ve dnech nasledujicim vypoctem:

0,875 - 365 = 319 dnti. Tento 1idaj je sice pomérné presny, ale poc¢ita s tim, Ze vSechny
polozky v ro¢nim cash flow jsou spojité a pribyvaji konstantni rychlosti, coz az na vyjimky

neni redlné (Scholleovd, 2009).

,Doba navratnosti s ohledem na c¢asové rozlozeni cash flow je ze statickych metod nej-
presnéjsi a v praxi je pomérné casto pouzivand“ (Scholleovd, 2009, s. 56).
5.1.2 Dynamické metody

Dynamické metody na rozdil od statickych vzdy pocitaji s faktorem ¢asu a mohou prida-
vat dalsi dilezity prvek, kterym je riziko. To je vyjadieno irokovou mirou, kterd vyjadiuje

pozadovanou vynosnost.
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,Cinnost podniku je financovana zadrzenym kapitdlem (vlastniku i vériteli) a investori
rozhodné kapital neposkytuji nezistné, véritelé chtéji za poskytnuti svého kapitalu (napf.
ve formé tvéru) trok a vlastnici také ocekavaji vynosy (i presto, ze jsou ochotni se jich
docasné vzdat nebo lépe Teceno je odlozit na dobu, kdy nebude potieba tolik kapitalu
na reinvestice)“ (Veber a kol., 2016, s. 226). Logicky pak plati, ze ¢im vysSsi riziko citi

investor, tim vyssi pozaduje vynos.

Doba navratnosti

Vypocet doby navratnosti je jiz popsan mezi statickymi metodami v tabulce 1. Statické
metody patfi mezi metody malo dokonalé, protoze nepocitaji s nékterymi dulezitymi
faktory. Jednim z nich je ¢asova hodnota penéz. Doba navratnosti (Payback Period) v dy-
namickém pojeti dokaze pracovat s ¢asovou hodnotou penéz. Jednotlivé prichazejici cash
flow jsou diskontovany danou diskontni mirou. Tato metoda je tak presnéjsi nez staticky
vypocet pomoci prichazejicich cash flow. Tim, ze diskontovana hodnota cash flow je mensi,
i kumulativni cash flow roste pomaleji, a tak je doba navratnosti pti vyuziti této metody

delsi.
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Cast II
Prakticka c¢ast

6 Predstaveni firmy

Firma, ve které jsem se rozhodl zpracovavat inovacni projekt, je ofsetova tiskarna HB
Print, s.r.0. se sidlem v Chebu. Tato firma byla zapsana do obchodniho rejstiiku 10. dubna
1995 u Méstského soudu v Praze. 3. listopadu 1999 byla spisova znacka u Méstského soudu
v Praze vymazana a nova spisova znacka byla zapsdna u Krajského soudu v Plzni. Na po-
catku firmy stali dva spole¢nici - pp. Libor Hakl a Raymond Blaha. V roce 1999 nahradil
pana Raymonda Blahu pan Ing. Zdenék Lacina. Od té doby panové Hakl a Lacina zu-
stavaji spole¢niky, kazdy s vkladem 50 000 K¢. Od roku 2012 je jednatelkou firmy pani
Ing. Petra Pasekova, ktera pri vypracovavani této bakalarské prace ptisobi jako odborné

konzultantka a laskavé mi dodala podklady pro zpracovani této prace.

Firma HB print, s.r.o. je maly podnik s priblizné tficeti zaméstnanci. Diky své vyhodné
poloze na zapadé Ceské republiky oslovuje jak tuzemské, tak i némecké zékazniky. Od
svého zalozeni v roce 1995 firma spolupracuje se svym hlavnim obchodnim partnerem,
kterym je nadnarodni kosmeticka firma. Firma HB Print si neptédla zvefejniovat nazev
tohoto obchodniho partnera ani dalsi idaje o tomto partnerstvi. Tento zdkaznik gene-
ruje priblizné 45 % rocnich trzeb firmy. Ostatni zakaznici jsou ruzné velké spolecnosti

i soukromnici, primarné ze zapadnich Cech a pfihrani¢nich oblasti v Némecku.

6.1 Portfolio a produkce firmy

Firma se zabyva polygrafii, konkrétné velkoformatovym ofsetovym tiskem. Do jejiho port-
folia také patii digitalni tisk, sluzby grafického studia a nakladatelstvi. Mezi produkty,
které firma na svych strankach propaguje, jsou letaky, skladané prospekty a plakaty,
brozury, katalogy, knihy, casopisy, kalendate, krabicky nebo papirové tasky. Pro tyto

produkty je vétsinou vyuzivan velkoforméatovy ofsetovy tisk na tiskovy arch formatu
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B1 (707 mm x 1000 mm). Dalsimi nabizenymi produkty jsou vizitky, samolepky, desky,
hlavickovy papir nebo pohlednice. Tyto produkty jsou dle nakladu tistény bud na vyse
zminéném ofsetovém tiskovém stroji, nebo na digitalnim tiskovém stroji na tiskové archy
formatu A3+ (329 mm x 483 mm). Vétsinou plati, ze zakazky mensiho objemu je vyhod-
néjsi tisknout na digitalnim tiskovém stroji. Ofsetovy tiskovy stroj je urcen hlavné pro
velkonakladové zakazky. Nemusi tomu tak ale vzdy byt a v mnoha pripadech je vyhodné
sloucit vice zakazek na jeden tiskovy arch a vytisknout je najednou na ofsetovém tisko-
vém stroji. Tato rozhodnuti jsou ¢inéna operativné béhem vyroby zpravidla technologem

a vedoucim vyroby.

A¢ je kazda zakazka ve firmé v jistém smyslu samostatnym projektem, samotna vyroba
spise odpovida procesné fungujici vyrobni firmé. Po prijeti zakazky zakazkovou kance-
1411 prejde zakazka do rukou technologa, ktery navrhne nejvhodnéjsi metodu vyroby celé
zakazky. Jedna se zejména o vyuziti konkrétnich stroji ve vyrobé a efektivni vyuziti tis-
kového archu tak, aby vznikalo co nejméné odtezkti pti vyrobé zadaného produktu. Déle
zakazku prebira grafik, ktery dle potieby upravuje podklady dodané zakaznikem. Pokud
se jedna o zakazku, kterd je tisténa na digitalnim tiskovém stroji, pak primo grafik posle
zakazku do tisku. V pripadé, kdy se jedna o tisk na ofsetovém tiskovém stroji, grafik déle
preda zakazku montaznikovi, ktery pripravi tiskové matrice pro tiskovy stroj. V tu chvili
se zakazka dostane do vyroby. Potisténé tiskové archy se nasledné dle konkrétnich pa-
rametru zakazky narezou a dale dle potreby zakazka prochazi riznymi dalSimi procesy,

mezi které patii napriklad laminovani, falcovani (skladani), Siti nebo lepeni.

6.2 Certifikace spole¢nosti

Firma se v roce 2003 rozhodla, ze pro udrzeni stavajici pozice na trhu a pro lepsi uspoko-
jovani pozadavkl hlavniho partnera jako jedna z prvnich ofsetovych tiskaren splni pod-
minky certifikace ISO 9001:2001 (HB Print, 2018). V tnoru 2004 se firmé podarilo spl-
nit vSechny pozadavky a byl ji udélen certifikat Systém managementu kvality dle normy
ISO 9001:2001. Tato certifikace se stala neodmyslitelnou soucésti fungovani firmy a je

pravidelné tspésné obhajovana.
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V roce 2007 se firma rozhodla splnit podminky certifikace ISO 14001:2004, coz je cer-
tifikat systému environmentalniho managementu. Ten vypovida o tom, Ze firma omezuje
negativni dopady svého fungovani na zivotni prostiedi a dodrzuje vsechny platné zakony,
vyhlasky a narizeni. V listopadu 2007 firma tento certifikat obdrzela. Také ho dale pravi-
delné obhajuje.

Po zavedeni digitalniho tisku do portfolia firmy v roce 2009 bylo také vhodné se zabyvat
normami ISO 12647-2:2004 a ISO 12647-7:2004, které se zabyvaji technologii grafické vy-
roby. Tyto dvé normy definuji specifické parametry a jejich hodnoty pri vyrobé grafickych
vytazki. Prvni jmenovand norma se tyka ofsetového tisku, druha norma se tyka tisku
digitalniho. Splnénim podminek obou téchto norem firma zarucuje shodnou barevnost

digitalniho a ofsetového tisku na leskly a matny kiidovy papir (HB Print, 2018).
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7 Realizovana inovace

Az do roku 2016 firma pro ofsetovy tisk vyuzivala dva tiskové stroje o maximalnim formatu
B2 (500 mm x 707 mm). Dvoubarvovy tiskovy stroj znacky KBA primdrné uspokojoval
zakdzky pro hlavniho obchodniho partnera. Druhy stroj znacky Manroland tiskl az ¢tyfmi
barvami a ve vétsiné pripadl uspokojoval zakazky ostatnich zakaznikti. Béhem roku 2017
doslo k zakoupeni ¢tyrbarvového tiskového stroje Heidelberg Speedmaster XL 106, ktery
tiskne na tiskové archy formatu Bl a oba drive vyuzivané stroje byly vyrazeny z vyroby.
Tim se vyznamné zmeénila vétsina navazujicich vyrobnich procesii a znacné se zvysila

vyrobni kapacita.

7.1 Duvod inovace

Hlavnim davodem realizace této inovace byl technicky stav stroje Manroland. Ziejmé na
zacatku jeho provozu doslo k blize nespecifikované drobné chybé na obracecim zafizeni
stroje, ktera vedla k tomu, zZe na stroji casto vznikaly poruchy. Nebylo prokazano, ze
k chybé doslo pri instalaci, ktera byla provadéna vyrobcem, a tak se nepodarilo na tuto
vadu uplatnit zaruku. Vyrobce sice ochotné spolupracoval a dodaval techniky, kteri se za-
vadu snazili opravit, ale vzniklé neplanované odstavky znacné narusovaly vyrobu. Hledalo
se tedy TesSeni, jak tento stroj ve vyrobé nahradit. Jednou z moznosti by bylo zakoupeni
jiného ¢tyrbarvového stroje formatu B2. Firma jiz diive vlastnila nékolik ¢tyrbarvovych
strojiu tohoto formatu, které priubézné nahrazovala novymi, takze zakoupeni nového stroje
by nutné nemuselo zpiisobit vyrazné problémy. Oba spolec¢nici vzhledem k dlouhodobym
zkusenostem s podnikanim v oblasti polygrafie misto toho vyty¢ili pro firmu novy cil. Tim

byl prechod vyroby na format B1, tedy dvakrat vétsi tiskovy arch.

7.2 Dalsi ndkupy spojené s inovaci

Kvili vétsimu potiskovanému formatu papiru musel byt zakoupen novy CTP stroj Hei-
delberg Suprasetter A106, ktery pripravuje tiskové matrice pozadovaného formatu pro
tiskovy stroj. Zkratka C'TP je akronymem anglického souslovi Computer-to-plate, coz vy-

stihuje ucel stroje, ktery dle pocitacovych dat vyvolava tiskové matrice v podobé kovovych
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desek, které jsou nasledné navinuty na valce tiskovych stroji. Dalsim zakoupenym vyba-
venim je fezaci centrum, které se sklada z nékolika dil¢ich komponent. Prvni komponentou
je hydraulicky zvedak NUP 650, ktery kvili dvojndsobné velikosti a vaze tiskovych archi
musel nahradit manualni silu. Dalsi komponentou je sttasaci automat s lisem BSB 3L
s referencni vahou. Tento strasaci automat svymi pohyby stidsa tiskové archy presné do
stohu tak, aby bylo mozné fezat tiskové archy v daném poctu - napriklad tisic tiskovych ar-
chii najednou. Nasledujici komponentou je samotna fezacka papiru WOHLENBERG 115
v pozadovaném formatu se zvétSenym pravym stolem s vhanénym vzduchem. Tento stiil
zajistuje manualni presun ze strfasaciho automatu do tezacky. Vzduch, ktery je vhanén
zespodu stolu skrz drobné otvory v tomto stole, zajistuje drobné nadnéaseni stohti pa-
piru pro jednodussi ruéni manipulaci. Tato technologie byva casto pouzivana i u jinych
komponent riuznych stroji. Podobny stil je i na opacné strané rezacky, kde opét zajis-
tuje pohodlnéjsi vykladani jiz nafezanych stohii. Posledni komponentou fezaciho centra
je vykladac¢ a stohova¢ BA 3, ktery odebira narezané stohy a automaticky je sklada na
paletu. Tento stohovac¢ je soucasti zakoupeného rezaciho centra, ale firma se v pribéhu
realizace inovace rozhodla zakoupit jesté jeden stejny stohovac¢ k druhé tezacce, kterou
stdle pouziva. Dalsim strojem zakoupenym v ramci této inovace je falcovaci stroj MBO
K800 6 SKTL, ktery je také prizptisoben novému formatu tiskovych archii. Falcovaci stroj
sklada archy papiru dle potteby naptiklad pro vkladani do krabicek, nebo skladani slouzi
k pripravé vyroby knih a sesitti. Kvili vaze tiskovych archii byla primarné pro obsluhu
tiskového stroje porizena obracecka palet Toppy Advance. Tiskovy stroj v této konfiguraci
obsahuje i obraceci zafizeni, které umoznuje tisk z obou stran tiskového archu pti jednom
priichodu strojem. To ale z technologickych diivodi nelze vizdy vyuzit. Casto tak musi
obsluha tiskového stroje obracet tiskové archy tak, aby byly pripraveny pro dalsi pri-
chod strojem. Tiskové archy formatu B2 obracel pracovnik manualné, to uz ale s novym
rozmérem tiskovych archt neni mozné. Obracecka palet po prilozeni druhé palety shora
na potistény stoh tiskovych archii pevné stiskne horni i dolni paletu tak, aby se tiskové
archy uvnitt nepohnuly, a obrati tento naklad o 180°, tedy nepotisténou rubovou stranou
nahoru. Toto zarizeni, které je castecné podobné paletovym voziktim, znac¢né urychluje

a usnadnuje manudalni praci obsluze tiskového stroje. V ramci inovace byla také zakou-
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pena Sici linka Horizon SI-5500, ktera sesiva archy papiru vazbou typu V1, které se také
rika ,sesitova“ - jednotlivé dvoulisty jsou vkladany do sebe a seSivany kovovymi skobkami

(Tisknu.cz, 2014).

Firma jiz dlouhda léta pro zachovani precizni kvality tisku nakupuje tiskové stroje vy-
hradné nové ptimo od vyrobce a staré stroje prodava jako pouzité. Ostatni strojni vy-
baveni je firma ochotna dle potieby a stavu stroji koupit pouzité. V ramci této inovace
byly jako nové koupeny pouze stroj CTP a tiskovy stroj. Ostatni vyse zminéné vybaveni
bylo zakoupeno pouzité. Hlavnim divodem je samoziejmé porizovaci cena. U nékterych
stojui je navic opotiebeni se stafim stroje malo patrné, nebo jsou namahané dily snadno

vymeénitelné.
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8 Konkurenceschopnost firmy

Jak je jiz popsano v kapitole 1, aby byla firma konkurenceschopné, musi se snazit ziskat
konkurenc¢ni vyhodu. Konkurenéni vyhoda miize byt dvojiho typu. Touto inovaci firma

vyuzila ¢astecné oba typy konkurenéni vyhody.

8.1 Konkurencni vyhoda firmy

Nakladova vyhoda vznika ve chvili, kdy je firma schopna tsporami z rozsahu dosahnout
nizsich cen nez stavajici konkurence. Pfechodem na vétsi format tisku se firmé povedlo
tuto konkurenc¢ni vyhodu oproti konkurenci ziskat. Tato nakladova vyhoda funguje ale
pouze na poli ofsetového tisku formatu B2. Dokud firma vyuzivala pouze tento format,
soupertila s konkurenci na poli ceny a ziskala si své zakazniky. Nyni je samoziejmé schopna
produkovat stejné produkty jako diive a dale uspokojovat své zakazniky nebo na tomto
trhu shanét jiné za lepsich cenovych podminek. Zaroven ale firma vstoupila do nové trzni
konkurence, kde piisobi ofsetové tiskarny produkujici format B1. V tomto konkurenénim
prostfedi je firma zatim novackem a je dilezité, aby nabrala zkusSenosti a vydobyla si své
misto na tomto trhu. Vyhodu diferenciace firma ziskala diky novému formatu vyroby. Novy
format tisku umoznuje lepsi zpracovani vyslednych produktu (naptiklad knih). Nabizi
totiz nové moznosti skladani papiru do dil¢ich knihatskych archii, které jsou pak lepeny
a Tezany tak, aby bylo mozné knihu nebo casopis kompletné vyrobit. Firma samoziejmé
muze nabizet uplné nové produkty, kterymi jsou napriklad plakaty az dvakrat vétsiho

formatu, nez dokazou nabidnout dosavadni konkurenc¢ni firmy.
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9 Strategicky zameér zmény

Kazda zména se da zaradit do urcitych kategorii dle managementu zmén. Teorie v tomto
pripadé popisuje rtzné typy zmén dle velikosti a vyznamnosti a také dle vyznamu pro
budoucnost firmy. Kazda inovace by také méla zapadat do inovacnich strategickych zameérta

firmy, kterym musi odpovidat zvolend inovacni strategie.

9.1 Typologie zmény

Az doposud firma provadéla spise malé (inkrementédlni) zmény. V predchozich obdobich
firma bézné obménovala stroje. Vyznamny technicky nebo technologicky pokrok ale nebyl
patrny, slo spiSe o zlepSeni nebo zachovani kvality, ptipadné rychlosti vyroby. Tentokrat
zména vyznamné zasdhla stavajici vyrobni procesy a zménila zavedené poradky ve firmeé.
Ac¢ se tedy jednalo v podstaté o obménu vyrobniho zatizeni, kterych za historii firmy pro-
béhlo mnoho, byla zména radikalni a fadi se mezi zmény velké s velkym dopadem (radical

change).

Zména se svym vyznamem pro budouci fungovani firmy fadi mezi zmény strategické.
Byla iniciovana samotnymi spole¢niky firmy a realizace byla provadéna pod vedenim spo-
le¢niki spolu s jednatelkou. Dosavadni mensi zmény provadéné v ramci pravidelné obmény
stroju stejného typu byly vétsinou iniciovany vedoucim vyroby, ktery se nasledné dohodl
se spole¢niky. Tato zména se tedy lisila od predchozich jiz od svého pocatku. Spolec¢nici
se rozhodli posunout firmu na novou tdroven takto radikalni zménou a nastolili tak jeji
smérovani minimalné na nékolik dalsich let. Je také tézko predstavitelné, ze by se firma

chtéla v budoucnu vréatit k mensimu formatu vyroby.

9.2 Inovacni zamér a inovacni strategie

Az doposud firma vyuzivala svého dobrého jména a stabilniho postaveni na trhu. Sou-
stfedila se tedy na zlepsovani kvality svych produkti a zrychleni vyroby. Soustiedila se
na udrzeni vztahi s hlavnim strategickym zakaznikem a hledala dalsi zdkazniky, kterymi

doplnovala vyrobu. Samoziejmé také jednala s dodavateli a dokazala si s nimi vybudovat
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dobré vztahy, ze kterych plynuly i dobré obchodni podminky. Inova¢ni zameéry tedy byly
pomeérné konzervativni a firma provadéla hlavné inkrementalni zmény. V roce 2016 se
zacalo schylovat ke zméné inovacnich zamért, kdy spolec¢nici ptisli s napadem prechodu

na novy, vétsi format. Zmeénil se tak stfednédoby a dlouhodoby fokus firmy.

Jednalo se jednozna¢né o zménu technickou a technologickou, ale prinosy jsou i obchod-
niho charakteru. Jelikoz firma nema kapacity na to, aby provadéla vlastni invenéni ¢innost,
kterd je v tomto oboru velmi nakladna, inspirovala se jinymi firmami a vsadila na osveéd-

¢ené vyrobce a dodavatele vyrobnich stroju.

Inovacni strategie v tomto pripadé jednoznacné spada do tzv. strategie nasledovnictvi.
Vzhledem k tomu, ze volba opac¢né strategie, tzv. modrého ocednu, je na ustaleném trhu
velmi slozitd a v pripadé nalezeni takové prilezitosti ¢asto i riskantni, firma se ani nesna-
zila takovou moznost hledat. V tomto pripadé se samoziejmé nedd hovorit ani o pomérné
agresivni strategii ,rychlého druhého®, protoze takova strategie vyzaduje rychle se mé-
nici podminky a tvrdé soupetici firmy na dynamickém trhu. Firma pouze rozsitila svou

pusobnost na dalsi stabilizovany trh.

Teorie dale déli inovacni strategie na uzaviené a oteviené. Tato inovace byla primarné
uzaviena. Vedeni dlouho jednalo v tizkém kruhu o konkrétni podobé inovace a az do faze
realizace o této inovaci védél pouze maly okruh pracovnikt. Konkurencéni firmy tak tézko
mohly mit jakékoliv informace o této inovaci. Ackoliv firma vyuziva pri vyrobé outsour-
cingu nékterych vyrobnich procest, protoze na né nema technologické vybaveni, nebo je
to cenové vyhodnéjsi, ani tito partneti do posledni chvile nevédéli o inovaci. Dozvédéli se
o ni az zménou parametrii outsourcovanych sluzeb, pripadné zménou nabizeného portfolia

produktti a sluzeb.
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10 Realizacni procesy inovace

Pristup k realizaci inovace se dé rozdélit na sekvencni a integrovany (projektovy). Ackoliv
jsou jednotlivé zakazky firmy v podstaté drobné projekty, firma neni vylozené projektoveée
orientovana. Ani pro tuto inova¢ni ¢innost nebylo vyuzito klasického projektového tizeni.
Kvili malému poctu zaméstnanci ani nebyl vytvoren klasicky projektovy tym. Obzvlast
v dobé pripravy a pocatcich realizace byl v podstaté neformalné slozen projektovy tym.
Oba spolecnici prisli s obecnym zadanim, kdy bylo tfeba vyfesit problém s poruchovym
strojem, a existovala moznost prechodu na vétsi format vyroby, coz se spole¢nikiim za-
mlouvalo. Jednatelka méla na starost hlavné casovy plan a finanéni propocty a vedouci
vyroby mél pomoci svymi odbornymi znalostmi specifikovat detaily ohledné konkrétnich
parametri stroji a mél také zajistit, aby nebyla ohrozena stavajici vyroba v pribéhu re-

alizace inovace. Dalsi zaméstnanci byli o projektu informovani dle potieby v jeho pribéhu.

Firma tedy bez jakéhokoliv vlastniho pristupu k projektovému tizeni a bez vyuziti ja-
kékoliv znamé metodiky projektového fizeni neformalné vytvorila jakysi projektovy tym,
ve kterém jednotlivi ¢lenové méli jasné postaveni a podileli se na projektu kazdy svym

dilem.

10.1 Faze inovacniho projektu

Protoze ve firmé neni implementovana zadna metodika projektového Tizeni, nejsou jasné
oddélené ani faze realizace inovacniho projektu. Jelikoz inovace jiz tspésné probéhla, daji

se zpétné popsat jednotlivé faze této inovacni ¢innosti.

10.1.1 Zadani inovace

Zadanim inovac¢niho tkolu bylo vyreseni problému s odstavkami vyroby kviili porucham
tiskového stroje Manroland. Jelikoz by zadani inovac¢niho tkolu mélo vychéazet z dlou-
hodobych zaméru firmy, logicky se nabizel ndkup nového stroje stejného formatu, ktery
by tento poruchovy stroj bezproblémové nahradil. V této situaci se ovSsem naskytla také

moznost vytvorit novy strategicky zamér firmy. Oba spolec¢nici se diky svym dlouholetym
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zkusenostem dobre orientuji na trhu, a tak spravné odhadli, kterym smérem se konku-
renc¢ni boj ubird. Spolu s jednatelkou firmy pak dle propocti dokazali spravné odhadnout,
zda firma dokdaze prejit na novy format vyroby. Tento prechod logicky nemohl znamenat
pouze nakup nového tiskového stroje, a tak zadani muselo byt rozsiteno i o nakup dalsich
stroji ve vyrobnim procesu. S tim samozrejmé muselo dojit i k jistym zméndm v marke-

tingu a napriklad i v oblasti skladovani a nakupu.

10.1.2 Priprava inovace

Pripravna faze vychazi z faze zadani a konkretizuje zadané vychozi pozadavky. Kdyz
vedeni rozhodlo o zméné strategickych zaméra firmy a prosadilo zménu formatu vyroby
na tiskovy arch velikosti B1, nastala faze konkretizace pozadavki na zakoupeni tiskového

stroje.

Tiskovy stroj

Stézejni fazi inovace byl vybér konkrétniho tiskového stroje, ktery bude zakoupen. Do
vybéru byly zarazeny celkem ¢tyti tiskové stroje tii rtiznych znacek, které splnovaly na-
stavené parametry, primarné tedy format tiskového archu B1. Nasledné byly porovnany
dalsi parametry stoju. Stroje byly ve stejné cenové kategorii, a tak odchylky v cenach
se pohybovaly v jednotkach procent a cena tedy nehrala velkou roli. Kromé technickych
parametri, které pro ucely této prace neni vhodné detailné popisovat a srovnavat, byly
vyznamnymi faktory také zaruéni doba, doba dodani a doba instalace. TTi ze ¢tyT stroji
mély zaruku 24 mésicl, ¢tvrty stroj pouze 12 mésici. Doba dodani se u stroju pohybo-
vala mezi ¢tyfmi a osmi mésici - rozdily tedy byly znac¢né. Doba instalace byla v rozmezi
dvou az ctyr tydnt. Z téchto parametri vysly nejlépe dva stroje znacky Heidelberg se
zaruéni dobou 24 mésict, dodaci dobou ¢tyri meésice a dobou instalace dva tydny. Stroj
Heidelberg XL 106 byl nakonec zvolen kvili lepsim technickym parametrium, i kdyz byl

priblizné o 7 % drazsi nez druhy stroj stejné znacky.
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Ostatni stroje

V rdmci pripravy inovace bylo také zanalyzovano, které dalsi stroje bude treba vymeénit
a kolik mista nové stroje zaberou navic oproti starym strojim. Prvnim strojem byl lo-
gicky stroj CTP na pripravu tiskovych matric, ktery vstupuje do procesu vyroby pred
samotnym tiskem. Tento stroj byl zakoupen novy spolu s tiskovym strojem, také od firmy
Heidelberg. Zde bylo rozhodovani pomérné jednoduché. Predchozi stroj CTP byl stejné
znacky a vyrobce navic dodava kvalitni montazni software, ktery slouzi k obsluze tohoto
stroje. Navic bylo mozné ponechat si jednu z komponent ze starého CTP stroje, vyuzit ji
pro novy stroj a usettit tak finanéni prostredky. Kvili své velikosti musel byt tento stroj
prestéhovan z kancelarskych prostor firmy do vyrobni haly. Dalsi stroje byly nakoupeny
pouzité - hlavné z finan¢nich davodu. Strojem, ktery ve vyrobnim procesu nasleduje po
tiskovém stroji, je fezacka. Diive firma vyuzivala fezacku formatu B2, pri jejimz vyuzi-
vani nebylo potieba tolik dalsich komponent. Nové fezaci centrum je vétsi kvili formatu
a kvuli dalsim komponentam, které jsou pridruzené. V pribéhu realizace bylo zjisténo,
ze stohovac, ktery je jednou z komponent tohoto stroje, je velmi uzitecny a bylo rozhod-
nuto o koupi stejného stohovace i pro starsi rezacku, kterou firma vyuziva. Pro moznost
skladani papiru vétsiho formatu musel byt zakoupen také novy falcovaci stroj. Z divodu
vyuzivani vétsich tiskovych archu (viz kapitola 8.2) bylo také zjisténo, Ze bude t¥eba za-
koupit obracecku palet. Posledni vynuceny nakup se tykal Sici linky pro vazbu typu V1.
Do této linky jiz putuji nafezané dvoulisty, které maji témér konecny forméat. Zde tedy
nebyla inovace vynucena novou velikosti tiskového archu, ale stroj byl zakoupen kvili

zvyseni vyrobni kapacity.

7, divodu velikosti novych stroji bylo rozhodnuto, ze firma naplno vyuzije i pronajatou
vyrobni halu, ktera je napojena na halu vlastnénou firmou HB Print. Pronajatou halu
jiz firma vyuzivala pro nékteré vyrobni procesy. Nyni zacala byt hala vyuzivana naplno
ve vyrobé. Az do doby pred inovaci firma vyuzivala stejné skladovaci prostory jak pro
materidl, tak pro hotové vyrobky. Kviili vétsimu formatu papiru a vétsi vyrobni kapacité
musela firma ztidit v nové vyuzivané hale novy sklad vyhradné pro material. Tento sklad

ma statut konsignac¢niho skladu, takze firma nevlastni zde ulozeny papir.
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V této fazi bylo také zjisténo, ze novy tiskovy stroj bude vyzadovat tpravu podlazni
plochy v misté, kde bude stat. Bylo tieba, aby podlazni plocha pod strojem byla od-
délena od ostatni podlazni plochy a zakladi budovy. Vibrace zptisobené novym strojem
by mohly v krajnim pripadé ohrozit statiku vyrobni haly. Navic stroj vyzaduje urcitou
spruznost“ podlazni plochy, na které stoji, a to z divodu vibraci, které by jinak pevné

usazeny stroj mohly poskodit.

V neposledni fadé bylo nutné zajistit, aby podnikovy informacni systém dokazal pra-
covat s novym formatem vyroby a mohly do néj byt zarazeny nové stroje. Informacni
systém, ktery je firmé vytvoren na zakazku, je velmi dobie prizptisobitelny, a tak se zde

nevyskytl zadny problém.

10.1.3 Realizace inovace

Jiz v tinoru 2017 byly objednany prvni dva stroje, konkrétné falcovaci stroj a rezaci cent-
rum. 16. inora 2017 byla zaplacena prvni ze ti{ zaloh za kazdy tento stroj. Jiz na zacatku
brezna 2017 byla zaplacena druha zaloha za rezaci centrum, 7. dubna byla zaplacena treti
zaloha a v tento den byl stroj predan firmé. Po prvnich dobrych zkusSenostech se stohova-
¢em Tezaciho centra byl objednan stejny stohovac pro dalsi fezacku. Tento stohovac byl
predan firmé po splaceni zaloh az 28. srpna 2017. Falcovaci stroj byl po splaceni dvou
zaloh predan firmé 26. cervence a posledni zdloha byla zaplacena 1. srpna 2017. Tato
posledni zaloha byla navic snizena o cenu, za kterou firma prodala predchazejici falcovaci

stroj.

Kazdy novy tiskovy stroj tohoto typu je origindl, jelikoz je stavén na zakazku. Firma
si vybere typ stroje a nasledné si ho neché prizptsobit pro své potieby. Vyroba takového
stroje trva ¢tyri az osm meésicti a béhem vyroby je casto i osobné primo v misté vyroby
konzultovano, jak prace na stroji probihaji a mohou byt doladény dalsi drobné pozadavky
obou stran. Jiz v breznu 2017 musely byt zaplaceny prvni dvé zalohy za tento stroj v cel-

kové vysi 40 % celkové ceny stroje. Dalsich 40 % ceny stroje bylo splaceno ve tfeti splatce
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v cervenci 2017. Stroj byl firmé dodan 24. ¢ervence. Nasledovala instalace stroje ve vy-
robé primo techniky dodavatelské firmy. Mezi instalaci stroje a predanim probéhlo skoleni
tiskari, pri kterém jiz tiskovy stroj uspokojoval prvni zakazky. 11. srpna 2017 byl stroj
predan firmeé a ¢tvrta zaloha ve vysi 20 % celkové ceny byla zaplacena az 28. srpna, kdy jiz
stroj fungoval a byl uveden do plného provozu. V dobé instalace stroje, tedy na prelomu
¢ervence a srpna, byla ve formé dvou zaloh porizena obracecka palet tak, aby mohla byt

hned po instalaci a predani stroje vyuzivana.

Jiz pri konzultacich béhem vyroby stroje musela firma reagovat na pripominky vyrobce
stroje a zajistit prizptisobeni podlazni plochy. Betonova podlaha v misté, kde mél byt
postaven novy tiskovy stroj, musela byt vykopana a tato ¢ast byla oddélena od zaklada
haly. Nasledné byla opét vybetonovana specialni smési, ktera na svych okrajich zajisti
pruzny spoj s jinak pevnou podlahou vyrobni haly. Jelikoz si firma béhem realizac¢ni faze
inovace nemohla dovolit provést odstavku vyroby, musely byt vykopové prace provadény
v plném provozu. Na tuto préaci si tiskdrna najala firmu, kterd byla tuto ¢innost schopna
vykonat. Jelikoz bourani betonové podlahy je pomérné narocéné a vSude se siti velké mnoz-
stvi prachu, musel byt v této ¢asti vyrobni haly postaven ,stan“, ve kterém probihaly
tyto vykopové prace, a prach se nemohl sitit ven do vyrobnich prostor. Tyto vykopové
prace trvaly od 19. dubna do 5. kvétna a dalsi t¥i tydny musela plocha ztstat nezatizena,
aby beton spravné vyzral. Dalsi drobné tipravy vyrobni haly probéhly v rdmci instalace
nového stroje. Naptiklad muselo byt vyfreseno odvétrani, protoze tiskovy stroj vyzaruje
smérem vzhuru velké mnozstvi tepla. Dle konkrétnich pozadavkii stroje byla tedy nain-

stalovana odpovidajici vzduchotechnika a klimatizace.

Sici linka V1 byla pfedana firmé po zaplaceni zalohy ve vysi 85 % 24. srpna 2017. Zbyla

castka za tento stroj byla zaplacena na zacatku zari.
Béhem této doby firma vyuzila prostor vznikly rozsitenim vyroby do druhé haly a zde

odstavené stroje dokazala odprodat. Nepodarilo se prodat pouze pravé problémovy stroj

znacky Manroland, ktery je az doposud stale v hale a je odstaven z vyroby. Firma za
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pil roku od odstavky stroje nenasla pro tento stroj kupce, a tak se rozhodla, zZe si stroj
ponecha a bude ho vyuzivat bez poruchového obraceciho zafizeni nadale pro zakazky,
u kterych je pro zakazniky prioritou cena na tkor kvality. Tim miize opét firma ziskat

jistou konkurencni vyhodu.

Jiz pfed dodanim nového stroje muselo obchodni oddéleni firmy zajistit dodavatele nového
formatu tiskovych archli. Soucasni dodavatelé byli vétsinou schopni dodat i tento format
papiru, a tak se zde nevyskytl zadny vétsi problém. Zménou v této oblasti bylo ziizeni

konsignac¢niho skladu, ktery je pro firmu pii jeji souc¢asné vyrobni kapacité vyhodny.

10.1.4 UdrZovaci faze inovace

Celd inovace probéhla tspésné a od zacatku zari zacal novy tiskovy stroj zdarné nahra-
zovat staré tiskové stroje, které byly postupné odstaveny. Teorie managementu inovaci
v této fazi pocitd s komercializaci inovace. Ocekava se tedy, ze inovace na sebe zacne
vydélavat, ispésné se povede rozsitit vyrobni kapacitu a bude mozné postupné oslovovat
dalsi zakazniky. Jelikoz v tuto chvili funguji inovované stroje samostatné asi pil roku,
zatim se neda dostatecné dobre vyhodnotit, jak se inovace vyplaci. Dle pozorovani se ale
zda, ze vse probihd v poradku a novy stroj spolecné s rozsitenim vyrobnich kapacit firmu

posune dopredu v konkuren¢nim boji.
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11 Financovani inovace

Zpusob financovani inovace samoziejmé hral velkou roli jiz pfi rozhodovani. Ve Verej-
ném rejstiiku a Shirce listin, které jsou dostupné na strankach Ministerstva spravedlnosti
Ceské republiky, je mozné dohledat povinné zvefejiovanou téetni zavérku za predchozi
roky. Jiz z ni je patrné, ze se firmé v poslednich letech zvySoval obrat a méla pomérné
velké mnozstvi obéznych aktiv. I dle slov jednatelky na tom byla v poslednich letech firma

po financ¢ni strance dobre, a tak bylo i vhodné obdobi pro takto rozsahlou inovaci.

Jiz pti rozhodovani, zda firma pouze nakoupi novy stroj formatu B2 tak, jako to délala
drive, nebo zméni vyrobu na format B1, se kterym firma doposud neméla zadné zku-
senosti, hréla vyznamnou roli ekonomicka situace firmy. Kdyby firma neméla tak dobré
financni vysledky v poslednich letech, pak by mozna k takové inovaci nedoslo, nebo by se
musel znacné zménit zpusob financovani. Jiz v té dobé bylo tedy rozhodnuto, jak bude
firma hradit cely inovac¢ni projekt. Jak je jiz popsano v kapitole 5, cizi zdroje jsou levnéjsi
nez zdroje vlastni. Firma tedy zazadala o ivér od banky na nédkup tiskového stroje, ktery
dostala. Finan¢ni prostredky na ostatni stroje firma ziskala ¢astecné z prodeje vyrazenych

strojil a cast musela zaplatit z vlastnich zdroju.

11.1 Urceni doby navratnosti investice

Jak je jiz popsano v podkapitole 5.1, inovace, kterda ma firmu posunout kupredu v konku-
renénim boji, se musi za dobu své zivotnosti zhodnotit. Existuje nékolik metod, jak urcit

financni efektivitu investice. Ne vzdy je ale mozné vsechny metody pouzit.

Firma samoziejmé pred ndkupem stroje provadéla jisté propocty, nikoliv vsak ty, které
jsem uvedl v teoretické casti této prace. Firma provadéla hlavné propocty tykajici se
nakladi na normohodinu prace stroje. Dle pani jednatelky bylo pro firmu samoziejmé
klicové, aby se stroj za dobu své zivotnosti zaplatil. Bylo nutné urcit zivotnost stroje. Po
konzultaci spole¢niktl, jednatelky a vedouciho vyroby byla doba zivotnosti stroje stano-

vena na deset let. Ukolem obchodniho oddéleni Fizeného strategickymi pokyny jednatelky
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pak bylo, aby se diky nastavené marzi stroj zaplatil co drive a rentabilita byla co nej-
vyssi. Firma pouziva ucetni odpisy, které pro tento stroj rozdélila rovnomérné do deseti
let Zivotnosti stroje. Vzhledem k tomu, Ze ivér na stroj je také splacen deset let ve stéle

stejnych splatkach, acetni odpisy presné kopiruji splaceni tvéru.

Z propoc¢tii na normohodinu stroje lze vypocitat sumu nakladi vynalozenych na pro-
voz stroje za dobu jeho zivotnosti. Strategicky plan jednatelky na kalkulace ceny zakéazek
obchodnim oddélenim byl stanoven tak, aby kazdy rok cash flow plynouci z provozu stroje
¢inilo priblizné 15 % z celkovych ndkladi na provoz stroje za dobu jeho Zivotnosti. Tato
hodnota je rovna 7 575 tis. K¢. Firma nedokaze prilis dobte predikovat zmény cen vstup-
nich materiali. Zvysovani mezd muze firma do jisté miry planovat, ale tyto zmény jsou
velmi zavislé na financ¢ni situaci firmy, kterd po takto velké investici neni dost dobte ptred-
vidatelna. Pokud se vstupni naklady na provoz stroje zvysi, bude muset byt navysena

cena za normohodinu prace tak, aby se provoz stroje stale vyplatil.

Rozhodl jsem se sestavit dobu navratnosti investice s ohledem na ptichazejici cash flow.
Jelikoz se jedna o investici s pomérné dlouhou Zivotnosti, je vhodné vyuzit diskontovaného

cash flow. Tato metoda je dynamicka, takze pocita s ¢asovou hodnotou penéz.

Stejné jako u statického vypoctu touto metodou je prvnim tdajem v tabulce investovana
castka. Ta je stanovena jako ndklady na provoz stroje po dobu jeho Zivotnosti. V dal-
sim radku tabulky je uvedeno prvni cash flow. Toto cash flow je rovno 15 % z celkovych
nakladti vynalozenych na provoz stroje za dobu jeho zZivotnosti. Diskontované cash flow
pracuje s tzv. diskontnim faktorem, ktery snizuje hodnotu finan¢nich prostredki v pri-
béhu ¢asu. Jako diskontni faktor jsem zde zvolil irokovou miru uvéru, kterd byla pro tento
uvér stanovena bankou na hodnotu 7,5 %. Vzorec pro vypocet diskontovaného cash flow

je uveden dale.
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CF,
(1+7)

kde: i...1ok, pro ktery pocitame diskontované cash flow,
DCF;. . . diskontované cash flow v roce 1,
CF;. . . ptedpokladané cash flow v roce 1,

r...diskontni faktor.

Po dosazeni do vzorce ziskdme prvni diskontované cash flow. S vyuzitim tohoto vzorce je

vyplnéna celd tabulka s diskontovanymi nadchézejicimi cash flow.

7375

DCF; = —2°
(140,075)

— 7046, 5 (4)

Tabulka 2: Uréeni doby névratnosti inovace

Rok | Toky penéz | Diskontované cash flow (v tis. K¢) | Celkovy pifjem (v tis. K¢)
0 -IN -50 500 -50 500
1 DCF, 7 046,5 -43 453.,5
2 DCF,y 6 554,9 -36 898,6
3 DCFj 6 097,6 -30 801
4 DCF, 5 672,2 -25 1289
) DCFj5 5 276,4 -19 8524
6 DCFg 4 908,3 -14 9441
7 DCF, 4 565,9 -10 378,2
8 DCFy 42473 -6 130,9
9 DCFy 3 951 -2'179,9
10 DCFyy 3 675,3 14954

Zdroj: Vlastni tvorba, 2018
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Z tabulky lze vycCist, ze pri konstantnich prichazejicich cash flow v hodnoté 15 % z cel-
kovych naklad na provoz stroje za dobu jeho zZivotnosti se investice navrati v desatém
roce. Dalsim vypoctem lze zjistit, ve které casti roku by mélo ke splaceni investice dojit.

Na konci devatého roku zbyva do splaceni investice 2 179,9 tis. K¢. Nadchazejici cash

2179,9
3675,3

flow je ve vysi 3 675,3 tis. K¢. Vypoctem = 0,593 zjistime, ze pri predpokladu
konstantnich prichazejicich cash flow bude investice navracena v osmém mésici desatého
roku. Jednatelka firmy ale uvedla, zZe trzby nejsou v pribéhu roku konstantni. Nejvyssi

trzby jsou vzdy na zacatku a na konci roku. V 1été firma tolik zakazek zpravidla nema.

Tiskovy stroj je v soucasné dobé ve dvousménném provozu. Vzhledem k tomu, Ze firma
navysila své vyrobni kapacity, bude se snazit najit nového velkého strategického partnera.
Pokud se to podari, bude firma uvazovat o nepretrzitém provozu stroje. V tu chvili se d&

predpokladat navyseni prichazejicich cash flow a stroj by se mél splatit jesté driive.
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12 Plany inovace

Takto maly podnik, ktery nevyuziva projektové tizeni ke své vyrobni ¢innosti, nemé zku-
senosti ani personalni kapacity na to, aby kazdou svou inovaci vedl jako projekt se vSemi
nalezitostmi. Jak jsem jiz popsal v kapitole 11, ve firmé pro tcely této pomérné vyznamné
inovace vznikl neformalni projektovy tym. Role projektového manazera se zhostila jedna-
telka firmy, ktera méla diive na starosti controlling, a tak ma jisté zkusenosti s propocty
a odhady. Ackoliv nebyl vypracovan kompletni projektovy plan, jednatelka vypracovala
castecné plany, které se zamérovaly na financéni a ¢asovou stranku tohoto inova¢niho pro-

jektu.

12.1 Casovy plan

Na pocatku projektu byl navrzen obecny casovy plan. Ten byl sestaven na zakladé zkuse-
nosti s dosavadnimi dodavkami tiskovych stroji a také na zakladé informaci poskytnutych

dodavatelem tiskového stroje.

Firma musela vyhodnotit, kdy bude vyzadovat dodani ostatnich stroju tak, aby insta-
lace tiskového stroje probéhla bez problému a stroj mohl byt hned zaclenén do provozu.
Stroj CTP byl dodavan stejnou firmou jako samotny tiskovy stroj, a tak nebylo potieba
nijak synchronizovat jejich dodani, protoze dodavatelska firma dodala oba stroje najed-
nou. Ostatni stroje nevyzaduji pouziti vétsiho formatu papiru, avsak novy tiskovy stroj
vyzaduje, aby navazujici vyroba byla pripravena na vétsi format tiskovych archi. Jiz
v unoru tedy probéhly prvni platby za Tfezaci centrum a falcovaci stroj. Tyto dva stroje
byly dodany jako prvni. Ze zbylych stroji bylo nutné véas obdrzet pouze obracecku pa-
let. Ta byla dodana béhem instalace tiskového stroje, takze jeji dodani nijak nezdrzelo
spusténi stroje. Vykladac¢ k fezacce a Sici linku V1 nebylo nutné dodat pred zahajenim
provozu tiskového stroje, protoze v obou piipadech tato zarizeni pracuji s jiz narezanymi

archy.
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Hlavnim casovym tudajem, ktery formoval casovy plan, byla doba od objednani tiskového
stroje do jeho instalace a predani firmé. Dodani stroje CTP bylo synchronizovano s do-
danim tiskového stroje primo dodavatelskou firmou. Pfed objednédnim tiskového stroje
musela firma jesté ziskat uvér v dostatecné vysi, ktery si zajistila s dostatecnym predsti-
hem. Pri prvotnim planovani nebylo jisté, ktery stroj firma vybere, a tak nebyla znama
dodaci lhiita a doba instalace. Firma neméla zadnou velkou potfebu minimalizovat dobu
trvani projektu, a tak pocitala az s osmi mésici od objednani po predani stroje, predpo-
kladala vsak, Zze se vse stihne jiz za Sest meésici. Protoze firma nevedla tento projekt se
vsemi nélezitostmi, do planovani nebylo nijak pfesnéji zaneseno, kdy budou objednany
a dodany ostatni stroje. Tyto nadkupy byly feseny spiSe operativné. Jak je jiz zminéno

vyse, bylo pouze stanoveno, kdy nejpozdéji je potieba stroje obdrzet.

Kazdy projekt méa sva rizika, a tak bylo tfeba pocitat s tim, Ze se mtizou nékteré cin-
nosti zpozdit a v nejhorsim pfipadé to miize mit vliv na dobu trvani celého projektu.
Jediné drobné opozdéni vzniklo pri vyrizovani bankovniho tivéru. To posunulo datum ob-
jednani stroje asi o dva tydny. To ale jiz ve fazi, kdy firma védéla, ktery stroj koupi, a tak
jiz predpokladala, ze minimalizaci doby dodani a instalace opét zredukuje tuto nabra-
nou ztratu. Opozdéné ziskani uvéru tak neprodlouzilo dobu trvani projektu, ale pouze

posunulo zahajeni realizace.

12.2 Financ¢ni plan

Jak je jiz uvedeno v predchozi kapitole, financovani tohoto projektu bylo dvojiho druhu.
Cena za tiskovy stroj byla predem dana dodavatelem. Zbyvalo tedy ziskat uvér v dosta-
tecné vysi. Firma vyuziva sluzeb dvou bank, kde uvér poptala. Nabidku uvéru dostala
také od némecké banky, ktera je napojena na firmu Heidelberg a nabizi jejim zakazniktim
uvéry. Firma se rozhodla pro ivér u nejmenované ceské banky. Nasledné mohl byt stroj

zavazné objednan, coz s sebou neslo povinnost zaplatit prvni splatku.
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Firma pocitala i se zapojenim vlastniho kapitdalu pro porizeni ostatniho strojniho vyba-
veni. Priblizné 15 % financ¢nich prostfedku na nakup ostatniho strojniho vybaveni ziskala

prodejem starych strojt.

Firma také predem pocitala s vysi a splatnosti zaloh za nakoupené stroje. Konkrétni

vyse zaloh a data jejich splatnosti firma nasledné upresnovala ve svém casovém planu.

12.2.1 Rozpocet inovace

Jednim z hlavnich parametr projektu je jeho rozpocet, jak jiz ukazuje naptiklad pro-
jektovy trojimperativ. V tomto pripadé kompletni predem dany rozpocet pro inovaci
neexistoval. Diky dobrému prehledu o situaci na trhu s tiskovymi stroji a dalsim strojnim
vybavenim méli spolec¢nici predstavu o tom, kolik takovy tiskovy stroj bude stat. Jako
predbéznou horni hranici pro nakup stroje urcili 1 400 000 €. Cenu CTP stroje také znali
predem. Ta se pohybuje ptiblizné okolo jedné desetiny ceny tiskového stroje, a tak rozho-

dovani o ndkupu stoje CTP jiz nebylo pro celkovy rozpocet klicové.

Rozhodovani o ndkupu dalsiho strojniho vybaveni meélo také velky vliv na vysi celkové
ceny inovacniho projektu. Nové strojni vybaveni je samoziejmé nékolikandsobné drazsi
nez pouzité. Nakup novych stroji proto nepripadal v iivahu, jelikoz by celkovou cenu pro-
jektu mohl az zdvojnésobit. Diky zkuSenostem a dobrému prehledu na trhu s pouzitymi
stroji byla firma schopna spravné vybrat pouzité stroje tak, aby zachovala kvalitu své
produkce a minimalizovala celkovou cenu projektu. Nakup pouzitych stroji nakonec ¢inil
priblizné 15 % z celkové ceny projektu. Celkova cena projektu se vySplhala piiblizné na

70 % roc¢niho obratu firmy.
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13 Tvorba casového harmonogramu realizacni faze

Jako hlavni pfinos této prace jsem se rozhodl vytvorit kompletni ¢asovy plan realiza¢ni
casti inovacniho projektu. Firma nevytvorila predem kompletni ¢asovy plan a za dobu re-
alizace projektu pouze sesbirala data, ktera se tykala placeni zaloh, instalaci a predavani
stroji. Vsechny tyto tidaje jsem casové seradil a urcil mezi nimi navaznosti. Mezi navazu-
jicimi ¢innostmi jsem urcil typy vazeb. Prvnim typem vazby, ktery jsem pouzil, je vazba
FS (finish-to-start), kterd vyjadiuje, ze aktivita mize byt zapocata az po dokonéeni pred-
chozi aktivity. Tato vazba je samoziejmé nejbéznéjsi. Druhym typem vazby, ktery jsem
pouzil, je vazba SS (start-to-start). Tento typ vazby vyjadiuje pripad, kdy aktivita muze
zacit jiz ve chvili, kdy zacne aktivita predchozi. Metodou kritické cesty jsem pak urcil
kritické ¢innosti, coz jsou ¢innosti, které nemaji ¢asovou rezervu, tudiz se nesmi zpozdit -

jinak by se zpozdilo dokonc¢eni celého projektu.

K vypracovani harmonogramu realizacni faze projektu jsem vyuzil software Microsoft Pro-
ject. Ten po zadani ¢innosti, doby jejich trvani a vazeb mezi nimi automaticky vykresli
sitovy diagram nebo Ganttiuv diagram. Tyto diagramy slouzi k prehlednému zobrazeni
¢innosti, jejich ndvaznosti a dob trvani. V takovych diagramech je pak mozno velmi dobte
graficky znazornit kritické ¢innosti a kritickou cestu. Vystup z programu s vyctem c¢in-

nosti, dobami jejich trvani a Ganttovym diagramem jsem uvedl v priloze A.

V Ganttové diagramu jsou vyznacCeny dvé kritické cesty projektu. V prvnim pripadé jde
o fezaci centrum, které bylo firmé predano vcas pred predanim tiskového stroje. Na datu
jeho predéni ale zéviselo objednani jedné z jeho komponent (stohovace) i pro dalsi fezacku,
kterou firma pouziva. Pravé dodani stohovace posunulo trvani projektu. Splatka za tuto
komponentu ze dne 7.9.2017 ohranicuje konec projektu. Druha kriticka cesta vede pres

nakup sici linky V1, u které shodou ndhod doslo k platbé posledni zalohy ve stejny den.
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14 Doporuceni firmé pro dalsi inovacni ¢innost

Problémy pri realizaci projektu

Béhem realizace tohoto inovacniho projektu se nevyskytly zddné vétsi problémy. Doslo
sice ke zpozdéni pri vytizovani avéru, ale vzhledem k tomu, Ze firma nemusela s dokonce-
nim projektu spéchat, pouze se oddalil start projektu, coz firmé nebylo na obtiz. Volbou
konkrétniho modelu a dodavatele stroje pak firma usettila ¢as potifebny na jeho vyrobu
a projekt naopak nabral na tempu, takze drobny problém s ivérem nebyl znatelny. Firma
urc¢ité nepocitala s tim, ze bude nutné upravit podlahu v misté, na kterém bude stat stroj.
Je mozné, ze se toto zjisténi vyskytlo az na zakladé parametri konkrétniho vybraného
stroje, ale firma na takovou tpravu vyrobnich prostor nebyla pripravena. Najata firma
kvalitné provedla tuto praci a navic dokazala diky instalaci ,stanu“ zamezit nutnosti

preruseni vyroby.

Doporuceni firmé

Jak jsem jiz popsal vysSe, firma nem4 dostatecné personalni zdroje na to, aby mohla vy-
hradit pro projekt zvlastni projektovy tym. Je tedy pochopitelné, ze projekt nebyl veden
se viemi nalezitostmi a neexistoval k nému kompletni projektovy plan. Castecné plany
financovani a dodacich lhit nebyly predem dostate¢né peclivé a prehledné vypracovany,
a tak bylo nutné je znac¢né upresnovat. Firma navic nezachovala piivodni obecnéjsi plany,
které na zacatku vytvorila, ale prepisovala je konkretizovanymi daty. Velkym nedostatkem
byla absence analyzy rizik. Firma samoziejmé s néjakymi riziky pocitala, ale dle ziska-
nych informaci neprovadéla zadna vétsi opatieni proti témto rizikiim. Urcité by pro pristé
bylo vhodné vytvorit registr rizik tak, aby byl srozumitelny a pristupny vsem, ktefi se na

realizaci projektu ve firmé podileli.

Firma chysta v nasledujicich letech provést jesté jeden znacné vyznamnéjsi a vétsi projekt,
o kterém zatim nechce nic vefejné prozradit. Pokud bude chtit projekt vést sama, urcité
by na néj meéla vyhradit jednu osobu, ktera by se naplno mohla vénovat praci projekto-

vého manazera. Nasledné by mohla vyuzit maticové organizacni struktury a projektovy
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manazer by tak mohl rozdélovat praci na projektu napriklad jednatelce nebo vedoucimu
vyroby. I v tomto pripadé by ale velmi zalezelo na konkrétnim rozsahu projektu, protoze
jednatelku nebo zameéstnance firmy nelze naplno uvolnit pro realizaci projektu. S pani
jednatelkou jsem tuto problematiku probiral a shodli jsme se, ze pravdépodobné bude
vhodné najmout si firmu, ktera cely projekt zastiti. Tato firma by samoziejmé praco-
vala dle nékteré formalni metodiky projektového tizeni a byly by tedy pokryty vsechny

nedostatky, které se pti inovaci provadéné firmou HB Print vyskytly.
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ZAaveér

Tato bakalarska prace méla za cil shrnout poznatky o inovacich a postupech jejich rea-
lizace. Nejprve jsem se soustredil na otazku, pro¢ firmy inovuji. Inovace jsou zpusobem,
jak se dostat do popredi na trhu a oslovit zadkazniky. Definoval jsem pojem konkurenc¢ni
vyhoda a popsal jsem zakladni typy konkurenc¢nich vyhod. Dale jsem popisoval souvis-
lost konkurenceschopnosti s inova¢ni ¢innosti a na analyzach nezavislych nadnarodnich
organil jsem tuto souvislost ukazal. V dalsi ¢asti prace jsem se soustiedil na management
zmén a inovaci. Zmény jsem roztridil dle jejich parametri do nékolika kategorii a uvedl
jsem specifika téchto kategorii. U managementu inovaci jsem uvedl jeho faze. Vysvétlil
jsem, co jsou to inovacni zaméry a inovacni strategie a uvedl jsem jejich vyznam pro
firmy. Popsal jsem dvé zédkladni inovacni strategie a uvedl jsem jejich specifika. Déale jsem
popsal realiza¢ni procesy inovaci. Sousttedil jsem se na projektovy pristup, jelikoz jeho
prvky byly vyuzity pfi inovaci, kterou jsem se zabyval v praktické ¢asti. Dulezitym fak-
torem pii investicnim rozhodovani je ekonomické efektivnost inovaci. V této casti jsem se
soustredil hlavné na metody vypoctu doby navratnosti investice. V praktické ¢asti prace
jsem nejprve predstavil firmu a realizovanou inovaci. Popsal jsem konkurenceschopnost
firmy a konkurenc¢ni vyhodu ziskanou realizaci inovace. Uvedl jsem dtvod inovace, popsal
jsem rozhodovaci proces a vysveétlil souvislost se strategickymi zdmeéry firmy. Dukladné
jsem popsal realizacni procesy inovace a co nejpresnéji jsem urcil dobu jeji navratnosti.
Potvrdil jsem tak ocekavani firmy. Zhodnotil jsem a popsal ¢astecné plany inovace, které
firma vypracovala a dolozila. Hlavnim prinosem této prace bylo zpracovani ¢asového har-
monogramu realizacni faze inovace ze zpétného pohledu. V posledni kapitole prace jsem
popsal problémy, které musela firma béhem realizace projektu fesit. Navrhl jsem doporu-

¢eni pro firmu pfi jeji dalsi inovac¢ni ¢innosti.

Béhem prace jsem srovnal poznatky nabyté studiem na vysoké skole s odbornou lite-
raturou publikovanou odborniky z akademické sféry. Nekteri tito autofi ve svych dilech
také uvadéli poznatky z praxe a jejich konfrontaci s teorii. Pfi vypracovavani praktické

casti jsem srovnal teorii tykajici se projektového fizeni a inovac¢ni ¢innosti s realnym pri-
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béhem a Fizenim inovac¢niho projektu v malém podniku. Zjistil jsem, ze a¢ nékteré podniky
realizuji projekty, nevyuzivaji standardni postupy projektového tizeni a vyuzivaji pouze
nekterych jeho prvkii. Potykal jsem se tedy se studiem neiplnych plant a néasledné re-
konstruoval pribéh celé realizacni faze inovacniho projektu. V zavéru jsem byl schopen
aplikovat teorii na vypracovany harmonogram, urcit kritickou cestu a vyznacit kritické

¢innosti tohoto inovacniho projektu.
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P¥iloha A: Casovy harmonogram projektu

ID Nézev ukolu Doba trvani  |Zahajeni ‘ IV 2017 ‘VIII 2017
13, ] | 27. | 03. | 10. | 17. | 24 | 08. | 15. | 22. | 29. | 117, | 24. | 31. |
1 | Zména formatu vyroby na B1 146 dny 16.02. 17
2 Falcovaci stroj 120 dny 16.02. 17 1
3 Objednani 1den 16.02. 17
4 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 16.02. 17 il 7
5 Zaplaceni druhé zdlohy 2 dny 20.07. 17 ‘ﬁ
6 PFedani stroje 0 dny 26.07. 17 ~o-26.07.
7 Zahajeni provozu stroje 0 dny 26.07.17 e 26.07.
8 Zaplaceni treti zalohy 2 dny 01.08.17
9 Rezaci centrum 146 dny 16.02. 17
10 Bez stohovace 38 dny 16.02. 17 1
11 Objednani 1den 16.02. 17 14
12 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 16.02. 17 LPIﬁ
13 Zaplaceni druhé zalohy 2 dny 07.03.17
14 Zaplaceni treti zalohy 2 dny 07.04.17 A
15 Pfedani stroje 0 dny 07.04. 17 }N 07.04.
16 Zahéjeni provozu stroje 0 dny 07.04. 17 »o 07.04.
17 Stohovac 110 dny 07.04. 17 I
18 Objednani 1den 07.04.17 e
19 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 07.04.17 Y )\
20 Zaplaceni druhé zélohy 2 dny 21.07.17 -
21 Predani komponenty 0 dny 28.08. 17
22 Montdz 1den 29.08. 17
23 Zahajeni provozu komponenty 0 dny 29.08. 17
24 Zaplaceni treti zalohy 2 dny 06.09. 17
25 Tiskovy stroj 121 dny 14.03. 17
26 Objednani 1den 14.03. 17
27 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 14.03. 17
28 Vyroba stroje 92 dny 16.03. 17 _
29 Zaplaceni druhé zélohy 2 dny 23.03.17
30 Uprava podlahové plochy pro stroj 28 dny 19.04. 17
31 Zaplaceni tfeti zalohy 2 dny 20.07. 17
32 Dodani stroje 0dny 24.07.17 ‘iﬁ
33 Instalace stroje 9 dny 25.07. 17
34 Skolent tiskafd 5 dny 07.08. 17 R
35 Tisk prvnich zakazek béhem Skoleni 5 dny 07.08.17 L}-l
36 Predani stroje 0 dny 11.08. 17
37 Zahajeni provozu stroje 0 dny 11.08. 17
38 Zaplaceni ¢tvrté zalohy 2 dny 28.08. 17
39 CTP stroj 113 dny 24.03. 17
40 Objednani 1den 24.03. 17 M
41 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 24.03. 17 )
42 Vyroba stroje 84 dny 28.03.17 —
43 Zaplaceni druhé zalohy 2 dny 20.07.17 ‘1
a4 Dodani stroje 0 dny 24.07.17 9 24.07.
45 Instalace stroje 8 dny 25.07. 17 :
46 Skoleni montaznika 4 dny 31.07.17
47 Predani stroje 0 dny 04.08.17
48 Zahdjeni provozu stroje 0dny 04.08.17 ¢ 04.08.
49 Zaplaceni tfeti zalohy 2 dny 28.08. 17




D |Nazev tkolu Dobatrvani |Zahdjeni | | 112017 1112017 IV 2017 V2017 VI 2017 VIl 2017 VIl 2017 1 2017
30. | 06. | 13. [ 20. | 27. [ 06. | 13. [ 20. | 27. [ 03. | 10. | 17. | 24. | 01. | 08. | 15. | 22. [ 29. | 05. | 12. | 19. | 26. | 03. | 10. | 17. | 24. [ 31. [ 07. | 14. | 21. | 28. | 0a. | 11.
50 Obracecka palet 10 dny 21.07.17 —
51 Objednani 1den 21.07.17 i
52 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 21.07.17 M
53 PFedani stroje 0 dny 26.07.17 ~@ 26.07.
54 Zahajeni provozu stroje 0dny 26.07.17 Wls{ﬂ-
55 Zaplaceni druhé zalohy 2 dny 02.08.17 -
56 Sici linka V1 16 dny 17.08. 17 —
57 Objednani 1den 17.08. 17 M
58 Zaplaceni prvni zalohy 2 dny 17.08. 17 EbIﬁ
59 Pfedani stroje 0dny 24.08.17 r" 24.08.
60 Zahajeni provozu stroje 0 dny 24.08.17 %
61 Zaplaceni druhé zalohy 2 dny 06.09. 17
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Abstrakt

BOUSEK, Ondfej. Technické a technologické inovace v podniku. Plzen, 2018. 72 s. Ba-

kalarska prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Klicova slova: konkurenceschopnost, zména, inovace, technickd inovace, technologicka

inovace

V této préaci se zabyvam obecnymi poznatky o konkurenceschopnosti firmy, jejim udr-
zenim pomoci inovaci a obecnou teorii o zménéach a inovacich. V dalsi ¢asti popisuji,
jak se inovace déli a které realizacni procesy pri inovacich probihaji. V zavéru teoretické

préace shrnuji obecné poznatky ohledné financovani inovaci a méreni navratnosti investic.

V praktické c¢asti predstavuji firmu, ve které nedavno probéhla inovace. Popisuji ino-
vaci z teoretického hlediska, diivod inovace a rozhodovaci proces. Také analyzuji, které
problémy a nedostatky se vyskytly a doporucuji, na co by se méla firma zamérit v pristi
inovacni ¢innosti. Zpracoval jsem zpétné kompletni harmonogram projektu a provedl

jsem analyzu kritické cesty.



Abstract

BOUSEK, Ondfej. Technical and technological innovations in a company. Plzeii, 2018.

72 p. Bachelor thesis. University of West Bohemia in Pilsen. Faculty of economics.

Key words: competitiveness, change, innovation, technical innovation, technological

innovation

In this thesis I am dealing with general knowledge of company’s competitive abilities
as well as maintenance of these abilities with the use of innovational activities. I am
also explaining the theory of change and innovation management. The following part
is describing fundamental types of innovations and processes of implementation. At the
end of the theoretical part of my thesis, I am describing general knowledge regarding

financial aspects and measuring the payback period of investments.

In the practical part, I am introducing the company which I have chosen for describing
an actual innovation which took place recently. Firstly, I am describing the innovation in
a theoretical perspective, the actual reason for this innovation and the decision-making
process. I am also analyzing difficulties and deficiencies which the company had to go
through a deal with. Furthermore, I am specifying some recommendations for future
innovation activities in this company. In the end I have retrospectively elaborated a
complete project schedule which was not created by the company. I have applied the

critical path method in this schedule as well.
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