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Uvodem

Jak uchopit a porozumét Fizeni zmén v malé
a stiedni firmé?

Nikoliv na bazi teorie chaosu. Moderni védecka dis-
ciplina tzv. teorie chaosu je zalozena na tom, Ze pro-
stredi kolem nas se méni natolik dynamicky, ze nic
nelze predvidat, a ze chceme-li ve firmé néco zmeé-
nit, musime nastolit nejistotu a chaos, nebot Ize
predpokladat, Ze v takovém prostredi se chystané
zmény provadéji nejlépe. A presné takové teorii
autofi publikace nejenZe nevéfi, ale snazi se dlou-
hodobé prokazovat, Ze fizeni procest bez systema-
tického pfistupu, zalozeného na ddsledném
planovani a controllingu, vede zvIasté malé a stredni
firmy k jejich rychlému konci.

Samoziejmé je pravdou, Zze dynamika zmén kolem
nas je nebyvala a ze uméni predvidat je stale naroc-
néjsi. Stejné tak si autori uvédomuii, Ze celd rada
malych firem je fizena vice intuitivné nez systémove.
A nepochybné je tfeba vnimat i fakt, Ze pravé ino-
vace mohou svadét k tomu, Ze je tfeba uvniti ma-
nazerskych tym{ uvolnit ventily kreativity a boureni
mozk(i. Pravé proto je ale tfeba veSkeré zmény
uchopit na bazi dlisledného fizeni. Pokud nebudeme
Vvédét, co je cilem chystané inovace, kdo za ni bude
odpovédny, jak se projevi ve vykonnosti nebo ales-
pon image firmy, jak dlouho bude inovacni proces
trvat, kolik nas bude stat a z ¢eho jej budeme finan-
covat, hrozi, ze z inovacniho fizeni se stane bez-
brehé badani, jeZ budou fidit bohémsti manaZefi
s utopickymi cili a nekone€nymi naklady. Inovacni
fizeni v malé a stfedni firmé je jeden z nejnebezpec-
néjSich procesd, vedouci k tpadku firmy, pokud
k nému nepfistoupime na bazi disledného a systé-
mového fizeni.

To ovSem neznamena, Ze si proces zkomplikujeme
neefektivnimi modely, které vyuZivaji velké korpo-

race a které jsou ¢asto soucasti systémd fizeni kva-
lity. Pokud vyjdeme z toho, Ze inovace je fizena
zmeéna a slovu ,fizena“ dame jasny parametr, ktery
bude respektovat jak kreativni mySleni, smélé vize,
tak schopnost vyjadrit naSe ambice na finan¢ni bazi,
schopnosti porovnavani cil(i a o¢ekavanych odchy-
lek, zaloZzenych na manazerském pojeti Ucetnictvi
a fizeni rizik, potom jsme vykrocili spravnym smé-
rem. A pravé takovému pojeti fizeni inovaci se vé-
nuje publikace, kterou nyni drZite v rukou.

Ing. Pavla Breckova, Ph.D.,
doc. Ing. Karel Havli¢ek, Ph.D., MBA
Vysoka Skola finanéni a spravni v Praze




Teoreticka vychodiska

Inovace jsou pomérné Sirokou oblasti, ktera neni vzdy
jednoznacné chapana, a to jak na drovni firem, tak bo-
huZel i na arovni instituci. Ani akademicka obec neni
v kazdém aspektu inovaci zcela jednotna. Neni pocho-
pitelné problémem definovani ramcovych pojmi v ob-
lasti inovaci, ale spise jejich praktické uchopeni a fizeni
inovacniho procesu ve firmach, které jsou z vétsi asti
nositeli vech inovaci v ekonomice nasi zemé. Prob-
lematice fizeni inovaci se proto vénuje prvni kapitola
nazvana Inovacni management. Kniha, jiz drZite nyni
v ruce, ma celkové ambici pispét k lepSimu pocho-
peni celé problematiky inovaci a pomoci Cetnych pii-
kladil z praxe t6Z jasné ukazat pripadny smér, nebo
alespori zafazeni vlastniho firemniho konani Ci vy-
zkumu do spravného kontextu.

Tato publikace vyuZiva jak znamych pfistupi
k problematice inovaci a predklada soucasny stav
inovaci ve firmach, tak téz otevira dalSi oblasti
a prezentuje trendy, kam inovace dnes obecné
Sméruiji, coZ Ize povaZovat za jednu z jejich nejvét-
Sich deviz. Obsahuje nize téZ predstaveni pdvod-
nich vysledkd vyzkumu a analyz uskutecnénych
autory publikace. Tyto se pak prolinaji celou knihou
v ramci jednotlivych kapitol, pficemz specificky se
jim vénuije kapitola 1.5 Inovacni praxe v ¢eskych
malych firmach.

Podle provedeného priizkumu' ma vétsi ¢ast firem
ze segmentu malych a stfednich podnik (MSP)
v soucasnosti aktivni zkuSenost s procesem ino-

vaci. Celych 81 % respondent(i uvedlo, Ze provadgji
ve své firmé alespon pfileZitostné inovace. Vysledky
prizkumu naznacuji, Ze velka vétSina dotazanych
firem se subjektivné radi mezi firmy, které inovace
v ramci svého podnikani provadeji.

Metodologicky byl vyzkum poloZen zejména na
zkoumani vzorku 514 prevazné malych firem piso-
bicich v Ceské republice, kdy zastoupeny byly
vSechny regiony a dotazovanou kompetentni 0so-
bou byl vzdy vyhradné maijitel nebo jednatel spo-
leCnosti. Hlavni vyzkumnou metodou bylo
dotazovani pomoci hloubkovych telefonickych roz-
hovori (CATI — Computer Assisted Telephone Inter-
viewing) na zakladé strukturovaného dotazniku pro
sbér dat. Hlavni dliraz Setfeni byl kladen zejména
na tfi oblasti: postoj MSP k inovacim a vnimani je-
jich pozice v ramci firmy, analyza inovacniho pro-
cesu v poslednich dvou letech a téZ predikce
inovacniho procesu v nasledujicim obdobi. Pri-
zkum provedla renomovana agentura Aspectio Re-
search specializujici se na provadéni kvantitativnich
priizkum(i, a dale jsou priizkumy zadavané AMSP
CR validovany CSU (Ceskym statistickym tfadem).
DalSim zakladem, z néhoZ vychazi tato publikace,
je kompilace nékolika dalSich prizkuma? (resp. je-
jich ¢asti), jakoZ bylo vyuZito i dat z odbornych ana-
lyz® zacilenych na urcitd témata Ci segmenty
malych a stfednich firem, které pfipravuje Asociace
malych a stfednich podnikil a Zivnostnikii Ceské

Priizkum €. 16 Asociace malych a stfednich podnikii a Zivnostnikii CR a Ceské spofitelny, a.s. s nazvem: Nazory
malych a stfednich podnikd na inovace a jejich financovani. 5/2012. Prizkum provedla renomované agentura
Aspectio Research specializujici se na provadéni kvantitativnich prizkumd. Dostupné z: http://www.amsp.cz/16-
pruzkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.

Vyuzity byly i ¢ésti prizkumd AMSP CR: http://www.amsp.cz/15-pruzkum-amsp-cr-nazory-podnikatelu-na-fi-
nancni-planovani, http://www.amsp.cz/19-pruzkum-amsp-cr-investice-malych-a-strednich-podniku-do-IT,
http://www.amsp.cz/21-pruzkum-amsp-cr-podnikani-mladych-young-business, http://www.amsp.cz/24-pruzkum-
amsp-cr-investice-do-it-a-prace-s-daty-ve-firmach.

Vyuzita byla i néktera data z odbornych analyz AMSP CR: Analyza Cinskych investic, Analyza Francie, Analyza ex-
portu. VSe dostupné z www.amsp.cz. AMSP CR (Asociace malych a stfednich podnik a zivnostnik(i Ceské repu-
bliky) pfipravuje pravidelné odborné analyzy zacilené na urcita teritoria, témata ¢i segmenty malych a stfednich
firem. Autofi této publikace se na pfipravé materidlli ke sbéru dat, jejich vyhodnoceni a interpretaci aktivné podileji.
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republiky,* mimo jiné i pomoci fizenych interview
s odborniky z firemni praxe. V neposledni fadé jsou
tato data a vystupy konfrontovany se stavem sou-
Casného védeckého poznani.

Oblasti realizovanych inovaci

Soucasti prizkumu byla mimo jiné oblast motivace,
respektive diivodd k provadéni inovaci, jez se v praxi
transformuji na kritéria dilezita pro planovani ino-
vaci. Priizkum ukazal, Ze hlavnim motivem pro ino-
vace v MSP jsou potreby a prani zakaznikd (74 %
firem inovuje pravé podle svych zakaznikd). To neni
Spatnou zpravou, nebot to znamena, Ze firmy si uvé-
domuji ddleZitost trhu, maji s nim zpétnou vazbu
a pristup k zakaznikovi systematicky Ffidi pfes své
marketingové-obchodni dtvary. Obecné je tedy
mozné vyvodit, Ze kritériim dlezitym pro planovani
inovaci prevazné vévodi zakaznik a jeho preference.
To neni tak zcela prekvapivym zavérem, nebot firmy
funguiji v dravém konkurencnim prostredi jiz vice nez
dvé dekady, a tedy vnimaiji diktat odbératelli jako za-
sadni faktor pro fizeni zmén. NejCastgji byla ve zkou-
manych firmach inovace zavedena v oblastech:

* Inovace sluzeb (72 % firem)

e Marketingové inovace (48 % firem)

* Vyrobkové inovace (37 % firem)

* Organiza¢ni inovace (35 % firem)

» Strategickd inovace (napfiklad podnikového mo-
delu) (23 % firem)

Napriklad vysledky jiné studie, provedené pfed péti
lety v Italii (Bigliardi, 2013),° ukazuji, Ze inovace vy-
vinuté pro zékaznika (nebo na jeho popud), a téz ty
vyvinuté za ucelem odlieni se od konkurentd, jed-
noznacné zvysuji financni vynos firmy. Autorka po-
kracuje sdélenim, Ze ,,inovované produkty fakticky
1épe vyhovuji poZadavkdm i potrebam zéakaznikd,
coZ pak pozitivné ovliviiuje jejich ochotu produkt
nakoupit a zaplatit“.

Jak uvadi ve své knize Bartes (2008),° hlavni priori-
tou je ovsem ,realizace jen téch inovacnich ndpadl,
které jsou v souladu se strategii firmy a u kterych
je pfedpoklad dlouhodobéjSiho dspéchu®. To se
konkrétné v segmentu malych a strednich firem
ukazuje jako problematické, nebot ty fidi inovace
spise intuitivnéjSim zplisobem a jednd se u nich ve
VvétSi mife o Cinnost nahodilou nebo vynucenou
okolnostmi.

V kazdém pripadé vSak védci Jong a Vermuelen
(2006)7 potvrzuji, Ze at jiz je inovace definovana Ci
klasifikovana jakkoli, je povazovana za kliCovou
schopnost, jez firmé generuje hodnotu. Inovaci téZ
povazuji za jednu z nejddlezitgjSich konkuren¢nich
zbrani nikoli jen pro velké firmy, ale téZ pro malé
a stfedni podniky.

Prizkum ¢eskych malych a stfednich podniki téz
ukazal, Ze firmy s historii do 3 let zavadéji vyznamné
vice inovaci v oblasti sluzeb nez firmy ostatni. Neni
pritom prekvapivé, Ze sektor sluzeb je ve stavu velmi
intenzivniho rozvoje, a to nejen v oblasti poskytovani
sluZeb jako hlavni podnikatelska ¢innost, ale zejména

~

AMSP CR (Asociace malych a stfednich podnikii a zivnostnik( Ceské republiky, www.amsp.cz) je vlivnou nezis-

kovou organizaci. Sdruzuje na otevfené, nepolitické platformé malé a stfedni podniky a zivnostniky i jejich organizace
z celé republiky. Reprezentuje zajmy vice nez 260 000 podnikatelskych subjekti. Ma diilezité postaveni v ramci

evropskych struktur. Asociace byla zaloZena v roce 2001.
BIGLIARDI, B. The effect of innovation on financial performance: A research study involving SMEs. Innovation:

2

Management, policy & practice, Vol. 15(2), 2013, pp. 245-256.

~ o

BARTES, F. Inovace v podniku. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM, 2008.
JONG, J. P J.; VERMEULEN, P A. M. Determinants of product innovation in small firms: A comparison across in-

dustries. International Small Business Journal, 24(6), 2006, pp. 587-609.
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v oblasti, kde potencidlni konkuren¢ni vyhodou je
navazani sluzby na nosny produkt (vyrobek, zbozi).
Trendem v pfistupu k zakaznikovi obecné je zvySo-
vani komfortu, a to se tyka jak trhu spotfebitelského
(B2C), tak trhu mezipodnikového (B2B).

JiZ pred celou dekadou povaZzoval marketingovy
guru Philip Kotler (Kotler a Trias de Bes, 2005)2 spo-
trebitelsky trh za presyceny a zakazniky za odolné
viici reklamé. ,UZ nestaci jen uvddét nové znacky
na tytéz trhy, byt jsou sebelépe analyzovany a seg-
mentovany. Vitézové vytvareji nové trhy, nové pro-
dukty, povzbuzuji nové potreby zakazniki.” Totéz
plati i na trhu primyslovém (B2B).

VySe zminénym oblastem inovaci se vénuje po-
drobné kapitola 2 (Inovace v marketingu), jeZ za-
hrnuje fizeni zmény v trznich informacich, ale téz
zmén v pfistupu k zakaznikovi, pravé v zakladnim
¢lenéni na spotrebitelsky a pramyslovy trh. Velmi
pragmaticky je v kapitole 2.3 pojata konkuren¢ni vy-
hoda, kde je hlavni diiraz kladen na jeji zobchodo-
vani. Inovace v obchodé (kapitola 3) akcentuje —
stejné jako ukazuiji vysledky priizkumu — zdkaznika
coby hlavni hybnou silu k inovaéni aktivité, pficemz
se soustredi nejen na fizeni prodejd (jako vétSina
obchodné zamérenych publikaci), ale téZ na inovace
v fizeni nakupu. Nakup je vyznamnou slozkou ob-
chodu a patfi stale vice mezi klicové procesy pod-
niku. Frekventované citovany autor knihy Podnikova
ekonomika (Synek, 2010)° jej definuje takto: ,Zd-
kladni funkei dtvaru ndkupu v podniku je efektivni
uspokojovani potreb vyplyvajicich z planovaného
prabéhu zakladnich, pomocnych i obsluznych vy-

robnich i nevyrobnich procesd, a to zajiStovanim
dodévek surovin, zakladnich i pomocnych materi-
ali, nakupovanych vyrobki a soucastek, poloto-
vard, nahradnich dild, naradi, pripravkd, reZijnich
materidlt a pomiicek pro rizeni a spravu, pro soci-
alni sluzby a bezpecnost podniku atd. V dobre rize-
nych podnicich je dtvar nakupu rovnéZ povéren
nakupem Zzafizeni, investi¢nich strojnich systémii
a sluZeb vyrobni a nevyrobni povahy.*

Dynamicky se projevujici trendy v kvalité a logistice
jsou popsany v kapitole 4 a sméfuji zejména do ob-
lasti inovaci ve sluzbach, které provedeny prizkum
v ¢eskych malych a stfednich firmach ukazal jako
nejCastéji realizované (témér tfi Ctvrtiny firem).
Velmi podstatnou ¢ast této kapitoly vSak tvofi popis
fizeni zmén uzitnych vlastnosti produkti (a vyrobni
technologie), kde stéle jeSté existuje obrovsky po-
tencidl k inovacni aktivité firem. Vzhledem k soucas-
nému silnému posunu a industrializaénim tlakim
v Evropé jsme vénovali zvySenou pozornost i plat-
formé Prdmysl 4.0, a to striktné pohledem vyrob-
nich malych a stfednich podnika.

Inovace a outsourcing

Kniha se pomérné detailné vénuje téZ praktickému
pohledu na trendy a inovacni aktivity v oblasti pod-
nikového nakupu i prodeje (v tomto pripadé jak na
spotrebitelském, tak na prdmyslovém trhu) vyply-
vajici z priizkumi provedenych na stovkach az tisi-
cich malych a stfednich podnikd.™ V téchto, jakoz
i ostatnich podnikovych procesech se jevi jako silici
fenomén specializace, ktera s sebou nese rostouci

& KOTLER, P; TRIAS DE BES, F. Inovativni marketing. 1. vydani. Praha: Grada, 2005.

® SYNEK, M.; KISLINGEROVA, E. a kol. Podnikové ekonomika. Praha: C. H. Beck, 2010.

10 Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostniki (AMSP CR, www.amsp.cz) pfipravuje pravidelné priizkumy
mapujici prostfedi malych a stfednich firem z riiznych ahl(i pohledu (jednak jako reakce na zmény v podnikatelském
prostredi, ale téZ periodicky se opakujici priizkumy se stejnym zaméfenim s cilem ziskani relevantnich dat v ¢asové
fadé k zachyceni trendu a vyvoje v dané oblasti). Pocetni vzorek kazdého jednotlivého prizkumu je vzdy alespon
500 firem. Autofi této publikace se na priizkumech osobné podileji.



tendence k outsourcingu (tj. nakup sluzeb, soubor(
sluzeb i celych procesi zvenci). Prestoze outsour-
cing Ize jen téZko povaZovat za novy smér fizeni
(managementu), rozsah a charakter outsourcingu
se v pribéhu Casu méni diametraing. Jiz pfed
Ctvrtstoletim Prahalad a Hamel (1990) uvedli, ze
L,V poslednich letech velké mnoZstvi firem decen-
tralizuje své operace tim, Ze si udrZi klicové kom-
petence, a soucasné zajiStuje dodatecné potreby
Z trhu®. Jina autorka se na problematiku outsour-
cingu zaméfuje z pohledu malych a stfednich firem
(Alderete, 2013): ,Mnoho MSP (malych a strednich
podnikt) Celi omezenému ristu v disledku nedo-
statku zkuSenosti jejich viastniki v nékteré z funkc-
nich oblasti firmy. Tento jev vede k neefektivnimu
fizeni téchto oblasti. Outsourcing je alternativnim
reSenim tohoto problému, jenZ vede nejen ke sni-
Zeni nakladd, ale také k rastu malych a strednich
podniki. Ty se tak mohou soustredit na svou klico-
vou Cinnost.“ Alderete (2013) téz pfipousti, Ze out-
sourcing neni novou zdleZitosti a datuje jeho
sofistikované pocatky do 80. let minulého stoleti. To
povazuje za urCitou vyhodu, nebot mnoho z jeho
podob i jeho rizné tenze jiz byly odzkouSeny a za-
Zity, pfestoze se nékteré tlaky a trendy pochopitelné
zménily. A dopliuje: ,Potencialni dopad (outsour-
cingu) na ekonomickou vykonnost je nyni pravdé-
podobné vétsi, neZ tomu bylo v minulosti.* To
doklada i vyvoj ceského trhu, kde jako dlisledek
obecného posunu k vétsi specializaci je outsourcing
(zvlasté neklicovych) procesi €i sluzeb stale vice
vyuzivan (vice v kapitole 3.3.5 Trendy v oblasti pod-
nikového nakupu).

Podporou tohoto trendu je i oblast pfimého pro-
pojeni outsourcingu a VaV aktivit (vyzkum a vyvoj,

mezinarodné vZité je oznaCeni R&D — Research
and Development). To bylo v pridbé&hu ¢asu vni-
mano rozporuplingé, ale v posledni dekadé i dvou
zatina prevazovat védecky smér klonici se
k tomu, Ze v kontextu firem s intenzivni vyzkum-
nou a vyvojovou aktivitou (R&D) by méla byt dro-
vefi outsourcingu na vzestupu, nebot jednak
stoupa vnitfni technologicka specializace firem,
a jednak je to otdzka odbératelsko-dodavatelskych
vztahd, které se stavaji stale efektivnéjsim nastro-
jem pro vymeénu a sdileni technologického know-
how (Dyer and Nobeoka, 2000, Dyer and Singh,
1998).

Inovace a finance

Méné pozitivnim zjisténim plynoucim z prizkumu'
Ceskych firem je fakt, Ze financni vynosnost je vy-
razné méné dilezitym impulzem pfi zvaZovani reali-
zace inovace (hraje roli jen v cca Ctvrting firem). To
by mohlo u malych a stfednich firem zpGsobit
controllingu a vétsi vliv trhu (zejména segment za-
kaznikd a konkurence). Dal$im vyraznym kritériem,
které se ukazalo, Ze ma vliv na intenzitu a pravidel-
nost inovaci, jsou financni moznosti spole¢nosti
(podle finan¢nich mozZnosti spolecnosti fidi proces
inovaci 64 % firem).

Limitaci provedeného priizkumu byla nemoznost
zjistit presnéji vydaje na inovace ve smyslu oficialné
statisticky sledované veli€iny vyzkumu a vyvoje
(VaV, mezinarodné pouzivané je pak oznaceni R&D
— Research and Development). Zkoumané firmy tak
uvadély alokaci financi na inovacni aktivity kvalifi-
kovanym odhadem vydaji v rozmezi 1-10 % obratu
firmy.

1" AMSP CR (Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostniki CR) a Ceské spofitelna, a.s. (2012). Priizkum
¢. 16 s nazvem: Nazory malych a stfednich podniki na inovace a jejich financovani. Dostupné
z: http://www.amsp.cz/16-pruzkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.
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Celkové se v Ceské republice na vyzkum a vyvoj vy-
dava kolem 2 %'? hrubého domaciho produktu
(vroce 2014, zatim nejsou k dispozici novéjsi data),
kdyz meziroéné vzrostly témaf o desetinu. Cinily tak
celkem 85 miliard korun ¢eskych. Cesko se tak po-
hybuje pfiblizné na priiméru Evropské unie. Otaz-
kou, ktera se k tomuto zjisténi vSak nutné poji, je téz
Ucelnost a jista ekonomicka ,navratnost utrace-
nych penéz, zvlasté pak téch z verejnych zdrojd.
Zprava CSU (2016) navic uvadi, Ze vydaje na VaV
rostou v poslednich letech vyrazné rychleji nez
pocty zaméstnancii ve vyzkumu a vyvoji.

Zajimavé zjistni prineslo zmingné Setfeni CSU v ob-
lasti, kdo vlastné v CR vyzkum a vyvoj financuie.
Témér polovinu (46 %) vydaji soukromé firmy, a to
pfevazné z vlastnich zdrojl. S tim koresponduje
i zjisténi z priizkumu autor(i knihy prezentovaného
v této publikaci, a totiz, Ze se firmy snazi vyhnout fi-
nancovani inovaci z cizich zdrojd. Pro Gplnost pre-
hledu financovani vyzkumu a vyvoje obecné™ je
druhym nejvyznamnéjSim zdrojem stat, respektive
verejné zdroje z CR (33 %), nasledovany verejnymi
zdroji ze zahranici, konkrétné EU (16 %). Poslednich
5 % zaujimaji nerozliSené ostatni zdroje.
Neoddiskutovatelng nejvySSi produktivita inovaci se
ukdazala byt vcelku neprekvapivé v soukromych fir-
mach: pfi celkovych vydajich ve vysi 46 % z celko-
vych penéz v CR na VaV vynaloZenych se
v privatnich firmach provadi 53 % celkového narod-
niho vyzkumu a vyvoje.™

Podrobné se problematice financovani inovaci a je-
jich tispésné realizaci a komercni navratnosti ve fi-

remnim sektoru vénuije kapitola 5, ktera je zaméfena
na financovani inovaci podle jejich druhu a miry
rizika. Nedilnou soucasti je pak inovacni controlling
(kapitola 6) ve své strategické i operativni poloze,
ktery predstavuje zasadni ukazatele, sledovani
a fizeni rizik spojenych s inovacemi, jakoZ se vénuje
téZ problematice spojenectvi (partnerstvi a alianci)
za (Celem zintenzivnéni inovacnich aktivit.

Metodiky hodnoceni inovaci

Tuzemsky védecky vyzkum v Ceské republice
obecné se zatim inovacné-intenzivnich firem v kom-
plexnim pojeti tykal pouze okrajové, nicméné k mé-
feni inovacni aktivity existuje nékolik nastrojd. Na
nadnarodni Grovni je zpravidla pouzivany tzv. Sum-
mary Innovation Index'> (Sll), ktery je pravidelng vy-
hodnocovan a zvefejnovan. Zpracovani je rychlé
a precizni a je zalozené na vicekriteriainim hodno-
ceni jasné vymezenych a dobfe méfitelnych indika-
tord. Sl umoziuje jednotlivym statim zjistit nejen
aktualni stav, ale i pozici ve srovnani s jinymi staty
aposun v oblasti jednotlivych kritérii vzhledem k mi-
nulému obdobi. Na podobné bazi je vytvoren i index
Global Innovation Index'® (Gll), ktery zahrnuje srov-
nani nejen zemi Evropy, ale celkem 141 zemi svéta
bez ohledu na ekonomickou vyspélost (respektive
tuto hodnoti téZ a dava ji do souvislosti s inovacni
aktivitou). V obou pripadech jde primarné o obecné
makroekonomické srovnani zemi. To sice dobre
slouZi jako obecny indikator, ale relevance pro kon-
krétni firmy, zejména ty ze segmentu malych
a stfednich, je ponékud obtiznéji uchopitelna.

12 CSU (Cesky statisticky GFad) (2016). Roéni $etfeni vyzkumu a vyvoje VTR 5-01. Vyzkum, vyvoj a inovace ve sta-
tistikach a analyzach (spolecny seminar Technologického centra Akademie véd CR a CSU). Praha 14. dubna 2016.

18 Tamtéz.
4 Tamtéz.

'8 Innovation Union Scoreboard (2014). Dostupné z: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/ius/ius-

2014_en.pdf, dne 26. 12. 2015.

16 Global Innovation Index 2015 Report, dostupné z https://www.globalinnovationindex.org/content/page/Gll-Home,

dne 26. 2. 2016.



Ke znamym modeldm méfeni inovaci jisté nalezi
propracovand metodika nadnarodni firmy A. T. Ke-
arney ve spolupraci s IMP3rove — European Innova-
tion Management Academy,'” kterd u nas mapuje
podnikatelské prostiedi (vCetné malych a stfednich
firem) radu let a dnes jiz disponuje solidni databazi
poskytujici dobry benchmark (srovnani) fizeni ino-
vaci ¢eskych firem se zahrani¢nimi ve smyslu ino-
vacnich aktivit v ramci rliznych oborl i velikosti
firem.

Na narodni drovni se v CR sleduje inova&ni chovani
firem  predevSim pravidelnym  statistickym
Setfenim.'® Ta ve vyspélych zemich realizuji narodni
statisticke instituce, pficemz v ramci Evropy existuje
snaha o sjednoceni sledovanych ukazatelli i meto-
diky hodnoceni, ktera jsou — logicky — pro relevantni
srovnani klicova. Vysledkem zminéného Seteni by
pak mélo byt zejména odhaleni inovacnich bariér,
posunu v inovaénim chovani firem, a poskytnuti
kompetentnim organiim moznosti vhodné nastavit
systémy statni podpory tak, aby dopady byly efek-
tivni, coz se v soucasné dobé ne vzdy dari.

Nové byla na Vysoké Skole ekonomické v Praze
(VSE) vyvinuta metodika hodnoceni inovaci pomoci
indexu SAIl (Self-Assessment Innovation Index). Za-
sadnim metodologickym hlediskem bylo, aby jed-
notlivé ukazatele byly jak behavioralniho charakteru
(,meékkeé“ nefinanéni metriky), tak i exaktniho cha-
rakteru (,tvrdé” financni metriky), ¢imzZ by byla po-
stizena celda komplexnost pfinosi z inovaci.
Metodika ma textovou podobu a je téZ transformo-
vana do softwarové aplikace. Ta umozriuje jednot-
livym subjektim vkladat podklady pro hodnoceni

inovaci a vyhodnotit efektivnost inovaci pres inter-
net. Ziskané bodové skore podniku je pak normali-
zovano a ziskana hodnota indexu v [%] je podle
ziskaného skore pfifazena do nékteré z empiricky
stanovenych kategorii inovativnosti podniku. SAll
tak vyjadfuje inovacni potencial podniku, jeho
schopnost reflektovat moderni inovacni trendy, pro-
sazovat a realizovat priilomové i inkrementalni ino-
vace, vytvaret proinovacni firemni kulturu
a transformovat intelektualni potencial podniku do
inovativnich vyrobk.

K urcitym nevyhodam obou metodik (A. T. Kearney
i SAll) z podnikatelského hlediska patfi jista exten-
zivnost a s ni spojena ¢asova narocnost kompletace
dotazniku, ¢asto spojend s nutnosti zainteresovat
vice 0sob s riznymi kompetencemi v ramci firmy.
N&$ prizkum? s nazvem ,Ndzory malych a stred-
nich podnikd na inovace a jejich financovani® pre-
zentovany v této publikaci se zaméfil na obecné
zmapovani pojeti a vnimani inovaci v malych az
strednich firmach v CR z ryze mikroekonomického
pohledu, pficemz vyuZil pouze vybranych prvki
zminénych metodik (napfiklad pro konstrukci Se-
tfeni, Skalu oblasti apod.), nebylo vSak zamérem su-
plovat komplexni hloubkovy vyzkum realizovany
vySe uvedenymi specializovanymi institucemi.
Cilem bylo realisticky ramcové zmapovat inovacni
chovani malych a strednich podniki (MSP), jejich
postoj k inovacim a zptisob fizeni inovaci v tomto
segmentu firem. Déle bylo cilem zjistit a diskutovat
nejcastéjsi oblasti, v nichZ k inovacim v MSP do-
chézi, jakoz i detekovat trend vyvoje inovaci v uve-
denych oblastech (napfiklad pfistup k zakaznikovi,

7 IMP3rove — European Innovation Management Academy, dostupné z: https://www.improve-innovation.eu.

18/ CR zpravidla provadi CSU (Cesky statisticky Grad).

19 Softwarova aplikace zminéné metodiky je dostupna online na webové strance www.hodnoceni-inovaci.cz.

20 AMSP CR (Asociace malych a stfednich podnikii a Zivnostnikii CR) a Ceské spoitelna, a.s. (2012). Priizkum
¢. 16 s nazvem: Néazory malych a stfednich podnik(i na inovace a jejich financovani. Dostupné z:
http://www.amsp.cz/16-pruzkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.



jak expandovat a vytvaret nové trhy, sluzby, marke-
ting, produktové inovace). Zamérem byla i identifi-
kace kritérii pro planovani a fizeni inovacniho
procesu.

Tato publikace reaguije na zjisténi provedeného prii-
zkumu a dalSich zminénych zdrojd, a nabizi tak roz-
Sifeni obecného prehledu v pojeti inovaci z riznych

ahld pohledu, a tim moznost komplexnéjsiho ucho-
peni inovacnich aktivit ve firmé. Prezentuje inovacni
nastroje a trendy ve firmach, které se inovacemi za-
byvaji ve vétsi mife, ale i trendy vyplyvajici z nekom-
promisnich poZadavki trhu, jakoz i dynamicky se
rozvijejicich technologii. V neposledni fadé prinasi
i priklady tzv. best-practice (pfikladd dobré praxe).



Kapitola 1:
Inovacni management

Inovacni management vychdzi z inovacni strategie
podniku, kterd musi respektovat celkovou strategii
firmy, tzn. dlouhodobé poslani, vize a cile. Podstatou
inovacniho fizeni je systémovy pfistup k realizaci
zmeén, které by mély mifit ke zlepSeni produktti, pro-
cest nebo trzni pozice celého podniku. Inovacéni ak-
tivita je UspéSna pouze tehdy, pokud je patficna
odezva z trhu, napfiklad ve formé vyssich prodej,
ve formé spokojenéjSich zakaznikd, posileni image
nebo vytvoreni lepSich vztahd se zainteresovanymi
osobami podniku. Soucasné ale musi respektovat
zdrojové moznosti firmy a finanéni pozadavky viast-
nikd, véfitell a nesmi vlivem inovacnich aktivit do-

chazet k ohroZeni financni stability organizace. Ino-
vace piitom neni mozné vnimat pouze jako vylep-
Sovani produktl, které nabizime. Mdzeme ménit
podnikové procesy, vyrobky, stejné jako celkové za-
méreni a smérovani firmy. Z tohoto pohledu rozdé-
lujeme inovace na strategické, produktové
a procesni, které vytvareji celkovy inovacni ramec
podniku.?" Kazda z téchto inovaci pfispivé k celko-
vému Uspéchu podniku a je mozné ji proto vyjadrit
i hierarchicky (obr. 1.1), kde kazda vySe postavena
inovace znamena vyssi troven dopad(i zmén na cel-
kovou hodnotu podniku.

Inovace
strategicka

Inovace
produktova

Inovace
procesni

Obr. 1.1 Hierarchicky pohled na élenéni inovaci®?

21 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012. Eu-

press.
2 Tamtéz.



1.1 Procesni inovace

Jedna se o inovace provozniho charakteru (nékdy
se proto nazyvaji provozni inovace). Procesni ino-
vace obvykle neprinaseji okamzitou konkurenéni vy-
hodu, ale jsou zakladem pro ziskani dlouhodobé
pozice firmy. V zasadé jde o optimalizaci vSech de-
finovanych podnikovych procesi strategického
i operativniho vyznamu s cilem zvysSit efektivitu, a to
systematickym vylepSovanim aktivit sméfujicich
k eliminaci nakladi nebo zvy$enim vykond. Existuje
celd fada pouZivanych metod, které malé a stiedni
podniky nemuseji nutné vyuZzivat v plném rozsahu,
nicméné v ramci procesnich zmén je vhodné né-
které alespoii Gastecné pouzit.2® Casto pouZivané
jsou napfiklad metody LEAN, SIX SIGMA a TOC.?
Metoda TOC (Theory of Constraints) je zaloZena na
vyhleddvani tzv. uzkého mista procesu a jeho na-
sledné eliminaci s cilem zabezpeceni zvySeni pro-

pustnosti Uzkého mista a okamZitém hledani

0alsiho slabého clanku.
Podstata metody SIX SIGMA spociva ve zvySeni sta-
bility jednotlivych procesd. Six Sigma ma mnoho

modifikaci, plvodné byla zaloZena na Sesti zaklad-
nich principech, které vysoce prekracuji aktivity spo-
jené s procesnimi inovacemi — orientace na
Zdkaznika, dokonalé informace, trvalé zlepSovani pro-
cest, pruzny management, distribuce zaloZend na
spoluprdci, Snaha o dokonalost pfi toleranci netispé-
chu. ReSeni problémd v modelu Six Sigma je zalo-
Zeno na postupu tzv. péti krokd: definuj — mér —
analyzuj — zlepSuj — fid. V procesnim fizeni kvality
chdpeme Six Sigma jako aktivitu, jefimZ cilem je do-
stat pod kontrolu kvalitu, zdroje a diisledné naplriovat
terminy.

Konecné metoda LEAN je zaloZena na eliminaci
plytvani v jednotlivych procesech i napfic procesy.
Jde o to rozpoznat vSechny Cinnosti neprinasejici
hodnotu, a to od faze zahdjeni komunikace se za-
kaznikem a prijmutim jeho objednévky, aZ po fazi
dodéni produktu na misto urceni. Cilem je zabez-
pecit optimalni toky materidld, ale i informaci.?>

1.2 Produktové inovace
Pochopit princip fizeni produktovych inovaci (nékdy

TRH - IMPULZY (marketingovy vyzkum)

Vyzkum ‘ ‘

Vyvoj

Testovani ‘

Vyroba ‘

TRH = OBCHOD (marketingovy, ohchodni a finanéni plan)

Obr. 1.2 Faze produkiovych inovaci?

23 Tamtéz.

24 KOSTURIAK, J.; CHAL, J. Inovace. Vase konkurenéni vyhoda! Brno: Computer Press, 2008.
25 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka $kola finangni a spravni, 2012. Eupress.

2 Tamtéz.



se rovnéz pouziva termin vyrobkova inovace, ale
s ohledem na to, Ze vyrobkova inovace byva stale
Castéji spojena s konkrétnim zlepSenim doplrikové
sluzby, je vhodnéjsi pouZivat termin produkt, kterym
rozumime jak vyrobek, tak sluzbu) znamena pocho-
pit cely proces zavadéni novych produktl na trh,
a to od faze vyzkumu, az po fazi komercializace.
Jeho pribéh je naznacen na obr. 1.2.

Vyzkum

Vyzkum je zakladem vSech produktovych inovaci,
je provadén na védecké drovni s vyuZitim celé fady
metod. Rozeznavame vyzkum zakladni a vyzkum
aplikovany, jejichZ pfesné rozliSeni definuje napfi-
klad OECD.

Zakladnim vyzkumem rozumime experimentalni
nebo teoretické aktivity, které jsou v prvé fadé
zaméreny na ziskavani novych poznatki o nejza-
kladnéjSich pric¢inach jevl a pozorovatelnych sku-
tecnosti, aniz by se vSak zabyvaly otazkami uZiti
a vyuziti téchto poznatk(.?” Tento vyzkum se neza-
byva konkrétnim vysledkem, védec se pohybuje
v Sirokém rozpéti vyzkumnych aktivit, v nékterych
pfipadech se mize jednat i 0 nahodné objevy, mo-
tivované zvédavosti védc(i. Je nicméné prakticky
nepostradatelny pro inovace vyssich fadu a pro sku-
te€né revolucni zmény. Vytvari zakladnu aplikova-
nému vyzkumu, a to na bazi novych metod, podnéti
a napadi. Investovanim do zakladniho vyzkumu
sice neziskavame okamzity efekt, Casto se naopak
jedna o ztracenou investici (metody pokusi
a omylii), nicméné pokud se zakladni vyzkum ubird

spravnym smérem a je zavcasu preklopen do roviny
aplikaci a vyvoje, je velka Sance realizace vysokych
financnich efektd, a to zejména v dlouhodobém mé-
fitku (dojde-li napfiklad k patentovani metod, po-
stupd, designli nebo novych techno-logii).

Aplikovanym vyzkumem rozumime experimentalni
a teoretické aktivity k ziskani novych poznatkd, ale
zcela jednoznacné zaméfenych na specifické, kon-
krétni pfedem stanovené cile vyuziti.?® Fakticky to
znamenad, Ze se aplikovany vyzkum orientuje na
konkrétni cile, hleda odpovédi na definované otazky,
je vyvolan obvykle podniky a komercni sférou.
Jednd se 0 vyzkum hmatatelny, ktery Ize systémové
a ¢asteCné manaZzersky daleko Iépe uchopit. Nepo-
dili se na ném pouze védci, nybrz i lidé z praxe. Bud
navazuje na vyzkum zakladni (nékdy hovorime o tzv.
inovacich vy$Sich fadd — nové objevy, zcela zasadni
vyrobkové zmény jak na trovni uzitnych vlastnosti,
tak v oblasti designu) nebo vznikd na pfimou pop-
tavku praxe (potom se ¢asto jednd o tzv. inovace
zakladnich radi - jednoduché uzivatelské nebo de-
signové zmény, nesméfujici ke zcela novym produk-
tovym skupinam, ale spiSe vylepSujici stavajici
vyrobkové rady). Zakladni vyzkum se nékdy nazyva
vyzkumem badatelskym, zatimco aplikovany vy-
zkum je povazovan za vyzkum cileny.*

Vyvoj

Jedna se jiz o systematickou praci, kiera dle definice
OECD vyuziva existujicich znalosti ziskanych vyzku-
mem a praktickych zkuSenosti, a ktera sméruje
k vyrobé novych materiali, vyrobkii nebo zafizeni,

27 www.vyzkum.cz, 2011.

28 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a sprévni, 2012. Eu-

press.
29 www.vyzkum.cz, 2011.

30 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanni a sprévni, 2012. Eu-

press.
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k zavedeni novych postup(, systémd a sluzeb nebo
k podstatnému zlepSeni toho, co se jiz vyrabi nebo
je zavedeno. Na vyvoji se jiz jednoznacné podili
v rozhodujici mife konkrétni podnikové Gtvary, je-
jichz aktivita mifi ke konkrétnim cillim, jak v roviné
Casové, tak technologické nebo nakladové. Vyvoj
ma sv(j pevny fad, musi byt pribézné manazersky
vyhodnocovan a ve vétSich firmach ma i svij Gtvar
nebo oddéleni. Nejcastéji hovoiime o tzv. experi-
mentalnim vyvoji, ktery ma toto oznaceni i v pfipadé
¢erpani cetnych evropskych podpirnych fondd.

Testovani

V momentg, kdy je dokonéen vyvoj, dochazi k pri-
béznym testlim a vyhodnocenim. Testovani se ob-
vykle provadi v tzv. poloprovoznich jednotkach
(nejedna se o hlavni vyrobni prostory, které budou
nasledné slouzit k sériové vyrobé, ale o Ucelové vy-
budované prostory, které na jednodussi bazi simu-
luji  budouci hlavni vyrobu, nicméné jsou
dostatecné pro otestovani produktd). Vlastni testy
probihaji v nékolika etapach a jsou Uzce provazany
s Utvarem vyroby, pfip. oddélenim kvality. Obvykle
se provadi testy interni (slouzici pouze pro posou-
zeni uvnitf podniku) a testy externi (produkty jsou
jiz urCeny vybrané skupiné zakaznikd, na kterych
se testuje zpétna reakce). Ve fazi externich testi jiz
do procesu vstupuije i ttvar marketingu, jehoz tko-
lem je dobre vyjednat se zakazniky, ktefi se na tes-
tovani spolupodileji, ucel a fazi testli. Spoluprace
s trhem ma dva efekty — jednak dostavame zpétnou

vazbu na uZitné vlastnosti, ergonomii, design, cenu
apod., a jednak tim pisobime na odbératele jako
seriozni firma, ktera je inovativné orientovana
a kterd ma zajem o nazor svych zakaznikd. V této
fazi rovnéz obvykle dochazi k finalnim kalkulacim
a pfipravé cenovych, distribu¢nich a komunikac-
nich strategif.’!

Vyroba

Vlastni vyroba jiZ probiha v rezimu piného provozu,
nicméné zpocCatku stale ve zvlastnim rezimu, a to
zejména s ohledem na konecnou kvalitu. PIné se jiz
aplikuji systémy QMS nebo TQM.? Rozjezd piné vy-
roby nového produktu je velmi narocny proces,
ktery musi byt zpoGatku trvale monitorovan a vy-
hodnocovén zejména s ohledem na vystupni kvalitu,
reakci zakaznikd, zabezpeceni vstupnich surovin,
dodrZeni deklarovanych vlastnosti vyrobki a pocho-
pitelné i s ohledem na celkovou nakladovost a ko-
necnou efektivitu. Utvary finanéni, které obvykle
zodpovidaji za kalkulace, musi trvale sledovat ceny
vSech vstupl a dodrzovani ¢asovych limit. Je
béZné, Ze se v prvni fazi nepodafi naplnit vechny
cilové ukazatele, presto je nezbytné, aby bylo zcela
v poradku to, co je priibézné komunikovéano s trhem
(zejm. kvalita a v€asnost dodavek), naopak otazky
fixnich a variabilnich nakladi a ostatnich polozZek,
majicich vliv na tvorbu cen, mohou byt zpoc¢atku
pod ocekavanim (optimalizace fizeni vstupl a ce-
Iého vyrobniho procesu byva nékdy i otazkou néko-
lika mésicd).33

31 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanni a spravni, 2012. Eu-

press.

% 74akladem model( QMS (Quality Management Systéme) jsou standardy, ¢asto pouZivané jsou napf. tzv. ISO normy,
cilem spolecnosti je ziskani nebo obhdjeni certifikatu kvality. Modely TQM (Total Quality Management) predstavuji
celopodnikovou filozofii, jejimz primarnim cilem je uspokojit zakaznika (pouzivaji se napf. EFQM modely). Vice
napt. HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2012.

Eupress.

3 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012. Eu-

press.



Komercializace

Vychazi z peclivé taktické pripravy, obsazené v mar-
ketingovém planu, jehoZ zakladem je marketingovy
vyzkum.®* Nasleduje pfiprava planu obchodniho,®
ktery musi byt navrZen spiSe konzervativné a musi
kopirovat nabéhovou kfivku prodeje zcela novych
nebo inovovanych vyrobki. Plan obchodni je nasle-
dovan plany finanénimi.*® Pokud se jedna o inovace
zékladnich radi, odhad prodejd, obsazenych v ob-
chodnim planu, byva jednodussi, nebot vychazime
z prode;jl plivodniho produktu. Naopak, velmi sloZité
byva odhadnout prodej u zcela novych produkti
nebo u produktovych inovaci vyssich Fadi. Zakla-
dem je dokonaly marketingovy vyzkum, ohlasy
zékazniki z faze testovani a poloprovozu a marke-
tingova pripravenost firmy zavadét nové produkty
na trh (cenové, distribucni a komunikacni strategie).
Jedna z klicovych aktivit je pfiprava komunikacniho
planu, vychazejiciho z komunikacniho mixu (re-
klama, podpora prodeje, PR aktivity, pfimy marke-
ting), ktery musi odpovidat nejen charakteru
produktu, jeho novosti a ambicim firmy, ale musi
respektovat i teritoria, na ktera hodlame nové pro-
dukty nabizet, a zakaznické segmenty. Cela faze ko-
mercializace musi byt i spravné nacasovana, a to

jak s ohledem na ukonceni testovani, tak i na cel-
kovou pozici firmy a ¢asovy pridbéh produktu,
respektujici jeho zivotni cyklus (faze zavadéni no-
vych produktil na trh, pfip. faze prodlouZeni Zivot-
niho cyklu stavajiciho produktu).3”

Priklad z praxe

Nanopharma

Spolecnost Nanopharma byla zaloZena v roce 2008
Jako spin-off projekt, zaméreny na aplikovany vy-
zkum nanovlakennych struktur pro oblast biomedi-
ciny a pro primyslové aplikace. Posléze spole¢nost
zacala s vyrobou vlastnich nanovidken, a to zviak-
riovanim na specialné upraveném spineru. Po dvou
letech aktivit pokraGovala jako start-up.®® Firma si
postupné v horizontu péti let proSla vSemi uvede-
nymi fazemi inovacniho rozvoje. Nejdfive zacala
spolupracovat s vyzkumnou sférou (Technicka uni-
verzita Liberec), ze které Cerpala know-how vyply-
vajici z jejich zakladniho vyzkumu. Na zékladé
pozitivnich vysledki a odhadu budouciho trhu za-
Cala Nanopharma jako Clen vyzkumného klastru Na
noprogres vyuZivat vysledki aplikovaného vy-
zkumu klastru, a to v oblasti koaxidlnich vidken a je-
jich uZiti v biomedicing. V této fazi jiz Nanopharma

% Marketingovym vyzkumem obvykle rozumime vyzkum vzdéleného prostredi (STEEP analyza: sociologické, tech-
nologické, ekonomicke, ekologické a politické faktory) a dale vyzkum blizkého prostredi (PORTER analyza: konku-
rence, dodavatelé, odbératelé, potencionalni konkurence a substltuty) Pouzivame kvalitativni i kvantitativni metody
vyzkumu, vyuzivdme primarnich a sekundérnich dat. Vice napt. KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pri utvareni
podnikové strategie. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2015. Eupress

% Obchodni plan mize byt ve formé planu trzeb, vykon( nebo jinych vynosi, obvykle se ¢leni na plan podle produktd,
zakaznikii nebo napiklad teritorii. Vice v HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vy-
soka Skola financni a spravni, 2012. Eupress.

% Financni plany obvykle rozliSujeme jako vynosové nékladové (plan ziskd a ztrét), pfijmové vydajové (plén tokd ho-
tovosti), bilanéni (plan majetku a jeho financovani), prip. plany investiéni. Vice v HAVLICEK, K. Management
& controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2012. Eupress.

87 Zivotni cyklus produktu miva obvykle Ctyfi faze: zavadéni na trh, rlist, vrchol prodejd, pokles. V dobeé silici konkurence
se zivotni cyklus produktd sniZuje, coz vytvafi silny tlak na marketingové atvary, které musi prinaSet daleko rychleji
dalsi impulzy a vytvaret tlak na zavadéni novych vyrobki a sluzeb na trh. Stejné tak musi pripravovat nastroje pro
prodlouZeni Zivotnich cykld stavajicich produktd (snizovani cen, drobné dpravy vyrobk(, reklamni kampané atd.).

3 Spin-off a start-up projekty budou popsany v kapitole 6.
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zaméstnavala doktorandy z univerzity a financovala
aplikovany vyzkum tim, Ze vybudovala viastni labo-
ratofe a umoZnila studentim provadét konkrétni vy-
zkumné a posléze i vyvojové prace. Vyvoj jiZ byl
piné rizen Nanopharmou. V dal$i fazi pracovnici Na-
nopharmy zacali produkty dle poZadavkd prvnich
Zakazniki (experimentdinich pracovist nebo kon-
krétnich firem) testovat, pribézné modifikovat
a dodavat v prvnich vzorcich na trh. To jiZ realizo-
vala Nanopharma s vlastnim profesionalnim ob-
chodnim tymem, pricemZ v prvni fazi komercnich
aktivit investovala spole¢nost do zahrani¢nich ob-
chodnikd, a to z divodu nezbytné internacionalizace
spolecnosti. Po nezbytnych certifikacich a komuni-
kacni kampani (na bazi direct marketingu) zacala
Nanopharma produkty dodavat a realizovat obraty.
Cely proces trval priblizné pét let, nemalou prekaz-

Vyzkum

Vyvoj

Testovani

kou pritom bylo trpélivé vysvétlovat vSem zaintere-
sovanym strandam (investori, univerzity, vyzkumné
organizace, zaméstnanci), jaké efekty a zejména
v jaké dobé je vibec mozné o¢ekavat. Nanopharma
Sla dokonce tak daleko, Ze spolecné se zminénou
univerzitou a dal$imi firmami z oboru nanotechno-
logii iniciovala nejvétsi oborovy klastr v oblasti
vyzkumu a vyvoje nanoviakennych struktur (Nano-
progres), do kterého posléze vstoupilo tricet dal-
Sich subjektu a ktery se stal béhem nékolika let
hlavni zakladnou aplikovaného vyzkumu koaxidlnich
nanovidken v Ceské republice. V dalsich letech se
Nanopharma stala jednou z nejvyhledavanéjsich
stredoevropskych firem pro vyvoj a dodavky nano-
viakennych struktur, které spolecnost pripravuje pro
vyzkumna i komercni pracoviSté z celého svéta.

Vyroba

Obr. 1.3 Faze produktovych inovaci spoleénosti Nanopharma (2008-2016)



1.3 Strategické inovace

Jednd se o inovace zasadniho charakteru, jejichZ

smyslem je zménit sméfovani celych ttvart, pod-

nikd nebo ekonomicky spjatych skupin. Obvyklym

cilem byva vytvofit novy podnikatelsky model, od

kterého se oCekava zvySeni trzni hodnoty novatora.

Strategické inovace byvaji spojené se zménou or-

ganizacni architektury podniku, se zavadénim no-

vych produkt(, zakaznickych segmenti, pfipadné

celkovym vnimanim image firmy.* Z tohoto pohledu

se jedna o strategické zmény spojené se:

- zcela novym trhem nebo trZznim segmentem,

- novymi produkty nebo vyrobkovymi Fadami,

- novym podnikatelskym systémem (od vyroby
po distribuci),

- zvySenim podild na vydajich zakaznikd (kom-
plexni sluzby jednim dodavatelem).*°

Priklad z praxe

SINDAT

Investiéni skupina SINDAT, ridici majetkové ucasti
v malych a strednich firmach, za dobu své pétadva-
cetileté existence investovala do témér padeséti
podnikd. Prvnich deset let to byly nové zaloZené
nebo prevzaté firmy z oblasti inZenyringu, financ-

ROK
Sluiby Vyrobky
Inzenyring, poradenstvi, Finalizovana chemie,
leasing, reality textil, stavebni prvky
OBRAT

%
v
nich sluZeb a poradenstvi. Prvni strategickou
zménu Sindat ucinil na pfelomu milénia, kdy prodal
vétsinu spolecnosti, kde drzel podily a investoval
do firem z oblasti primyslu. Béhem dalSich sedmi
let postupné vybudoval zajimavou skupinu expor-
tujici svoje vyrobky z oblasti chemie a textilu do
témér stovky svétovych destinaci, s obratem
1,5 miliardy K¢. Nastupujici svétova krize a oslabu-
Jici pozice stredniho pramyslu ve svété nicméné
privedlo Sindat k dalSimu strategickému rozhodnuti,
a to k postupnému dtlumu aktivit v tradi¢nich vy-
robnich firmach a investovani do pramyslovych
obord s vysokou pridanou hodnotou a specifickymi
sluzbami. Dal$i investice smérovaly do odvétvi na-
notechnologii, specialnich textilii a biotechnologii.
V prvni fazi kles! celkovy obrat o miliardu korun, nic-
méné zcela zasadné se zlepsila zadluzenost firmy
a pridana hodnota na zaméstnance. Celkové se
zména vyplatila, béhem péti let zvySil Sindat prodeje
0 50 %, pfi uchovani minimaini zadluZenosti a vy-
Soké efektivity skupiny. Sindat tak ucinil za dobu
svého pdsobeni dvé strategické inovacni zmény,
které zcela zdsadné zménily koncepci rizeni sku-
piny, majetkové ucasti, management a controlling
skupiny, riziko i efekty pro viastniky.

Vyrobek + sluiba + védomost
Nanotechnologie, specialni textilie,
biotechnologie

@@

Obr. 1.4 Milniky ve strategickych inovacich skupiny SINDAT (1990-2016)

39 HA\]LiCEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vlysoka Skola financni a spravni, 2012. Eupress.
40 KOSTURIAK, J.; CHAL, J. Inovace. Vase konkurencni vyhoda! Brno: Computer Press, 2008.



1.4 Inovaéni model v malém

a stiednim podniku

Velmi volné Ize tedy fici, Ze inovace jsou v malém
a stfednim podniku fizené zmény. Zmény, za které
odpovida manazersky tym, ktery musi vytvofit pod-
minky v podniku pro to, aby se viibec mohly reali-
zovat. Controlling zodpovida za to, Ze inovacni
aktivity budou pribézné méreny a vyhodnocovany.
Model systémového obecného inovacniho manage-
mentu je zjednodu$eng zobrazen na obr. 1.5.4

Vyhledavani prilezitosti

Analyza zdroji

Inovaéni plan a rozhodnuti

Obr. 1.5 Model inovaéniho managementu®

1.4.1 Vyhledavani prileiitosti

Vlychazime-li z pfedpokladu, Ze kazda inovacni pfi-
leZitost je vzdy dlisledkem zmény vnéjSich podmi-
nek, zmény stavu okoli organizace,” je logické, ze
hlavnim nositelem inovacnich pfileZitosti, a tedy
i chystanych zmén, by nemél byt Gsek vyroby, kva-
lity, vyzkumu a vyvoje nebo technické oddéleni pod-
niku. Manazefi a pracovnici vSech uvedenych
podnikovych Gtvari se na inovacnim fizeni podileji
nemalou mirou, jsou soucasti marketingovych vy-

Zéakladem je:

marketingovy prizkum

Cilem je:

zjistovani potreb a prani zakaznikd a ostatnich
zainteresovanych stran

Moznosti:

— vyhledavani na stavajicich trzich

— vyhledavani na novych trzich

Zdroje:

— finanéni

— personalni

— technologické
— surovinové

— informacni

Podnikatelsky plan inovace:
—cile

— navrh realizace

— rozhodnuti

4 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012. Eu-
press.

42 Model inovacniho managementu malé a stredni firmy predstavil poprvé spoluautor publikace Karel Havlicek v roce
2009 v akademickych textech HAVLICEK, K. Uloha manaZerii v fizeni podniku. Praha: Vysoka Skola financni
a spravni, 2009. Eupress. Detailné potom rozved| problematiku v odborné knize HAVLICEK, K. Management
& controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2012. Eupress.

4 PITRA, Z. Management inovacnich aktivit. Praha: Professional Publishing, 2006.



zkumd, vytvareji vnitfni oponenturu poZzadovanym
zménam, upozornuiji na technicko-vyrobni bariéry
chystanych inovaci, nicméné primarnim nositelem
pfileZitosti musi byt pracovnici marketingu a ob-
chodu. Ti nejenze piinaSeji inovacni impulzy, ale na-
sledné i odpovidaji za uvedeni produktd na trh
a v konecném dusledku i za tuspésny prodej. Vy-
znamnou roli sehravaji tito pracovnici i v inovacnich
a projektovych tymech.*

Marketingovy vyzkum je tedy zakladem pro jakykoliv
inovacni poCin a je tfeba si uvédomit, Ze se jedna
(v pfipadé vyzkumu cilené provadéného za acelem
touhy po inovacich) o nejvy$si Groven marketingo-
vych aktivit, za kterou odpovidaji velmi zkuSeni mar-
ketingovi a obchodni manazefi. Inovaéni priizkum je
orientovan na stav budouci, a tedy na zjiSténi oce-
kavani a potreb zékaznikid v horizontu nékolika mé-
sicli nebo dokonce let. Ze znamé Porterovy analyzy
konkuren¢nich sil (analyza konkurence, odbérateld,
dodavateld, substitutli a potencionalnich konku-
rentd) ma stoupajici vyznam faktord substitut(i
(moznych néhrazek) a potencionalni konkurence
(konkurentti, ktefi mohou na trh vstoupit v budouc-
nosti — v horSim pripadé v dobé, kdy bude inovo-
vany produkt uvadén na trh). Samoziejmé i faktor
dokonalého vyzkumu zakaznikd a jejich budoucich
potfeb je pro GspéSnou inovaci rozhoduijici. Obtiz-
nost vyzkumu roste, jedna-li se o inovaci, jejiz vy-
sledny produkt bude uren pro nové, doposud
neobsluhované segmenty zakaznik(i nebo jedné-li
se 0 zavedeni zcela novych produktd, pfip. zménu
filozofie dosavadni obchodné marketingové strate-
gie (typickym prikladem je pfechod ze spotfebitel-
skych trhi na trhy primyslové). Je patrné, Ze pro
spravnou identifikaci budoucich potfeb a pozadavk

zékaznikii je tfeba pracovat se vSemi nastroji mar-
ketingového vyzkumu, vCetné systematické prace
se soucasnymi zakazniky. Neméné dilezité je i po-
chopeni a spravna aplikace Zivotnich cykld pro-
dukti, opét v odpovédnosti marketingovych tvard.
V hyperkonkuren¢nim prostredi, kde Zivotnost né-
kterych produktd nepfeséhne nékolik mésici nebo
dokonce tydnd (a to i pfi nékolikamésicni pfipravé
inovace — od impulzu z trhu, aZ po faktické zavedeni
na trh), je odhad délky jednotlivych fazi zivotniho
cyklu (zejména faze uvadéni produktd na trh) klicem
k uspéchu.*

1.4.2 Analyza zdrojd

ViSeobecné Ize konstatovat, Ze pfipravovand inovace
bude spésna, bude-li spinéno nékolik predpoklada,
spojenych s nezbytnou alokaci odpovidajicich
zdrojii.*s

A. Marketingové predpoklady:

 vlastnosti a uzivatelské charakteristiky inovova-
ného nebo zcela nového produktu,

 sluzby spojené s produktem, a to po celou dobu
jeho Zivotnosti,

« volba distribu¢nich cest a dostupnosti pro zakaz-
nika,

* zvoleni spravné cenové strategie,

» aplikace vhodného komunikacniho mixu (pro-
dukt — cena — dostupnost — komunikace).

B. Finanéni piedpoklady:

» naklady na inovace budou pokryty realistickym
budoucim vynosem z inovace,

* ndaklady na inovace budou spolufinancovany
z vlastnich zdrojii podniku,

« firma zabezpeci pfip. dodatecné cizi zdroje,

4 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka $kola finangni a spravni, 2012. Eupress.

4 Tamtéz.
6 Tamtéz.



* cilem inovaci nebude pouze zvy3eni image a po-
sileni znacky, ale i realizace pfiméfené pridané
hodnoty (vyjimkou mohou byt imageové proto-
typy, coZ je ale obvyklé spiSe u velkych firem),

* naklady na inovaci neohrozi stabilitu podniku,

 vedeni firmy bude respektovat zavadéci ceny
a naklady na marketingovou podporu.

C. Personalni predpoklady:

 budou jasné stanovené kompetence a odpovéd-
nosti pracovnikd participujicich na inovaci,

* inovacni komise a projektovy tym bude dosta-
te¢né motivovan,

e organizacni struktura podniku umozni inovacni
aktivity a nové procesy spojené se zavadénim
inovaci,

e v podniku budou podporovany nové myslenky
a jejich nositelé, vCetné zavedeni motivaci,

 ve firmé budou standardné aplikovany bench-
markingové metody (oborové porovnavani) a fi-
zeny brainstorming (,boureni mozkd“, pfijimani
a rozhodovani o zavedeni novych napadu),

* management musi u€init maximum pro to, aby
se ostatni pracovnici podniku ztotoznili v nemalé
mife s probihajicimi inovacemi (je tfeba vysvétlit
ddvod inovaci, zplisob financovani, délku ino-
vacniho cyklu a piinosy pro podnik i jednotlivce).

D. Vyrohné technologické piedpoklady:

« podnik je schopny pfizpisobit a zabezpe€it v ur-
Cité dobé a po urcitych tpravach obsluhu poza-
dovaného strojového parku, produkujiciho nové
vyrobky v predpokladané kvalité, pfipadné je
schopen garantovat GspéSny nabéh novych in-
vestic do technologii,

* podnik je schopen zabezpecit a pripadné zaskolit

technicky personal, ktery zvladne vyrobni pro-
cesy inovovanych nebo novych produkt.

E. Surovinové piedpoklady:

 firma dokézZe zabezpecit nakup nezbytnych su-
rovin a materiald, potfebnych pro vyrobu novych
produktd,

¢ bude vytvofeno skladové zazemi spojené s lo-
gistickymi procesy pro nakupy novych surovin
a material(,

« politika kvality bude pfizplisobena zménam v na-
kupech, logistice a fizeni skladovych zasob ur-
¢enych pro inovované produkty.

F. Informaéni piedpoklady:

« podnik je povinen zajistit, Ze stavajici informacni
systémy a technologie nebudou prekazkou pro
pfipravované inovace vyrobkd a s nimi spoje-
nymi zménami podnikovych procest,

 informacni toky mezi inovacni komisi, manage-
mentem, projektovym inovacnim tymem, pfip.
jingmi podnikovymi Gtvary a oddélenimi budou
plynulé a nebudou brzdou inovacnich aktivit.

Po analyze zdrojd a provedeni priizkum( je nutné
urcit kone¢nou pozici podniku s ohledem na chys-
tanou inovaci a nasledné pfipravit inovacni plan,
jakoZto zaklad pro rozhodnuti o realizaci inovace.
Vhodnym nastrojem pro urCeni pozice je analyza
SWOT,“® béZné pouzivand v marketingovém vy-
zkumu a planovani. Schéma postupu pfi rozhodo-
vani o inovaci je znazornéno na obr. 1.6.

1.4.3 Inovacni plan
Pfed kone¢nym rozhodnutim, zda realizovat kon-
krétni inovaci, je ddlezité pripravit inovacni plan,

“ SWOT analyza je zalozena na porovnavani slabych a silnych stranek, pfileZitosti a rizik, vice napr. v KASIK, M.;
HAVLICEK, K. Marketing pri utvareni podnikové strategie. Praha: Vysoka $kola financni a spravni, 2015. Eupress.
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0Obr. 1.6 Schéma postupu pii rozhodovani o inovacd®

nékdy téz nazyvany podnikatelsky zamér inovace.
Zjednodu$ené Ize uvést, Ze inovacni plan je ,jizdnim
radem* toho, jak bude cely inovacni projekt probi-
hat.50 Jako kazdy plan musi mit i plan inovacni sta-
noveny konkrétni cile, nasledné musime presvédcit
zainteresované strany (vlastniky, nadrizené, inves-
tory, ostatni ¢leny tymu) o zplsobu jejich realizace
a kone¢né musi obsahovat kontrolni terminy vyhod-
nocovani inovacnich aktivit (tam jiz pfechazi do con-
trollingové oblasti). Inovacni plan ma rovnéz svij
finan€ni rozpocet, vztazeny jak k jednotlivym eta-
pam, tak k celému inovaénimu projektu.5!

Cile inovaéniho planu

Cile musi byt konkrétni a mély by byt vyjadreny
kvantitativné s vazbou na konkrétni obchodni nebo
finanéni vysledky. Musi byt ziejmé CO, KOLIK a KDY
bude dosaZeno. Obvyklym problémem inovaci je je-
jich nekonkrétnost a neméfitelnost v ¢ase. Kvalita-
tivni cile se doporucuje stanovovat pouze v mensi
mife nebo tehdy, nedovoluje-li to charakter inovace.
Cile musi byt dostate¢né mobilizuijici, je vhodné na
né navazat motivacni programy podniku.5? Na ino-
vacni cile Ize, podobné jako v marketingovém pla-
novani, aplikovat metodu SMART.>

Realizace

Plan obsahuje pfesnou specifikaci konkrétnich
krok(i, odpovédnosti a organizace celého inovac-
niho projektu. V kaZzdém vyrobnim podniku, nehledé
na jeho velikost, by méla existovat inovaéni komise
(vyhor), ktera inovace navrhuje. Ugastniky takové
komise by méli byt pracovnici vyzkumu a vyvoje,
pfip. vyroby nebo technického oddéleni. Nezbytna
je ucast zastupce marketingu nebo obchodu, ktery
pfindsi inovacni impulzy, testuje vyrobek na trhu
a zavadi jej nasledné do aktivniho prodeje. Doporu-
Cuje se i participace financniho oddéleni, které je
odpovédné za dodrZovani rozpoctu inovacniho pro-
jektu a za kalkulace a ma ddlezité slovo v nastaveni
konec€né ceny inovovaného produktu. Disponuje-li
podnik manazerem pro jakost, je jeho Ucast rovnéz
nezbytna. Z uvedeného seznamu tymu inovacni ko-
mise je patrné, Ze povéfenym za jeji vedeni mize
byt pfimo feditel spole¢nosti. Diivodem je kompe-
tence pro rozhodnuti — zda zavadét produkt na trh,
jakym zplisobem a s jakou cenovou strategii, nebot
nazory ¢leni komise nemuseji byt jednotné. Dalsim
ddvodem je skute¢nost, Ze inovacni aktivity patfi ve
firemnich aktivitach k tém nejddlezitéjSim. V hyper-
konkuren¢nim prostredi je pruzna a kvalitni inovacni

9 HAVLi(}EK, K. Management & controlling malé a stiedni firmy. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2012. Eupress.
50 HAVLICEK, K. Uloha manazert v fizeni podniku. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2009. Eupress.
5" HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vlysoké Skola finan¢ni a spravni, 2012. Eu-

press.
52 Tamtéz.

53 SMART metodika je zalozena na tom, ze cile by mély byt specifické, méfitelné, akceptovatelng, realistické a termi-
nované, vice o0 SMART napf. v KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pii utvareni podnikové strategie. Praha: Vysoka

Skola financni a spravni, 2015. Eupress.



politika zakladnim predpokladem pro dal$i rozvoj
podniki, malé a stfedni nevyjimaje. Nebudou-li pod-
niky v globalnim prostedi trvale a systematicky ino-
vovat, nemaji $anci prezit. Z tohoto divodu je
vhodné, aby byl feditel podniku trvale seznamovan
s inovacnimi aktivitami a pokud je inovacni komise
zavedend, aby ji pfedsedal. Management (porada
vedeni, predstavenstvo) nasledné predbézny ino-
vacni plan (predlozeny inovacni komisi) schvaluje
Ci odmitd, tedy Cini to, co je jejim ukolem — rozho-
ztrhu

Inovaéni komise:

- feditel spole¢nosti
Vedeni p

spolecnosti

- vyrobni manazer
- manazer V&V (kvality)
- zastupce fin. oddéleni

Navrhy a zpétna
vazba z vyroby

Impulzy Vav,

- obch. a mrktg. manazer

kontrola kvality

duje. Projektovy tym ndasledné cely inovacni projekt
definovany v inovacénim planu realizuje (uvadi je
v rediny Zivot), priibéZné predklada a odpovida ino-
vacni komisi za jeho ¢asové i vécné naplnéni.®
Priklad organizace inovacniho procesu ve vyrobnim
podniku je zobrazen na obr. 1.7. Kazdy z uvedenych
podnikovych Gtvarti nebo tymd ma svdj vlastni fad
a priibézné porady, ze kterych pofizuje zapisy
a predklada uréenym skupinam pracovnika.

Zpétnd vazba
ztrhu

Projektovy
inovacni tym

Zasobnik
napad

Kalkulace,
finanéni narocnost

Obr. 1.7 Priklad organizace inovaéniho procesu

5 Problematice fizeni inovacniho procesu u malé a stredni firmy a jeho organizaéni struktury se vénuje spoluautor
publikace Karel Havlicek systematicky od roku 2006, kdy poprvé publikoval schéma organizace inovaci v malé
a stredni firmé v odborné knize HAVLICEK, K.; KASIK, M. Marketingové fizeni malych a strednich podnikd. Praha:
Management Press, 2006.



Rozhodnuti

Rozhodnuti o realizaci inovace je mozné provést te-
prve na zakladé posouzeni planovanych marketingo-
vych a financnich efektli inovacniho projektu.
Znamena to, Ze soucasti planu musi byt jasny popis
téchto prinosti. Toho nelze docilit bez kvalitniho roz-
poctu inovacniho planu, kterému musi predchazet
vyCet marketingovych, personalnich a dalSich provoz-
nich nakladd, stejné tak investicni plan (pokud je ino-
vace spojena s pofizovanim dlouhodobého majetku)
a vypocet navratnosti investice. Financni plany jsou
rovnéZ zakladem pro hodnoceni inovace z ekonomic-
kého pohledu vlastniki a bank a slouzi k rozhodnuti
0 strukture finanEnich zdrojd (uloha controllingu).®

1.5 Inovaéni praxe v éeskych malych firmach
Pravdépodobné nejznaméjSim nastrojem méreni
inovaci na svété je Global Innovation Index (GlI),%
ktery porovnava inovacni aktivitu v pfiblizné 140 ze-
mich svéta. Funguje na bazi extenzivniho Setfeni
mnoha faktorl a poskytuje obecny makroekono-
micky pohled na tuto problematiku, tedy z perspek-
tivy zemi, nikoli firem.

Mezi vysokopHjmovymi zemémi, véetné Ceska, je
detekovan relativné vysoky index inovaci (jinymi

N

§

‘-

slovy, je jich slusny pocet), na druhou stranu,
hlavni délitko Ize nalézt v kvalité inovaci. To je ob-
last, ve které suverénné dominuji USA a Velka Bri-
tanie (UK), predevSim diky kvalité univerzit,
efektivité instituci a systému propojeni s byzny-
sem. Budeme-li citovat z vyrocni zpravy Gll (Global
Innovation Index 2015 Report, 2015, s. 10), pak
klicovou roli hraji pravé inovacni instituce: ,Napfic
regiony nejvyraznéjsim prvkem ve smyslu inovacni
vykonnosti je pravé institucionalni pilit. Metrika GlI
proto potvrzuje zdsadni mezinarodni princip:
dobra inovacni politika zaCina skvélymi inovacnimi
institucemi statu.“ Instituce v Ceské republice
obecné jsou ovSem dlouhodobé slabinou celé eko-
nomiky.

Konkrétni nazory Ceskych malych a stfednich
firem®” na inovace a jejich financovani mapoval
pred Gasem nezavisly prizkum® AMSP CR a Ceské
sporitelny, a.s. Cilem bylo zjistit — z mikroekono-
mického pohledu — postoj tohoto segmentu firem
k inovacim a vnimani jejich pozice a dlleZitosti
v ramci firmy. Dotazovani probihalo prostfednictvim
telefonického rozhovoru na vzorku 514 firem z celé
Ceske republiky a kompetentni osobou byl vzdy ma-
jitel nebo jednatel spolecnosti.

% Navratnost investice je mozné vypocitat napfiklad pomoci metody NPV (Net Present Value, tzv. Cistd soucasna
hodnota), ktera je zalozena na souctu diskontovaného vygenerovaného cash flow, plynouciho ze zamyslené in-
vestice, vztazeného na uvazovanou délku hodnoceni investice. Vice k finantnimu posouzeni investic napf. v HAV-
LICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Viysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eupress.

% Global Innovation Index 2015 Report (2015). Dostupné z: https://www.globalinnovationindex.org/content/page/gii-
full-report-2015/. Cit. 10. 3. 2016.

57 Definice malého a stfedniho podnikatele je upravena Doporucenim 2003/361/ES. Zakladnim kritériem pro posouzeni
velikosti podnikatele je pocet zaméstnanc, velikost roéniho obratu a bilanéni suma ro¢ni rozvahy (velikost aktiv).
Za drobného, malého a stiedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery zaméstnava méné nez 250 zamést-
nancl a jeho rocni obrat nepfesahuje 50 miliond EUR nebo jeho bilanéni suma rocni rozvahy nepresahuje
43 miliond EUR. V ramci kategorie malych a stfednich podnikii jsou malé podniky vymezeny jako podniky, které
zaméstnavaji méné neZ 50 osob a jejichz ro¢ni obrat nebo bilancni suma roéni rozvahy nepresahuje 10 milion(i
EUR. V ramci kategorie malych a strednich podniki jsou drobni podnikatelé vymezeni jako podnikatelé, ktefi za-
méstnavaji méné nez 10 osob a jejichz rocni obrat nebo bilancni suma rocni rozvahy nepresahuje 2 miliony EUR.

% Priizkum ¢. 16 Asociace malych a stfednich podnikd a Zivnostniki CR a Ceské sporitelny, a.s. s ndzvem: Nazory
malych a stfednich podnik(i na inovace a jejich financovéni. 5/2012. Dostupné z: http://www.amsp.cz/16-pru-
zkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.
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Vysledky naznacuji, Ze velka vétSina dotazanych
firem se subjektivné radi mezi firmy, které inovace
svého podnikani (alespori prileZitostné) provadéji.
Inovace jsou prezentovany jako jedna ze soucasti
podnikani. PrestoZe vétSina dotazanych firem uvadi,
Ze se inovacim v jisté podobé vénuije, pravidelné se-
stavuje plan (kratkodoby/dlouhodoby) pro inovacni
proces priblizné 39 % z nich. Naopak vétsina firem
(zejména ze segmentu malych) pfiznava, ze své
inovace fidi nahodile a nepravidelné, podle hos-
podarského vyvoje firmy a jejiho okoli.

Firmy v rdmci segmentu malych a strednich vnimaji
nicméné proces inovaci jako dileZitou ¢innost, kterd
vede k UspéSnému podnikani. Nadpolovicni vétSina
dotazanych majiteld firem (51 %) uvadi, Ze se jedna
dokonce o proces kliCovy, bez néhoz se v praxi ne-
obejdou. Pro 42 % dotazanych je inovacni ¢innost
prospésna, ale jiz ne zcela nutna pro podnikani. Je
tedy zfejmé, Ze firmy ze segmentu MSP si uvédo-
muji, Ze inovace — jakkoliv mohou byt provadény
nahodile — jsou dilezité pro preziti na trhu, presto
je relativné velky pocet firem, které si neuvédomuiji
nezbytnost trvale a systematicky fidit zmény.

1.5.1 Motivy k inovovani a typy inovaci

v éeskych malych a stiednich firmach

Soucasti prizkumus® byla také oblast motivace —
ddvodu k provadéni inovaci, jeZ se v praxi transfor-
muji na kritéria dileZita pro planovani inovaci. Prii-
zkum ukazal, Ze hlavnim motivem pro inovace
v MSP jsou potreby a prani zakazniki (74 % firem
inovuje pravé podle svych zakaznikd). To neni $pat-
nou zpravou, nebot to znamend, Ze firmy si uvédo-
muji dilezitost trhu, maji s nim zpétnou vazbu
a pristup k zakaznikovi systematicky Ffidi pfes své
marketingové-obchodni Utvary.

Druhym nejduleZitéjSim motivem (64 %) k prové-
déni inovaci (potaZzmo kritériem pro planovani a fi-
zeni inovacniho procesu) jsou finanéni prostredky,
které firma ma k dispozici na inovacni proces. Po-
Zadavky a potreby zékaznikii definuji idealni miru
inovacniho procesu, ten je vSak limitovan pravé fi-
nancnimi prostredky, jez ma firma k dispozici.
Dynamika inovaci na trhu (tedy podle konkurence)
je pro provedeni inovace podstatna pro témér polo-
vinu firem (48 %). Mirné prekvapivym byl vysledek,
Ze vynosnost inovacniho projektu je hybnym prv-
kem pouze pro Ctvrtinu firem (27 %).

Obecné je tedy mozné vyvodit, ze kritériim ddlezitym
pro planovani inovaci prevazné vévodi zakaznik
a jeho preference (74 %). To neni tak zcela prekva-
pivym zavérem, nebot firmy funguji v dravém kon-
kuren¢nim prostredi jiz vice nez dvé dekady, a tedy
vnimaji diktat odbérateli jako zasadni faktor pro fi-
zeni zmén. Méné pozitivnim zjiSténim je fakt, Ze fi-
nancni vynosnost je vyrazné méné dllezitym
impulzem (hraje roli jen v cca Ctvrting firem). To by
mohlo u malych a strednich firem zpdsobit v ¢ase
finan¢ni problémy. Projevuje se tak nizsi vliv con-
trollingu a vétsi vliv trhu (zejména segment zakaz-
nikd a konkurence). Dal§im vyraznym kritériem,
které se ukazalo, Ze ma vliv na intenzitu a pravidel-
nost inovaci, jsou finan¢ni moznosti spole¢nosti
(podle finan¢nich moznosti spolecnosti fidi proces
inovaci 64 % firem).

Rizeni procesu inovaci v rdmci segmentu malych az
strednich firem zpravidla nevyZaduije tvorbu speci-
alnich pracovnich skupin nebo pracovnich pozic,
které by byly zaméreny pouze na problematiku ino-
vacniho procesu. Specialni tym i jednotlivec, ktery
by se vénoval inovacnimu procesu, figuruje ve
13 % firem a jedna se zpravidla 0 men§i tym lidi Ci

5 Priizkum ¢&. 16 Asociace malych a strednich podniki a Zivnostniki CR a Ceské sporitelny, a.s. s nazvem: Nazory
malych a stfednich podnikd na inovace a jejich financovani. 5/2012. Dostupné z: http://www.amsp.cz/16-pru-
zkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.



jednotlivce. NejCastéji se inovacnimu procesu vénuij
sami majitelé a jednatelé spolecnosti.

Za posledni dva roky zavedlo néjaky druh inovace
91 % dotazanych podnik(i v ramci SME, coZ doka-
zuje ddleZitost inovacniho procesu pro malé
a stredni podnikatele. Nejcastéji byl inovacni proces
zaveden v oblasti:

e novych sluzeb (72 %),

» marketingové inovace (48 %),

* vyrobkové inovace (37 %).

V ramci vyrobkové inovace jen polovina z nich za-
vedla zcela novy vyrobek. Vyrobkova inovace je
nejdynamictéjsi inovaci vzhledem ke vzniku novych
modell. V pfipadé ostatnich inovaci prevliada mo-
dernizace stavajiciho modelu, ktera byla cilem ino-
vace. Presto, Ze inovace sluzeb byla zcela
novou sluzbu zavadélo 29 % firem. Obecné proces
inovace poukazuje na fakt, Ze firmy v pfipadé za-
vadéni inovaci se uchyluji k modernizaci soucas-
nych modeld a postup(i a pouze pfiblizné ve treting
pfipadii vznikaji modely zcela nové. Obecné Ize fici,
Ze inovace nizSich fadi (modernizace) je nakladové
pfijatelnd, zatimco inovace vysSich radd (nové mo-
dely) je narocna financné, personainé i Casové. Je-
jich pocCet tedy bude vzdy nizSi nez v prvnim
pripadé.

1.5.2 Prizkum financovani inovaci v éeskych
malych a stfednich firmach

Vydaje na vyzkum a vyvoj (Casto oznaCované jako
VaV) zahrnuji veSkeré bézné (mzdové a ostatni)
a kapitalové (investicni) vydaje vynaloZené v pri-
béhu sledovaného obdobi na vyzkum a vyvoj, a to
bez ohledu na zdroj nebo formu jejich financovani.
Z hlediska oficialniho statistického sledovani je vSak

vhodné upozornit na to, Ze tam nepatfi vydaje za
nakup sluzeb vyzkumu a vyvoje od jiného subjektu
(pokud se nejedna o ryze vyzkumnou organizaci).

Prestoze je podle prizkumu®® proces inovaci pro
vétSinu SME firem kliCovou a nedilnou soucasti
podnikani, dosahuje nejcastéji objem finan¢nich
prostredkd investovanych do inovaci maximalné
10 % (nadpolovicni vétSina (52 %) majiteld/jedna-
teld uvadi, ze investuji do inovacniho procesu
1-10 % z celkového obratu firmy, coz je ovSem
velmi vyrazny rozptyl). Ukazuje se vSak, ze vySe ob-
ratu spolecnosti nekoreluje statisticky signifikantné
s pomérem finan¢nich zdroji investovanych do ino-
vacniho procesu. VySe obratu neni klicovym ukaza-
telem pro vyS$e investic do inovaci.

Prizkum téZ ukdzal, Ze pfiblizné dvé tfetiny firem
v ramci segmentu malych a stfednich pfitom doka-
Zou predikovat vySi potrebné investice do planova-
nych inovaci. VySe investic se ma podle
respondentd nejcastéji pohybovat do 1 milionu
korun. Svédci to o tom, Ze firmy, které inovuiji, jsou
jiz pomérné zkuSené a védi, Ze fizeni inovaci je spo-
jené s vysledky a s navratnosti prostiedki vloze-
nych do inovacniho procesu. To, Ze tfetina firem
neumi odhadnout naklady spojené s inovaci, je vSak
alarmujici.

Preferovanou formou financovani se jevi feSeni
v ramci samotné firmy, a to zvIasté internimi zdroji
(89 % firem). Vysledek reflektuje i jedno z hlavnich
kritérii, které firmy zvazuji v pfipadé rozhodnuti
0 inovacich, tedy voIné financni prostfedky na ino-
vace. Bankovni avér, jako vhodny zp(isob financo-
vani procesu inovaci, pfipousti 19 % firem. DalSi
alternativy pro financovani podnikatelé vidi v podobé
grantl a dotaci z EU, Cerpani financniho nebo
provozniho leasingu. Relativné vysoké procento

8 Priizkum &. 16 Asociace malych a stiednich podniki a zivnostniki CR a Ceské sporitelny, a.s. s nazvem: Nazory
malych a stfednich podnik(i na inovace a jejich financovani. 5/2012. Dostupné z: http://www.amsp.cz/16-pru-
zkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.



podnikatel(i by se s zadosti o investici obratilo na
své prétele ¢i rodinu (10 % podnikateli). Jednd se
predevsim o men§i firmy rodinného typu.

To odpovida opatrnému pfistupu ke zménam,
zfejmé i jakoZto dlisledek zkuSenosti z ekonomické
krize a s problémy se splacenim investi¢nich tveérd,
nebo Gvérd spojenych se zavadénim novych po-

stupl a vyrobkad. Z pohledu fizeni rizik firem je to
dobra zprava, z pohledu fizeni dynamiky celé eko-
nomiky je vSak Skoda, Ze se pfilis nevyuziva alter-
nativnich zdroji — rizikovy kapital, seed kapital,
burza, financni investofi atp. (viz vice v kapitole 5
této knihy).



Kapitola 2:
Inovace v marketingu

Propojeni inovaci s profesionalnim marketingem,
potazmo inovativnimi marketingovymi pristupy a na-
vazné s vhodnou komunikaci konkurenéni vyhody,
napomohou uspét i produktim, které se prvopla-
nové konkurenceschopné nejevi. Marketing zde ne-
pochybné sehrava klicovou roli.
Pristup firem k inovacnim aktivitam se v rGiznych ze-
mich 1iSi a vyznamnou roli v tom sehrava téz insti-
tucionalni sektor. Podle nékterych zdroji®" jsou
inovace chapany jako ,néco, co mize zajistit bu-
douci uspéch podnikatelskych aktivit, ale je to pfilis
finanCné narocné“. Autorka uvedeného textu pokra-
Cuje pomérné spravnou Uvahou, Ze inovaci je mys-
len ,spiSe prenos jiZ existujiciho feSeni (ndpadu,
designu) do odliSného prostredt (jiny typ podniku,
jiny trh)“. Tim se vytvareji nové trhy, nové segmenty
a vznikaji Zadouci trzni niky.
Zakladni ¢lenéni trzniho globalniho prostfedi definuji
standardy EU a typologické oznaceni jednotlivych
trznich subjekt( je dobfe popséano napfiklad v knize
Marketing pfi utvareni podnikové strategie.®
» B (Business) — podniky, obchodni spolecnosti
e ( (Customers, popf. Consumers) — zakaznici,
spotrebitelé

SPOTREBITELSKY
B2C

— sklada se ze vsech jednotlived
a domacnosti, ktefi nakupuiji nebo
vyzaduji zboZi a sluzby pro 0SOBNi
spotrebu

e G (Government) — statni sprava a samosprava,
respektive municipality
e E (Employment) — zaméstnanci, ktefi mohou
zéaroven vystupovat ve vSech tiech predchozich
rolich
Odtud se pak odvijeji zndmé zkratky pro oznacovani
trznich prostredi, ktera se nesmirné liSi nejen cha-
rakteristickymi rysy, ale téz pravé marketingovym
pristupem a technikami. Tato publikace je primarné
zaméfena na fizeni inovaci ve firemnim sektoru,
proto se soustredi zejména na prostredi B2B (tj. me-
zipodnikovy trh, nékdy nazyvany primyslovy, fi-
remni) a B2C (tedy spotfebitelsky trh, nékdy
nazyvany maloobchodni nebo téz retailovy), které
jsou dominantné zastoupeny v ekonomice nasi
zemé. Cim dal méné specifickym trhem i v seg-
mentu malych a stfednich podnikd zacina byt téz
B2G (Business to Government, tedy prostredi ve-
fejnych zakazek apod.), kde se v minulosti tradicné
prosazovali spiSe velci hraci. Jednotlivé trhy se
diametralng liSi typem zakaznika a jeho potfebami,
a logicky tedy téZ pfistupem k takovému trhu, jeho
oslovenim a obecné komunikaci s nim.

PRUMYSLOVY
B2B

— zahrnuje vSechny, ktefi nakupuiji
zboZi a sluzby za iéelem vyroby,

prodeje a sluzeb => dalSi PRODEJ,

pronajem, dodavky

0Obr. 2.1 Typologie dominantnich trhd (viasii zpracovdni)

61 LO\{I,CHOVA, M. Inovativni marketing ve stiedni firme. Trendy v podnikani 4(3), 2014, s. 64-70.
62 KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvareni podnikové strategie. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2015.
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2.1 Rizeni zmény v trinich informacich

Marketing je jedna z viibec nejdynamictéji se rozvi-
jejicich disciplin v ramci podniku. Reagovat na
vyvoj, zmény, preference a chovani zékaznika i ce-
Iého trhu (Ci jeho segmentd) je zdsadni pro Uspéch
v byznysu. Jde o velmi Siroky zabér, ktery se Casto
chybné zUZi na propagaci prodeje, coZ je pouze
jedna vysec€, navic ji zcela zasadné musi pfedchazet
analyza trhu a systematicka prace s nim. Divodem
je zisk co nejrelevantnéjSich trznich informaci. Ty
sice vZdy hraly rozhodujici dlohu v mife Gspéchu
firmy, ale zrychlovanim a zintenziviovanim tok,
déjh a reakci na trzich jsou nyni vice nezZ jindy su-
verénné klicovym faktorem pro byznys. Neni to
0 kvantité, ale o kvalité informaci, coz je pfi soucas-
nych technologickych moznostech velkym rizikem
a vyzvou pro manazery firem. Vitézi ten, ktery je

Analyza

(vzdalenéjSi/vnéjsi prostredi)

schopen se rychle zorientovat, kterd informace je
a ktera neni relevantni, a kterou se tudiz zabyvat
a travit nad ni ¢as. Dostupnost a typ trznich infor-
maci se pfitom v ¢ase méni a jako vétSina trznich
elementd podléha vyvoji. Stejné tak cesty jejich
ziskavani.

2.1.1 Podnikové analyzy

Neni mnoho hazardérd, ktefi by si pfed zapocetim
podnikani nebo vstupem do nového segmentu Ci
dokonce na novy trh prostfedi nezanalyzovali. Trzni
analyzu si déla kazda firma, ackoli ji mnohdy nazyva
po svém, a nemusi ani vyuzit vSechny faktory riz-
nych sofistikovanych analyz. V serioznim podnikani
— a zejména pfi snaze eliminovat rizika s expanzi
spojena — je vSak celostni analyza v zékladu ne-
zbytna.

* Faktory: politické, ekonomicke,
socidlni, technologické (PEST),
ekologické (STEEP), legislativni

PEST / STEEP / STEEPLE a evropské (STEEPLE)
* Bariéry vstupu do odvétvi
Analyza * Hrozba substituce
(blizké prostredi) * Sila zékaznika
PORTER analyza 5 sil « Sila dodavatele
apod. * Rivalita soucasnych
konkurentd
* Silné stranky (Strengths)
Analyza SWOT * Slabé stranky (Weaknesses)
(vnitfni prostredi firmy) * PrileZitosti (Opportunities)
* Hrozby (Threats)

Obr. 2.2 Zakladni podnikové analyzy (vlastni zpracovdni)



2.1.1.1 Analyza trhu

Ke klasickym podnikovym analyzam naleZi analyza
vzdaleného (vnéjSiho) prostredi, ktera je zaméfend
spiSe makroekonomicky (proto nékdy téZ nazyvana
makroanalyza), a délame ji zpravidla v pfipadé, ze
vstupujeme na novy (zahranicni) trh. K typickym
pfedstavitelim patfi zakladni analyza PEST (popf.
STEEP), ktera zkouma P-révni (politické), E-kono-
mické, S-ocidlni a T-echnologické faktory, s nimiz
se firma bude na zahrani¢nim trhu potykat.

Z pravnich (a politickych) faktorii nas bude jisté
zajimat moznost kontroly vlastnictvi, nakup nemo-
vitosti, vymahatelnost prava, kterd zdaleka neni na
vSech trzich samozfejmosti, respektive mize mit
sva mnohdy prekvapiva specifika, a to i v ramci Ev-
ropy. Nezanedbatelna je ale tfeba i moZnost repatri-
ace zisku do zahranici a mnohé dalsi.

Z ekonomickych faktor se zde zpravidla zaméfu-
jeme na zakladni makroekonomické ukazatele a je-
jich vyvoj. Zajimat nas urcité bude stav a vyvoj HDP,
mira nezaméstnanosti, kurzova politika, ale téz tfeba
podil korupce a Sedé ekonomiky, a to prestoZe —
nebo pravé proto, Ze — budeme podnikat legalné.
Bude-li se totiz pfimy konkurent pohybovat ¢astecné
Cizcela v Sedé zong, a napriklad neplatit cla ¢i dang,
bude tak docasné (nékdy i dlouhodobg) cenové
konkurenceschopnéjsi nez my.

Socialnimi, nékdy téz socialné kulturnimi faktory,
jeZ hraji roli pfi dobyvani nového trhu a pfi fungovani
na ném, jsou napfiklad spolecenska hierarchie (re-
spekt k autoritdm), mira otevfenosti spole¢nosti,
zplsob fungovani rodiny, ale tfeba i estetické citéni.
Vkus, kombinace barev, zdobnost se liSi pomérné
znacné i v relativné malych distancich. Pfikladem
budiZ skandinavska stfidmost v liniich, barvach
a obecné prevladajici jednoduchosti versus jen
0 necelych tisic kilometr(i na vychod, kde previada
dekorativnost, zdobnost a z naseho subjektivniho
pohledu mozna az pfemira barev. Na to je vSak tieba
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v byznysu zapomenout, zékaznik plati, a tedy do
znacné miry rozhoduje. BéZné to vSak znamena, Ze
u urcitého zboZi prebytky z jednoho trhu nutné ne-
musime byt schopni alokovat na trh jiny — socialné
Ci kulturné odliSny. Obvykle se do socidlnich faktord
fadi i demografické odli$nosti.

V ramci technologickych faktord hodnotime zpra-
vidla pfistup k informacim, z hlediska informacnich
technologii nas zajima moznost prenosu dat, rozvi-
nutost elektronického obchodovani — s tim je spo-
jena napfiklad informace o po€tu uZivatelt internetu
nebo vybavenost vypocetni technikou a podobné.
V souCasnosti je téZ podstatna informace o vydajich
a uspésich na poli védy a vyzkumu, ale tieba i ,oby-
Cejna“ kvalita zakladni infrastruktury, jako je voda,
energie, dalnice, Zeleznice, letiSté, pfistavy — na nich
totiz zejména u vyroby zavisi zdrojovani materialem
a samozrejmé distribuce v teritoriu, je-li nasim za-
mérem.

Rozsifenou analyzou vnéjSiho prostredi PEST je téZ
STEEP - navic je tam faktor environmentalni (eko-
logicky), STEEPLE (navic legal — pravni a etické
faktory) atd., v zavislosti na tom, jaké faktory
a v jakém detailu si prejete nebo je relevantni za-
hrnout. Pro tuto analyzu pouzivame prevainé se-
kundarnich dat, ale plati, Ze je-li v aktuanim Case
moznost terénniho Setfeni, jde vzdy o pfileZitost,
kterou nelze nikdy piné nahradit. Klicové kazdo-
padné vSak je sumarizovat ocekavani a rizika v jed-
notlivych kategoriich, pfipadné za jakych naklad,
a aZz poté Cinit strizlivé rozhodnuti o expanzi.

To plati dvojnasob na trzich rozvijejicich se (tzv.
emerging markets), které se vyznacuiji rapidnim riis-
tem ekonomiky, industrializaci a velkym obchodnim
potencialem na strané jedné, ale téZ silnym nedo-
statkem kvalitnich informaci (makroekonomickych
dat), ne zcela stabilnim podnikatelskym prostiedim
aivtomto disledku vysokou mirou rizika.




Priklad z praxe

Spoleénost 4x4

Ceské firma fungujici ve zpracovatelském primysiu
vytvorila se svym obchodnim partnerem na Tchaj-
wanu spole¢ny podnik (vyrobni joint-venture). Pri
zvazovani investice a kalkulacich musela vzit
v Uvahu klimatické podminky tohoto ostrova (envi-
ronmentalni faktor), nebot svou polohou v dané
casti oceanu je vystaven nékolikrat do roka extrém-
nimu povétrnostnimu  riziku, zejména tajfunim.
V praméru 2-3x ro¢né je tak nutno pocitat s od-
stavkou vyroby kvili prerusené dodavce elektriny,
ta mdZe v jednotlivych pripadech trvat i tyden. Viiv
to md nejen na vyrobu samotnou, ale t6Z na na-
vazné procesy logistické i ryze dopravni. V kalkula-
cich tak musela promitnout naklady na drZeni vy3si
skladové zdsoby (jak materialu, tak hotovych vy-
robku) jak primo na Tchaj-wanu, tak i v evropském
Skladu, aby nebyla Zadnym zptsobem oviivnéna
plynulost doddvek k odbérateldm.

2.1.1.2 Analyza konkurence

Jedna se o zasadni analyzu mikroekonomického
prostfedi (mikroanalyza) nebo téZ blizkého okoli
firmy, kterd nam pozdéji téZ poslouzi jako podklad
k vnitfni analyze SWOT. Nékdy se ji fika téz analyza
konkurencni, nikoli vSak proto, Ze zde monitorujeme
zejména nasi konkurenci, ale proto, Ze tu nepfimo
mapujeme také nas vlastni konkurencni potencial
a faktory, které ho ovliviuji (napriklad kvalita nasich
dodavateld, nase trzni sila atd.). Pritom plati, Ze
v kazdém stavu Ize dosahnout uspéchu, jen je nutné
realisticky zhodnotit vlastni ,aktiva“.

Klasickym predstavitelem analyzy blizkého okoli je
Porterova analyza péti sil.®® Dvé z nich se tykaji kon-
kurence, jednak té soucasné a jednak nové (Ci po-
tencidlni), tento faktor se nékdy nazyva bariérami

vstupu do odvétvi Ci na trh. Pocitat tak musime se
soucasnymi hraci na trhu, ale i s potencialné nové
pfichozimi ¢i vznikajicimi (napfiklad nastupuijici kon-
kurence ze zahranici nebo firma pdsobici v jiném
odvétvi, jez rozSifuje — zpravidla synergicky — port-
folio svych aktivit atp.). Obzvlasté odvétvi, ktera se
povazuji za ziskova, lakaji mnoho novych firem.
Teoreticky mize na trh kdykoliv pfibyt nova firma,
realné vak existuje mnoho bariér, které brani vstou-
pit novym hraélim na trh, pficemz plati nepfima

tim vy$§8i jsou bariéry vstupu, a tim menSi pocet
hraci se na ném pohybuje. Neznamena to vSak
nutné, Ze je tim konkurencni boj snazsi, pouze mize
byt prehlednéjsi.

Priklad z praxe

AUDACIO

Strojirenska firma AUDACIO se v jedné ze svych di-
vizi soustreduje na vyrobu vysoce presnych kom-
ponenti do autoprdmyslu (ale i dalSich segment(i
trhu vyZadujicich specialni presné produkty). Jde
0 oblast, kde diky vysoké specializaci neceli pocetni
konkurenci (bariéry do odvétvi jsou pomérné vy-
S0ké), na druhé strané se musi vyporadat s konku-
renci velmi kvalitni, kterd jiZ téZ v odvétvi pdsobi.
Celi tak jinym tlakdm, které jsou v oblasti vyvoje, ne-
ustalého zvySovani kvalifikace, nadstandardnich
kvalitativnich poZadavkd, certifikaci, reporti a kon-
troly. To vSe se pochopitelné nemalou mérou pro-
mité do hospodareni firmy a musi byt peclivé rizeno.

Pri mapovani konkurence jde o diikladné seznameni
se s trhem, nebot pravé zde se dostavame do stretu
s trZni realitou a pravé zde jiz budeme narazet na
konkrétni protinabidky konkrétnich konkurentd u na-
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0Obr. 2.3 Hlavni faktory konkurenéni analyzy dle Portera®

Sich potencidlnich zékaznikd. Je proto tfeba velmi
dobre znat jejich silné i slabsi stranky, techniky, jimiz
pracuji, co uméji nabidnout Iépe nez my — jen tak
se |ze u zakaznika prosadit.

V ramci konkurencni analyzy je téZ zasadni dobre
zmapovat potteby a prani zakaznika. Castou chybou
firem je jejich presvédceni, Ze pfesné védi, co za-
kaznik chce, a to sverepé nabizeji. Pracnéjsi, ale ve
findle vyrazné efektivngjSi cestou je zjistit skutecné
poZadavky a priority zakaznika. Poté se jiz hleda
konkurencni vyhoda mnohem sndze, a také se lépe
obchoduje. Je nutno zddraznit, Ze se pochopitelné
odlis$né postupuje na riiznych typech trhd, pricemz
nejmarkantnéjsi rozdily zaznamenavame pravé na
primyslovém (B2B) a na spotrebitelském (B2C)
trhu, které do jisté miry sdili nékteré charakteristiky,
ale zasadné se liSi v marketingovém pristupu k za-
kaznikovi, komunikaci s nim, i v dostupnosti
(a technikach shéru) trznich informaci.

Dalsi trZni silou Porterova modelu je vliv zakazniki
(odbératel(i). Ten je ovlivnén celou Skalou aspektd,
mezi nimiz dominuje zpravidla velikost zakaznika

a jejich pocet na trhu. Opét zde najdeme paralelu
k nepfimé umére, tedy ¢im méné je na trhu zakaz-
nikad, tim vétsi je jejich vyjednavaci sila, nebot ztrata
takového zakaznika ma na firmu dvoji dopad. Prv-
nim je pfimy propad obratu a zpravidla nasledné
i zisku a druhym je pomérné nevysoka Sance sa-
nace propadu ziskanim jiného zakaznika na daném
trhu. DiileZité je vSak zminit i nehomogenitu zakaz-
nikd, respektive jejich priorit a potfeb u stejného pro-
duktu. Mdze byt tak v nékterych pripadech chybou
snazit se za kazdou cenu udrzet si velkého zakaz-
nika, jehoz prioritou je napfiklad cena, existuje-li na
trhu vétsi pocet mensich firem preferujicich napri-
klad zvySenou kvalitu. Pravdou je, Ze obsluha vét-
§iho mnoZstvi zakaznikd je administrativné
chodni servis, propagace), nicméné i presto jde
zpravidla o krok spravnym smérem, ktery umoziuje
soustredit se na vysSi pfidanou hodnotu.

Mira vlivu dodavatelii je dalsi silou Porterova mo-
delu, ktera funguje v opacném smeéru, principialné
zcela stejné jako predchozi trzni sila odbérateld.
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Posledni jmenovanou silou jsou substituty, tedy pro-
dukty, za néZ je mozné ten nas zaménit, pficemz
se hodnoti pravé ta snadnost ¢i obtiznost pfechodu
na substitut. Typicky velmi snadné je prejit k pouzi-
vani napfiklad jiné znaCky Samponu, naopak vyrazné
obtiznéjsi je ze dne na den zménit napriklad pouzi-
vany software ve firmé. To ovSem nelze povazZovat
za substitut, jedna se spiSe o konkurencni produkt,
vyrabény na podobné bazi. V Porterové pojeti se za
substitut povazuje produkt se stejnou funkci, jen je
postaven na jiné technologii. Hrozbou pro firmu je jiz
obecné pouha existence substitutu, protozZe se tak
pole konkurentd — a tim rizik — znacné rozsiuje.

Co se tyka technického sbéru trznich informaci,
nejcastéji u analyzy blizkého okoli uplatiujeme
kombinaci sekundarnich a primarnich dat, tedy
jednak téch, ktera jsou verejné dostupna, a jednak
téch, ktera si musi firma opatfit jakymkoli zplisobem
sama, pravé kv(li jejich kvalité a relevantnosti pro
jeji konkrétni podnikatelskou ¢innost a zaméry.

2.1.1.3 Analyza vnitiniho prostiedi firmy
SWOT analyza je jednim z nastroji strategického Fi-
zeni a od svého vzniku v 60. let minulého stoleti se
postupné stala velmi popularni analyzou, avSak neni
vzdy spravné sestavovana. Jde o Ctyffaktorovou
analyzu vnitfniho prostfedi a je mozno ji pouzit nejen
na firmu jako celek, ale i na jeji ¢asti, ¢i jen jednot-
livé projekty. V zakladu se déli na analyzu vnitinich
a vnéjsich vlivl — i tyto je vSak firma ¢asto schopna
ovlivnit tim, Ze trh Casto sama utvafi (at jiz novymi
produkty, sluzbami Ci marketingovymi technikami).
V kazdém z téchto vliv(i hodnotime dvé kategorie:
v rdmci internich vlivi jsou to silné stranky
(Strengths) a slabé stranky (Weaknesses) nebo Iépe
rezervy Ci rozvojovy potencidl, v ramci externich
vlivi pak hodnotime pfilezitosti (Opportunities)
a hrozby (Threats) spojené pravé s nasi firmou nebo
treba podnikatelskym zamérem Ci projektem.

Z&kladem je ovSem uvédomit si, Ze SWOT analyzu
nelze realisticky zpracovat pouhym pohledem
z okna, na zakladé domnénky a subjektivniho na-
hledu ¢asto ovlivnéného tzv. ,provozni slepotou”. Ta
postihuje prakticky kazdého, kdo na urcité pozici se-
trvava delSi dobu a neni ¢asto vystavovan intenzivni
interakci s Sirokym okolim.

Analyza vnitfniho prostredi firmy (SWOT) se tedy
logicky zpracovava ze vSech podnikovych analyz az
jako posledni, zcela zasadné ji ale musi pfedcha-
zet konkurencni analyza. Teprve az poté, kdy je
ziejmé, s kym a ¢im se konfrontujeme, jsme
schopni realisticky zhodnotit ony klasické Ctyfi kva-
dranty, tedy vlastni silné stranky i rezervy, prilezi-
tosti, a pfipadné hrozby plynouci ze zmapovani
blizkého okoli firmy (popfipadé vzdaleného). Vy-
brané silné stranky by pak dale mély slouZit k for-
mulovani obchodovatelné konkurenéni vyhody. Ta
se pak stava vefejnou trzni informaci o nasi firmé,
je tedy treba ji peClivé zvazit.

Nékdy se analyza SWOT uZiva v kombinaci s jinou
vySe zminénou analyzou k sestaveni situacni ana-
lyzy, ktera zahrnuje SirSi spektrum a mize slouzit
k vytvoreni firemni strategie. Tam jde vSak jiz
0 vhodnou kombinaci ziskanych dat, nikoli primarné
0 ziskavani trznich informaci.

2.1.2 Rozumny reporting

Reporting obecné ve firmach néleZi k méné popular-
nim Cinnostem provazejicim zéakladni procesy, pfi-
¢emzZ nejmensi oblibé se téSi mezi obchodniky, na
jejichz reporty je vSak pravé kladen nejvétsi ddraz.
Svilj dil na profanaci reportingu bezesporu nesou
nadnarodni korporace a jejich komplikované vykazo-
vaci systémy, jeZ jsou navic ¢asto ponechany bez
zpétné vazby. Na druhou stranu to byly pravé korpo-
race, které k nam kulturu reportd v 90. letech prinesly.
V malych a stfednich firméch je vyhodou, Ze nasta-
veni miry i kvality reportingu je vyhradné na majitel,



pfipadné na vykonném manazerovi, a je mozno Si
nastavit velmi cilenou strukturu takovych trznich
informaci, které jsou ze stiedné- aZ dlouhodobého
hlediska pro firemni uspéch relevantni. Vedle stra-
tegickych trznich informaci typu obchodniho poten-
cidlu zékaznika, jeho planovanych projektd,
rozvojovych aktivit, majetkovych propojeni a ob-
chodniho planu, solventnosti apod., na dileZitosti
¢im dal vice ziskavaiji téZ informace operativniho
charakteru. K nim patfi napfiklad i zakladni obezna-
menost s tim, kdo konkrétné spravuje napfiklad na$
dodavatelsky Ucet u zakaznika, jaké ma lidské cha-
rakteristiky, zvyky a preference.

Jakkoli je navic obecna tendence k technizaci pro-
cest na vzestupu, obchod na operativni Grovni pro-
biha v silné komunikacni roving, a z trhu Ize tak
ziskat velice cenné neformalni informace marke-
tingového charakteru. Velmi ¢asto se obchodnik pfi
setkdvani se zékazniky (zejména na prdmyslovém
trhu) dozvida o akcich konkurence, jejich novinkach
i inovacich, ale tfeba i o tom, které konkurencni pro-
dukty jsou vyhledavanéjsi a proc.

Reporting ma ve firmé nékolikerou nezastupitelnou
Glohu, v obchodé a marketingu nam vsak zajistuje
zakladni kontinuitu ve chvili, kdy dochazi k perso-
nalni zméné (obchodnika), coz s pfihlédnutim
k charakteru této profese i stavu pracovniho trhu
neni tak vyjimecnou situaci, a to jakkoli je zpravidla
snahou firmy mit co nejstabilngjsi kadr i na téchto
pozicich. Novy obchodnik pak nezaCina zcela od
nuly, ale disponuje pomérné vyznamnym materi-
alem, ktery mu napomd(ize na trhu se rychle zorien-
tovat, vi na koho se u zdkaznika obracet, jak
optimalné komunikovat, nemusi znovu a znovu zjis-
tovat jeho formadini i neformaini preference, coZ
zpétné prispiva ke spokojenosti zakaznika samot-
ného.

Z hlediska marketingového — chapeme-li interni
marketing primarné jako platformu pro sbér a ana-
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lyzu trhu — ma pak zasadni roli nejen zpétna vazba
od soucasnych zakazniki, ale téz evidovani no-
vych potencialnich zakazniki a planovani prace
s nimi v urcitych ¢asovych periodach.

Reporting je zaleZitosti jak marketingu, tak obchodu
— tam se stdva pfimo jednim z néstroja jeho fizeni,
avSak najit jasnou délici linku mezi marketingem
a obchodem neni ani snadné, ani nutné efektivni.
Navic mnoho firem ze segmentu malé Ci stfedni
(tedy do 250 zaméstnanci) maiji tyto dva Utvary
sloucené nebo alespon velmi (zce propojené.
V praxi to funguje zpravidla tak, ze na shéru i vy-
hodnoceni trznich informaci se podili jak utvar
marketingu, tak obchodu. Kazdy se na véc mize
divat drobné odliSnou optikou, ale cil musi byt zcela
jasné jednotny. V prvotnim analyzovani nového trhu
nebo segmentu se ¢asto pracuje se sekundarnimi
daty, cozZ je vice na strané marketingové-analytic-
kého atvaru, k primarnim datdm, ¢asto pfimo od za-
kaznikd samotnych, ma zase spiSe pfistup obchod.
Bezbariérové propojeni téchto utvari je proto
velmi Zadouci. Marketingové-analyticka ¢innost
Casto probiha pfimo jako integrovana ¢ast obchod-
niho oddéleni, v tzv. back-office.

Dilezitou podminkou kvalitniho reportingu je téZ di-
sledna zpétna vazba uvnitf firmy, bez niz je repor-
ting bezzuby. Stava se také, Ze firma ma dobfe
nastaveny reporting, ale s daty napfiklad nikdo pra-
videlné nepracuije. Ve chvili, kdy ten, kdo reportuje,
zjisti, ze jeho reporty nikdo necte, nediskutuje na je-
jich zakladé mozny vyvoj a konsekvence, nebo data
nehodnoti, obecné velmi rychle klesa kvalita a hut-
nost trznich informaci, jez do reportu vklada. Kli-
¢em k uspésnému reportingu je tedy funkéni,
stale inovovany proces, ktery ma své vstupni i vy-
stupni faze, z nichz ani jednu v principu nepodce-
nime.

V kazdém pripadé se vyplati reporting nepodceno-
vat, protoze je-li nastaven kvalitné (tj. nikoli nutné
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extenzivng) a s informacemi se dale pracuje, pak se
stava nesmirné efektivnim nastrojem monitoringu
a fizeni zmén na trhu Ci z trhu vyplyvajicich.

2.1.3 Piehled o oboru a vieobecny

pichled

Viyznamnym zdrojem trznich informaci a jejich zmén
je téZ stale aktualni pfehled o oboru, v némz firma
operuje. V dynamickém prostfedi dnesniho trhu je
nezbytné se programové zajimat nejen o produktové
novinky, ale téZ hodnotit trend, kterym se obor ubira.
Dilezité je — zvlasté pak v segmentu malych a stred-
nich firem — téz védét, ¢im se napfiklad vyvojové
zabyva a na ¢em pracuje konkurence a za jakych
podminek. Vyznamnou vyhodou je pak schopnost
kombinatoriky.

K oborovému prehledu dale naleZi i trzni informace
v podobé vystupd konkurenéni analyzy, respektive
analyzy blizkého okoli firmy. Neni pfitom prekvape-
nim, Ze v mnoha — zejména specializovanéjsich
oborech - je blizkym okolim minéna i pomérné Si-
rokd geograficka oblast (napfiklad celd Evropa
i vice). Zdrojem tohoto typu trZnich informaci jsou
pochopitelné jednak oborové akce typu veletrhii i
specializovanych konferenci, kurzd, ale téZ pravi-
delné sledovani napfiklad oborovych periodik Ci jiné
literatury. Pfesto na predni pfi€ce zlistavaji syste-
maticka komunikace s trhem a osobni kontakty.

2.1.4 Networking a reference

Kvalita kontaktil a péCe o né je nejvétsi soucasnou
vyzvou, pficemz jde o logicky evolucni vyvoj ve
chvili, kdy jiZ trzni a podnikatelské prostredi neni ex-
trémné turbulentni a pIné prevratnych zmén. Od roku

2004 jsme soucasti spolecného trhu Evropskeé unie
a v posledni dekadé dochazi k ukotvovani zaklad-
nich podnikatelskych principd, které jsou podobné
v celé Evropé, ale i napriklad Spojenych statech, jak-
koli se kulturni pojeti byznysu v riznych teritoriich
Svéta 1isi.6

S oborovym a v§eobecnym prehledem Uzce souvisi
zejména osobni obchodni kontakty (networking)
a budované renomé Ci povést firmy. Ta se obecné
§ifi referencemi, které jsou cennym zdrojem trznich
informaci i samotného marketingu. Na pomysinych
miskach vah je dnes v praxi reference velmi vy-
znamnou hodnotou. Na nepfili§ prehlednych Ci
méné rozvinutych trzich (napf. emerging markets)
¢asto dokonce hodnotou jedinou.

Do vlastni povésti se proto vyplati investovat, pfi-
¢emZ se nejedna primarné o financni zdroje, ale jde
naopak spiSe o dlouhodobou kontinuitu v chovani
firmy, jejich obchodnich principech, kulture jednani
a komunikace, produkované kvalité a schopnosti
dostat svym zavazkim. V jednotlivych oborech ¢i
jejich segmentech jsou tyto trzni informace do-
stupné, zavisi ovSem na budovani oborové dobrych
vztah(. Vyznam takovych vztahi a nasledné dostup-
nych trZznich informaci v sou¢asnosti znacné roste.
MiZe tak silné ovlivnit jak trzni rdst, akvizici nového
teritoria, tak tieba i cenu pojisténi pohledavek nebo
Uspéch v soudnim sporu apod. Pokud se firmé
efektivni networking daff, je pak schopna ziskat kva-
litni trzni informace v relativné velmi kratkém
¢ase za pomérné nizkych nakladi. Navic plati, Ze
podnikovy networking je cenové vyrazné efektivngjsi
metodou ziskavani novych obchodnich prileZitosti
neZ reklama nebo jina forma cilené komunikace.

%V dobé vzniku této publikace se na vladni Grovni intenzivné pracuje na fakticky nejvétsi svétové obchodni dohodé,
tzv. Transatlantickém obchodnim a investicnim partnerstvi (TTIP — Transatlantic Trade and Investment Partnership).
Jedna se 0 smlouvu o volném obchodu mezi Evropskou unii (EU) a Spojenymi staty americkymi (USA), v ddsledku
¢ehoz ma vzniknout nejvétsi svétové teritorium s témér bezbariérovym obchodnim a investi¢nim rezimem, Citajici

priblizné 850 mil. obyvatel.



Kvalitni oborové (a Casto i nékteré mimooboroveé)
vztahy a kontakty mohou téZ prinést nové zakazky,
zékazniky nebo vyrazné pomoci s persondlnimi za-
leZitostmi ve firmé, zvIasté nehledame-li fadové za-
méstnance, ale kvalifikované pracovniky s urcitymi
zkuSenostmi a znalostmi. Téch je nicméné obecné
na trhu malo v témér jakékoli fazi hospodarského
cyklu ekonomiky.
Kontaktni baze je zpravidla tvofena dlouhodobou
systematickou praci v oboru, navStévami veletrhi,
studiem novinek, obecné zajmem o okolni svét, ale
zejména osobnim setkavanim se s lidmi zamére-
nymi ur€itym zplisobem, s podobnym profesnim
zajmem. Obchod historicky vZdy fungoval na drovni
kontakti a informaci, pfesto Ize zaznamenat, ze vliv
kontaktni baze ma vzestupnou tendenci.
maci jsou tak predevsim:
 Aktivni prezence na trhu a pomoci svych prin-
cipli ziskavani respektu a renomé (dobrého
jména). Na trhu B2B Ize tuto rovinu ovlivnit cile-
nymi marketingovymi aktivitami jen do pomérné
malé miry, zato jde vSak o nastroj enormné
acinny (oboustranng). Navic se zpravidla ve
specializovangjSich oborech rozhodné neome-
zuje na lokalni trh (tj. plati minimalné celoevrop-
sky). Ve firemni hantyrce se to nékdy nazyva
,0borové rybnicky“.
« Clenstvi v odbornych a profesnich organizacich.
Byt oborové aktivni, pficemz stale plati, Ze nav-
Stévovat veletrhy je pro kontaktni bazi ¢i péci
0 obchodni partnery velice dileZitou soucasti i-
zeni trznich informaci a vlastné celkové tspés-
ného fungovani firmy.
« DalSimi cestami sbéru a fizeni trznich informaci
jsou téZ cilené prizkumy a specializované ana-

Iyzy (s akcentem na malé a stiedni firmy kvalitné
pripravuje napiiklad AMSP CR).%

e Vyzkumné klastry jsou dalSim dilezitym stup-
ném k trznimu tspéchu, nebot je-li firma aktivni
ve vyzkumu, znamena to, Ze se oborové pohy-
buje na Spicce.

2.2 Rizeni zmén v piistupu

k zakaznikovi

Je obecnou mantrou marketingu, Ze zakaznik je nej-
vyznamnéjSim elementem celého procesu trznich
transakci, nebot je to pravé on, o jehoz penize jde.
Neni tkolem této publikace nutné terminologicky vy-
mezovat, kdo je zakaznik, kdo spotfebitel, a na koho
vlastné primarné marketingové cilit. Je vSak zcela
nezbytné si v zajmu hospodarnosti a efektivniho na-
kladani se zdroji (zejména lidskymi a financnimi)
velmi presné vymezit, na jakém typu trhu se po-
hybujeme, jaké ma charakteristické rysy a jaké jsou
moznosti pfistupu k zakaznikovi na daném trhu.

2.2.1 Inovace na spotiebitelskych

trzich (B2C)

Spotrebitelsky trh je charakterizovan zpravidla vel-
kym poctem (mdlo adresnych) spotfebiteld s indi-
vidualné malou nakupni kapacitou. Z hlediska
malych a strednich firem je na tomto typu trhu kon-
kurence zpravidla obrovska, avsak firmy lokalniho
charakteru jsou schopny se s ni pomérné ispésné
vyporadat. ZaleZi vSak na oboru a nasazeni vlast-
nika, jakoz téZ napadech a inovativnich pfistupech.
Viyhodou malych a stfednich firem ¢asto byva velmi
kratky schvalovaci proces a z toho plynouci moz-
nost rychlé realizace zmén, flexibilita.

Trendy v pfistupu, osloveni a ziskavani zakaznik( na
spotrebitelskych trzich jsou dnes zejména v oblasti

8 AMSP CR (Asociace malych a strednich podnikii a Zivnostnikii Ceské republiky, www.amsp.cz) piipravuje pravidelng
odborné analyzy zacilené na urcitd teritoria Ci segmenty malych a strednich firem.
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internetu a socialnich siti, kde mohou i pomérné
hodné malé firmy s ndpadem nesmirné dobfe pro-
sperovat. Nespornou vyhodou je, Ze diky témto do-
stupnym nastrojim je rychla expanze na dosah
i malym firmam, nikoli jen nadnarodnim korpora-
cim, které tradicné valcuiji trh masivnimi kampanémi
typu televizni reklamy, billboardovych kampani atp.,
coZ jsou dlouhodobé typické nastroje pfistupu
k zakaznikovi (osloveni) na spotrebitelském trhu
(B2C).

Zcela novou metodou jiz dnes neni tzv. ,product
placement*, ktery ale — minimaing v Cesku — zatim
nevycerpal sviij potencial a je v urCité podobé na
vzestupu. Od toho se téz odviji pomérné vysoka
cena tohoto pristupu k zakaznikovi. V principu jde
0 produkty zakomponované pfimo do televizniho vy-
silani, aniz by se jednalo o pfedem nahrany reklamni
spot. Tento marketingovy nastroj — umisténi pro-
duktd a sluzeb v pofadech na televizni obrazovce je
v Cesku umoznén od poloviny roku 2010. Produkt
placement je ale i v USA stdle jednim z nejrychleji
rostoucich reklamnich segmenti. Znacky vSak uz
davno jen neumistuji zboZi do zabéru. Kolem filmu
Ci scény stavi komplexni kampan vCetné tematic-
kych kolekci a obal(.®” Pravdou vSak je, Ze nejvétsi
efekt ma tento typ komunikace zejména pro globalni
znacky pdsobici primarné na spotrebitelském trhu.
Jednou z nejprogresivnéjSich znacek v tomto sméru
byla napfiklad Coca-Cola, kterd si pomoci stfibr-
ného platna chtéla upevnit pozici jednoho ze sym-
bold Ameriky. Prvni film, ktery dostal Oskara
a zaroven obsahoval product placement, je uz z roku
1927 a jmenuje se Wings. Tricata léta pak byla

predevsim ve znameni vyrobcli cigaret, které teh-
dejsi hvézdy nonSalantné pokufovaly téméf v kaz-
dém snimku. Tabakové firmy dokonce najimaly
agenty, ktefi méli znacce pozornost divaki zajistit.58
Trendem v pfistupu k zakaznikovi obecné je zvy-
Sovani komfortu (vice v kapitole Inovace v ob-
chodé). Na spotrebitelskych trzich jde zejména
0 sluzby na bazi on-line (e-commerce). Co je
v Cesku zatim jests v nerozvinuté fazi a tyka se ze-
jména spotrebitelského trhu, je dovoz do domu
v dobé, kdy zakaznik skutecné doma je. Témér ko-
micky tak piisobi snaha o doruceni napfiklad vét-
§iho domaciho spotfebice v dopolednich hodinach,
coZ se ovSem bézné déje.

Prostor k rozvoji se otevira ale napfiklad i v servis-
nim (sluzbovém) sektoru v oblasti femesinych praci
—neni vyjimkou, Ze napfiklad opravar mycky na na-
dobi ¢asové ohranici svou sluzbu fuzzy udajem typu
LPfijdu nékdy v atery“. V realu to znamena, Ze za-
kaznik si musi vzit dovolenou na celé Gtery a doufat,
Ze je femeslnik seriozni a skutecné dorazi a opravu
(ispésné zrealizuje.5

Profesionalni servis se za€ina postupné prosazovat
ale napriklad ve zdravotnictvi a lékarskych sluzbach.
Pro eliminaci zbyte¢ného a nekoordinovaného Ce-
kani, jez stale jeSté zejména ve vefejnych zdravot-
nickych zafizenich pfevazuije, jsou to tzv. asovky,
tedy objednavani pacient(i v ur¢itych ¢asovych in-
tervalech tak, aby Cekani bylo omezeno na nékolik
minut. Jde o v praxi vysoce funkéni systém, navic
nikoli extrémné narocny na administraci, ¢imz se
verejnému sektoru otevira znacny prostor, jak sluzby
inovovat a vyraznym zpdsobem zlepSit.

5 http://art.ihned.cz/c1-64977830-znacky-ve-filmu-divaka-zmeni-v-zakaznika [cit. 2015-12-15].

%8 http://art.ihned.cz/c1-64977830-znacky-ve-filmu-divaka-zmeni-v-zakaznika [cit. 2015-12-18].

8 Asociace malych a strednich podniki a Zivnostnikii (AMSP CR) ve spojeni se spole¢nosti Mediatel pfipravila v ramci
podpory kvalitnich a spolehlivych femesliniki a jejich aktivit na B2C trhu pro spotebitele prvni certifikovany web

sluzby, s jasnym odliSenim firem, garantovanym profesnim cechem, véetné hodnoceni spotebiteld.



2.2.2 Inovace na promyslovych trzich (B2B)
Marketingové postupy jsou v oblasti mezipodniko-
vych trhd (B2B) mnohem méng znamé a v literature
propracované, nez je tomu u trhu spotfebitelského
(B2C). K typickym rysdm priimyslového trhu nalezi
velké objemy a nakup materialu (zbozi) za ucelem
dalsi vyroby ¢i zobchodovani. Primyslové trhy se
také vyznaCuji mnohem kratSimi distribu¢nimi fe-
tézci, kdy obchodovand polozka (material, zbozi)
projde rukama mnohem méné prostrednika.
Dobrou zpravou je, Ze na tomto typu trhu jsme po-
mérné snadno schopni identifikovat a konkretizovat
jednotlivé zakazniky, a tém klicovym dokazeme vé-
novat enormni pozornost, nebot je na nich posta-
vena vyznamna ¢ast prosperity firmy. Lze vSak jen
obtizné budovat vztah se zakaznikem, aniz by byl
soucasné budovan kvalitni vztah na vertikalni
Grovni. Je zcela evidentni, Ze nelze dosahovat vy$si
pfidané hodnoty, aniZz mate navazan tzky a spoleh-
livy vztah s dodavateli, a stejné tak je tomu v pfi-
padé zakaznika — bez vzajemné dlvéry a respektu
je obtizné se podilet na zlepSovani produkiu a na ja-
kékoli, byt drobné inovaci ve vyrobku, procesu Ci
v servisu

a upoutani pozornosti zakaznika na primyslovém
trhu jsou primarné nastroje tzv. osobni komunikace,
zaloZené na pfimém marketingu (direct marketing):

1. Osobni kontakt (a poté investice do navézani

dlouhodobych vztahi)

2. Veletrhy, vystavnictvi, pfedvadéci akce s osob-
nim kontaktem

3. Osobni reference

Sekundéarnimi néstroji pak mohou byt napfiklad
podnikatelské mise na rozvijejici se trhy nebo trhy
S nové rostoucim potencialem, mediaini PR aktivity,
castecné i CSR aktivity (spoleenska odpovédnost
firem), Gcast v populdrnich profesnich soutézich,”
Clenstvi v odbornych a profesnich organizacich,
nebo tfeba i bézna inzerce v oborové specializo-
vanych periodikach a dalsi.

V ramci osobniho kontaktu je mozno zahrnout i pro-
fesni networking, ale zdaleka nejefektivnéjsim na-
strojem stale zlstdava pfimy kontakt a osobni
setkani s kompetentnim Clovékem protistrany (za-
kaznika). Zejména na vzdalenéjich teritoriich a né-
kterych zahrani¢nich trzich miiZe byt problémem
zkontaktovat se se spravnou osobou, tedy takovou,
ktera ma dostatek kompetenci a pravomoc rozhod-
nout nebo alespon interné véci prosadit. Je nutné
ddkladné ovérovat a vénovat této zaleZitosti zvySe-
nou energii na vétsiné asijskych trha, ale neni to vy-
jimkou ani v nékterych evropskych zemich
s vysokou spolecenskou hierarchii a respektem
k autoritam, jako je tfeba Francie.

Samostatnou kapitolu tvofi komeréni specializo-
vané akce na profesni networking, tedy veletrhy.
Ty jsou ndstrojem, ktery hraje na rlznych trzich
velmi rliznou roli, a stejné jako kazdy jiny segment
trhu se vyviji, ale obecné Ize fici, ze jde o zalezitost
funkéni minimalné k ucinnému mapovani trhu a ino-
vacnich aktivit vSech radd. Na veletrzich se jiz ma-
Sové neuzaviraji kontrakty, jako tomu bylo u nas
v 90. letech minulého stoleti, ale jako kontaktni plat-
forma jsou dodnes téZko nahraditelné. Ani veletrz-
nimu byznysu se nevyhybaji ekonomické cykly,

70 Asociace malych a strednich podnikii a Zivnostnikii (AMSP CR) touto cestou velmi intenzivné a diouhodobé pod-
poruje podnikatele. Pro zacinajici firmy pfipravuje soutéZ Nastartujte se, femesliniky zviditeliuje asociace kazdo-
rocnim vyhodnocenim klani o nejlepsi femesiné pociny, velmi popularni je soutéZ Rodinna firma roku nebo soutéz
o kralovnu geského malého byznysu Podnikava zena. AMSP CR déle podporuje projekty Best Innovator, Stiky
ceského byznysu, Exportni cena nebo napriklad Vizionari. VSechny tyto aktivity pomahaji ve velké mife s medializaci

pravé menSim a stfednim firmam.



a pochopitelné zpravidla kopiruji ekonomickou kon-
dici firem v daném odvétvi, ale zaZily téZ urcity pro-
pad s nastupem modernich technologii. Firmy vSak
postupné doSly k poznani, Ze a€ technologie umoz-
fuji mnohé, osobni kontakt nikdy pIné nenahradi
a z tepla kancelare se obchod nikdy nerozvine tak,
jako je tomu u aktivni formy a osobnich u¢asti. Ob-
chod je pfirozené primarné o penézich, ale ty nékdy
prekvapivé nutné nedominuji, na rozdil od urcité
,vzajemné chemie®, sympatii Ci antipatii, pocitu
a obchodni kultury. Patrné je to napfiklad u starsi
generace nebo u firem rodinného typu, kde si pod-
nikatelé Casto na vzajemném vztahu zakladaji vice
neZ na vysi dosazeného zisku nebo obchodniho ob-
ratu. Typicky se s tim Ize setkat téZ na trzich s ak-
centem na tradici, jako je napfiklad Svycarsko, Velkd
Britanie, ale v nékterych oborech i sousedni Né-
mecko.

Poslednim zminénym nastrojem jsou reference, na
nichz stoji i pada znacné procento transakci. Ve
vazbé na pfistup k trhu v segmentu B2B jsou ne-
ocenitelnym nastrojem, ktery otevira dvefe a pfi-
padné podstatné snizuje naklady na ziskani nové

1. Identifikace a formulace

2. Komunikace a zobchodovani

zakazky Ci zakaznika. Vliv tohoto néstroje v sou-
¢asné dobé stale roste, pricemz jednim z divodii je
hyperkonkurenéni prostiedi,” rychlé zmény na tr-
zich, a i tim jeho urcita snizena prehlednost.

2.3 Konkurenéni vyhoda

Konkurenéni vyhodou mizeme zjednoduSené na-
zvat to, co odliSuje organizaci od ostatnich v kon-
kurenci, jeji klicové kompetence, a ve své podstaté
diivod, pro¢ zdkaznik nakupuje (kooperuje) pravé
s nami. Realistické definovani konkurencni vyhody
pak optimainé slouzi téZ k formulovani konkurencni
strategie jako souCasti strategického manage-
mentu.

0 konkuren¢ni vyhodé bylo v akademickych i odbor-
nych periodikach napsano mnohé. Pojmeme-li vSak
konkurencni vyhodu z ryze praktického pohledu sou-
Casného firemniho prostredi, velmi ¢asto zjistime,
Ze je nastavena a zejména komunikovana pomérné
tristné jak v malych firmach, tak v téch nadnarod-
nich, a to vzdor rozsahlym marketingovym tymam,
jimiz napfiklad zminéné korporace disponuiji. Pricin
je mnoho, a rozhodné se nejedna o nedostatek

3. Pravidelna
revize

Obr. 2.4 Faze prace s konkurenéni vyhodou (vlastni zpracovdni)

™ Za hyperkonkurencni prostredi je povazovan trzni stav, kdy nabidka prevySuje poptavku minimainé desetinasobné.
Vice v publikacich M. KASIKA a K. HAVLICKA, napf. Marketing pfi utvareni podnikové strategie (2015).



zdrojd. Jde spiSe o provozni slepotu a 0 neschop-
nost podivat se na firmu nebo produkt nebo disku-
tovanou konkuren¢ni vyhodu zvenci, ocima
zékaznika a jeho aktudlnich zajmd.

Konkurencni vyhodé se vSak vyplati vénovat pozor-
nost, nebot je to potencialni zdroj pfijm(. Préci
s konkurenc¢ni vyhodou Ize rozdélit do tfi zakladnich
fazi (obr. 2.4).

2.3.1 Identifikace a formulace

konkurenéni vyhody

Nalezeni realné konkurencni vyhody, popf. vyhod,
je prvnim milnikem na cesté k jeji komunikaci a k je-
jimu aspésnému zobchodovani. Je nutné si uvédo-
mit, Ze pro kazdou ze zainteresovanych stran
miiZe byt — a zpravidla je — stéZejni konkurenéni vy-
hodou néco zcela jiného. To se odviji od individu-
alnich zajmii jednotlivych skupin stakeholderd.

Pro identifikaci konkuren¢ni vyhody firmy Ize zpra-
vidla vyuzit béznych analytickych néstrojd (podni-
kovych analyz) k mapovani okoli i vnitfniho prostredi
firmy. Vyjimkou mize byt napfiklad vysoce sofisti-
kované produktové srovnani, k némuz je nékdy
tfeba vyuZiti technologickych nastroji ¢i specializo-
vanych méreni. V obecné roving ale bézné podni-
kové analyzy naprosto postacuii.

Jde 0 analyzu vzdaleného okoli (typu PEST, STEEP
atp.), zejména vSak analyzu blizkého okoli (konku-
rencni analyza) a nasledné pak téz analyzu vnitfnino
prostredi firmy (SWOT). Je nutné akcentovat, Ze
analyzu vnitfniho prostredi — aby byla skute¢né re-
levantni — je vhodné délat aZ poté, co mame vy-
sledky analyzy alespon blizkého okoli, protoZe pravé
jeho vlivy a charakteristiky maji kliCovy vliv na to,
co je nasi silnou strankou, popfipadé v cem mame
rezervy. Mélo by to vést i k reflexi toho, zda €i jak je
mozné tyto rezervy eliminovat.

Z kvadrantu silnych stranek a z kvadrantu prilezitosti
nam vyplynou konkurencni vyhody v ur€ité ,,syrové*

podobé. Tyto je dale mozné délit na interné a ex-
terné komunikovatelné.

Interné vyznamnou silnou strankou se nam mize
jevit napriklad to, Ze se nam v minulém Ctvrtleti po-
dafilo ziskat SpiCkového experta cenéného v oboru,
pficemzZ vime, Ze naSe pfima konkurence nékoho
podobného nema. Nejde v3ak jesté o konkurencni
vyhodu, ktera by mohla byt v této podobé volné pre-
zentovana ¢i dokonce zobchodovana. Aby méla
tento dopad, musi mit rysy zdravé konkurencni vy-
hody.

Formulace ,moZnost uzké spoluprace se Spickou
v oboru“ se vSak jiz za jednoznac¢nou konkurencni
vyhodu mize povazovat, zejména napriklad pfi mo-
tivovani nebo ziskavani vysoce kvalifikovanych od-
bornych zaméstnanc(i — na téchto pozicich totiz
neni klisé, Ze si zaméstnanec do jisté miry vybira
svého $éfa.

Je v3ak vhodné danou interné vnimanou silnou
stranku preklopit téZ do externi komunikace
a ucinit z ni trzni konkurencni vyhodu vyuzitelnou
i viéi ostatnim zainteresovanym osobam, pri-
marné v(ici odbératelim. Tam je ovSem zpravidla
nutné ji preformulovat napfiklad ve smyslu refe-
rencnich projektd ¢i inovaci daného odbornika
apod. V kazdém pfipadé vSak musi byt zfejmy
a dostateCné komunikovany uZitek pro odbératele
(zékaznika).

V/ nékterych vybranych pripadech je vSak diky re-
ferencim a tzkym oborovym informacim (detailné
popsano viz vyse) mozné konkrétné tuto silnou
stranku (SpiCkového experta) komunikovat v po-
dobé konkurencni vyhody i napfimo, nebot dana
osoba mize mit v daném oboru Siroké renomé, jez
je samo o sobé zarukou kvality, inovace nebo uni-
katnosti. Typické nebo Siroce vyuZitelné to vSak
neni.




Odbératelé

Vlastnici

Podnik

Dodavatelé

Zaméstnanci

Obr. 2.5 Zainteresované strany (stakeholders a shareholders) (viasini zpracovdni)

2.3.2 Komunikace konkurenéni vyhody a jeji
zohchodovani

Zainteresovanou stranou (stakeholders a sharehol-
ders) je kazda entita, kterd ma néjaky zajem spojeny
s nasi spolecnosti. Zajmy jednotlivych skupin jsou pri-
rozené odli$né, ale také ¢asto protichidné. Je Uikolem
manazera Ci vlastnika vybalancovat vztah s kazdym
z téchto vlivovych skupin tak, aby vysledkem byly
vztahy, které umozni dosahovat maximalnich efektd.
V8echny zainteresované skupiny totiz firma ke své
Uspésné existenci do vétsi ¢i mensi miry potrebuje,
proto je zcela kliCové vztahy udrZovat v dobré kondici.
Je pravdépodobné, Ze zajmy jednotlivych skupin
stakeholder( se budou lisit. Namatkou, zajmem za-
kaznika (odbératele) je mimo jiné co nejdelSi po-
skytnuté splatnost jeho zavazkii, zatimco dodavatelé
budou obvykle vyvijet tlak na co nejkratsi moznou
splatnost jejich pohledavek. V podniku se vSak
jedna stéle o jeden a tentyZ tok hotovosti (cash
flow), ktery je nutné zdravé vybalancovat tak, aby
se firma nedostala do potizi.

Samostatnou kapitolou jsou pak vlastnici (sharehol-
ders), a to bez ohledu na to, zda se na fizeni spo-

le¢nosti aktivné podileji ¢i nikoli. V segmentu ma-
lych a stfednich firem je obvyklé, Ze vlastnik je
pfimo zainteresovan na fizeni spolecnosti, at jiz ve
strategické nebo i operativni roving. Je-li viastnikd
vice, je dilezité se z hlediska zajma shodnout na ur-
Cité ramcové vlastnické strategii, coZ nemusi byt
vZdy zcela bez problému.

Je zfejmé, Ze typ a formulace konkurenéni vyhody
i jeji komunikace se bude lisit podle zajma uréité
zajmové skupiny. Jak uvedeno ¢astecné jiz v pred-
chozim textu, je tedy podstatné nejen to, jak Sikovné
zjisténou silnou stranku preklopime do konkurencni
vyhody, ale jde zde zejména o jeji formulaci a zpi-
sob komunikace vici jednotlivym zainteresovanym
stranam.

V/ roli potencidlniho zakaznika jsme Casto svédkem
prezentaci napfiklad nadndrodnich logistickych
firem (nebo bank, operétor(i a dalSich), které prv-
nich 20 minut stravi popisem své velikosti, impre-
sivniho riistu kfivky trzeb a dosavadnich uspéchl
spojenych s expanzi. Pokud jim jeSté dame Sanci
a vénujeme dalSich 30 minut ¢asu, nékdy se dosta-
nou i ke konkrétni nabidce pro nas. V horSim pfi-



padé mnohdy ani ne. Pfitom by stacilo udélat drob-

nou komunikaéni inovaci:

» Dobre provéfit, kdo je viastné partnerem, na
schiizku se pfipravit a pokusit se odhadnout jeho
potieby a priority.

« Kratce se predstavit a predstavit ty tspéchy,
s nimiz je protistrana (potencialni zakaznik)
schopna se ztotoznit. Jde-li o evropského
hrace, ktery exportuje do 4 zemi a potiebuje
kvalitni logisticky servis zohlednujici specifika
kazdého z trh(, pficemz zvazuje pravidelné im-
porty z Tchaj-wanu, plisobi ponékud nepatfi¢né
dlouze popisovat budovani logistickych center
na vsech kontinentech. Megalomansky bude pti-
sobit i v prezentaci zanimovana tocici se zeme-
koule, na niz vSude vyskakuji Cervené praporky
indikujici pfitomnost v dané lokalité. V kazdém
pripadé by alespon bylo vhodné fici, co to zna-
mena pro tohoto konkrétniho zakaznika, jaky
z toho bude mit benefit. Napfiklad, Ze diky vlast-
nim depdm vSude tam, kde vlaje ¢erveny pra-
porek, miiZe jako dodavatel logistickych sluzeb
v pfipadé, kdyby tam Cerveny praporek nevlal.

« Vhodné se ptat, co by si zakaznik vlastné pral, co
mu chybi v servisu nyni a jaké ma kliCové priority.
Ti ispésni obchodnici se zpravidla spiSe skromné
ptaji, méné hovori, hodné pfemysleji a kombinuii.

 Ke konci schiizky predlozit nabidku a komuni-
kovat takovou konkurenéni vyhodu, ktera je
Sita zakaznikovi na miru — nebo alespoii vy-
vola takovy dojem. Oboji vSak znamena zpra-
vidla tspéch.

Obchodovatelnost konkurencni vyhody je tedy ze-

jména zavisla na:

e Schopnosti rychle se zorientovat a zjistit re-
alné potreby zakaznika.

N

A

‘-

¢ Schopnosti zformulovat pro daného zékaznika
(skupinu) relevantni konkurenéni vyhodu.
o Adekvatné ji komunikovat, a tim zpravidla zob-
chodovat (prodat).
Jednoznacné vSak plati, e odbératel (Ci jakakoli jina
zainteresovana strana) musi dobfe rozumét bene-
fitu, ktery pro néj plyne z obchodni transakce. Zi-
jeme a fungujeme ve velmi dynamickém prostredi,
z Gehoz plyne, Ze ochota travit ¢as a energii viastnim
hledanim zminéného benefitu silné klesa. Trendem
a nutnosti tedy je protistrané vSe jasné predestrit
a pfipravit, nebot prostor pro vlastni zjiStovani, prd-
zkum, syntézu a hledani cesty protistrana rozhodné
neoceni.

2.3.3 Pravidelna revize konkurenéni vyhody
Nelze obvykle pfesné vymezit ¢asovy dsek nutny
k revidovani konkuren¢ni vyhody, protoZe se bude
silné odvijet od oboru a jeho dynamiky. Obecné Ize
ale fici, Ze priibézné ovéreni relevance jiz dobrfe na-
stavené konkurencni vyhody by mohlo byt dosta-
tecné jednou Ci dvakrat za rok. Vzdy vSak hraje roli
zminéna dynamika odvétvi a trhu, na némz se firma
pohybuije. Plati, Ze jakakoli zména na trhu (vstup no-
vého hrace, expanze ¢i pouZiti novych technik kon-
kurence, jakakoli inovace) miZe vyrazné zamichat
kartami, je proto nutné se aktivné zajimat o okolni
Svét, intenzivné mapovat vlastni obor €i jeho seg-
ment, registrovat kroky konkurence, a samoziejmé
sledovat vyvoj a novinky v oboru bez ohledu na hra-
nice teritoria, v némz primarné firma pasobi.

2.4 Nové trhy a segmenty

Jiz v roce 2005 marketingovy guru Philip Kotler’
fekl, Ze spotrebitelsky trh je presycen a zakaznici
jsou odolni viici reklamé. Uz nestaci jen uvadét nové
znaCky na tytéz trhy, byt jsou sebelépe analyzovany

2 KOTLER, P; TRIAS DE BES, F. Inovativni marketing. 1. vydéni. Praha: Grada, 2005.
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a segmentovany. Vitézové vytvareji nové trhy, nové
produkty, povzbuzuji nové potieby zakaznikd. Totéz
plati i na trhu primyslovém (B2B). Klicové je poloZit
si zakladni otazky typu: pokud jakymkoli zplisobem
inovujeme stavajici produkt, jaky dalSi segment za-
kaznik(i bude mozné oslovit? Pfipadné: k jakému
dalSimu acelu miize nas stavajici produkt slouzit?

Jednou z cest, jak expandovat, vytvéaret nové trhy,

segmenty €i vytézovat trzni niky mdze byt:

e Inovace stavajiciho produktu - napfiklad
Gprava produktu s vyuzitim sluzeb primyslo-
vého designu. Re-design se miiZe tykat jak
vzhledu produktu, tak i konstrukénich zmén,
zpravidla za (Celem zvySeni uZivatelského kom-
fortu. Nezfidka tak dojde i k tvorbé nového trhu
(zacileni na novou skupinu zakaznik(i), produkt
se stane atraktivnim pro dalSi zakaznické seg-
menty, které o néj dfive z riznych divodd neje-
vily zéjem. Prikladem miize byt vytvoreni
détskych koutkd ve vybranych kavarnach, jimz
se vytvorfil pomérné silny novy zakaznicky seg-
ment (matky i rodiny s détmi), pro néz byla do
té doby navstéva podobného zafizeni prakticky
zapovézena.

 V této souvislosti funguje nyni napfiklad vytva-
feni novych produktovych Fad (kolekei),
s nimiz se muiZe identifikovat ur¢ita, mnohdy ne-
velkd skupina (kolekce Student, Umélec, Gay,
Kitty, Rocker, Kutil atd.). Diky novym technolo-
giim jiz neni vyrobné nakladné ucinit odliseni, jez
pfivede novou skupinu zakazniki. Prikladem
mUze byt Bosch, ktery nabizi vrtacku pro profe-
sionalni vyuZiti, dale fadu hobby, poloprofesi-
ondlni fadu charakterem vhodnou pro
hodinového manzela apod.

* Personalizace produktu — je v soucasnosti
velmi popularni, jde o jasny customizacni trend.
Prikladem muze byt Coca-Cola se jménem na
etiketé, stejnym smérem se vydala Nutela, dis-

pecinky taxisluzby, ktery jsme opakované vyuzili,
a ktery nas automaticky oslovuje nasim jménem
a dalsi.

* Expanze na novy trh nebo do nového seg-
mentu, napr. B2G. Novy trh se miiZe otevrit na-
priklad s legislativni zménou, jako tomu bylo
v pfipadé zakona o verejnych zakazkach. Mimo
jiné stale vice se v tomto segmentu zacinaji pro-
sazovat i malé a stfedni podniky (MSP), zatimco
drive v ném dominovaly spise velké firmy.

¢ Nalezeni trzni niky a jeji vytéZeni. Jednim z cha-
rakteristickych rysd trzni niky je vSak jeji relativni
kratkodobost, tedy ¢as na jeji vytéZeni se pocita
v nékolika malo letech, pfi dneSni dynamice trz-
nich vlivi a konkurence ale take v mésicich.

¢ Doplnéni stavajiciho produktu o inovativni
sluzbu — napriklad technické poradenstvi ¢i ga-
rance, nebo servis — opét — za ucelem zvySeni
uZivatelského komfortu (a nasledné ziskani kon-
kuren¢ni vyhody). Pfimo ucebnicovym prikla-
dem v této oblasti byla pred lety firma Student
Agency (viz nize).

Priklad z praxe

Student Agency

KdyZ se pred priblizné dekddou firma Student
Agency rozhodla rozsifit své podnikani do oblasti
autobusové dopravy, ucinila tak marketingové velmi
vyraznym zpusobem — implementaci tehdy velice
inovativni - sluzby zvySila uZivatelsky komfort
0 Stovky procent a prakticky vymazala konkurenci
Z mapy. Autobusova preprava je pomérné konzer-
vativnim produktem, kde rediné dochdzi jen k pre-
sunu z bodu A do bodu B. Student Agency ji ale
dokézala povysit s drobnou nadsazkou témer do za-
Zitkové roviny. Nakoupila pohodIné zahrani¢ni auto-
busy s integrovanou toaletou, které ¢esky zakaznik
znal maximalné z dalkovych zajezdd k mori. Novin-
kou bylo nékolik obrazovek (a pozd€ji displeje v kaz-



dém sedadle) s individualnimi sluchétky, a odde-
chovy film ¢i hudba dle viastniho vybéru. V kaZzdém
autobuse navic o cestujici pecovala palubni ste-
vardka, kterd zdarma rozndsela teplé ndpoje a denni
tisk. Velmi inovacnim pocinem byla moZnost zakou-

b

peni jizdenky pres internet nebo SMS zpravou. Pro-
toZe firma zvolila strategii masivni kumulace kon-
kurencnich vyhod, které soucasné vhodné cilila
i komunikovala, podarilo se ji v pomérné kratkém
Case konkurenci prakticky odstranit.




Kapitola 3:
Inovace v obchodé

Obchod je klicovym nositelem prosperity firmy. Je
té7 velice Zivou a kreativni sloZzkou podniku. At uz je
vnitfni usporadani jakékoli, je vhodné vidét obchod
jako synergii dvou zakladnich sloZek, a to nakupu
a prodeje, bez ohledu na to, zda se jedna o firmu
vyrobni, obchodni €i servisni. VZdy tam totiz bude
existovat tok vstupd a finalné tok vystupd. Interni
proces uvnitr firmy mize byt jakkoli dlouhy a jakkoli
strukturovany, zahrnujici od pouhého skladu az po
sofistikovany procesni fetézec obsahujici vyzkum,
vyvoj, vyrobu, kooperace, montaz, méreni, baleni
a tfeba distribuci. V této kapitole se soustfedime na
tok dovniti firmy (nékup, vstupy) a na tok ven
z firmy (prodej, vystupy).

3.1 Moderni pojeti organizace ohchodu
Modeld, jak interné organizovat obchod, je cela
fada, Zadny z nich vSak neni dogma. V zasadé je
pouze nutné, aby organizace vyhovovala potrebam
a charakteru firmy a aby v procesu nevznikala Gzka
mista. Optimem je pak, aby zvoleny model umoz-
noval firmé rlist, popfipadé se jejimu riistu kontinu-
alné prizplsoboval.

3.1.1 Organizace ¢innosti pii realizaci
obchodu

Pomérné oblibenym a zejména funk¢nim modelem
v malych a stfednich firméch je rozdéleni na tzv.
FRONT-office a BACK-office, z nichZ kazda slozka
obsahuje celou $kalu ¢innosti nutnych k tomu, aby
byl obchod (zakdzka) ziskan, zrealizovan a uzavien
inkasem.

3.1.1.1 Front-office

Znamena pfedni linii, zpravidla jsou to obchodnici,
v kazdém pripadé vSak lidé, ktefi vstupuji do pfi-
mého kontaktu se zakaznikem, s klientem. V né-
kterych firmach (Casto nadnarodnich) se tato slozka
obchodu nazyva fieldovou organizaci (field, Cesky
pole) a mysli se tim opét obchodnici pracujici pfimo
v terénu, navStévuijici zakazniky osobné. Zvlasté
v B2B segmentu (prdmyslovy ¢i podnikovy trh) je
obchodnik téméF vyhradnim nositelem vztahu
a péce o zakaznika, a zpravidla k tomu ma celou
Skalu nastrojti, které mize do znaéné miry dle viast-
niho citu a uvazeni v riiznych situacich akcentovat.
Nese ale pak také odpovédnost za tspéch pribéhu
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Obr. 3.1 Front-office a Back-office ve smyslu kontaktv se zakaznikem”

73 Vlastni zpracovani.



vztahu (dodavatelsko-odbératelského), a pokud

charakter podnikani dovoli, i za jeho dlouhodobost.

Zcela zasadné tak do kompetence (a odpoveéd-

nosti) obchodnika nalezi i fizeni pohledavek

u ,jeho” portfolia zakaznika.

Front office, respektive obchodnik je typicky moti-

vovan na zakladni ukazatele, jez souvisi s jeho Cin-

nosti a které ma moznost pfimo ovlivnit:

a. Triby, respektive marZi (dosahovani planu
trZeb, pfip. marZe, obvykle obou kritérii)
V praxi miva obchodnik dohodnuty obchodni
plan, ktery je vysledkem jednak strategie firmy
a jednak argumentacni diskuse zohledfujici riis-
tovy potencial segmentu Ci teritoria, 0 néjZ ob-
chodnik pecuje, marketingovou podporu,
pfipadné regionalni specifika, aktualni déni v te-
ritoriu apod. Typicky obchodni plan v zakladu
obsahuje trzby, na néz cilime, rozdélené v urci-
tych ¢asovych usecich (obvykle mésicné, ale
tato frekvence se mize oborové lisit). Pfimo na-
vaznou veliCinou na trzby (vykony) je vSak
marZze, kterd je klicova pro prosperitu firmy. Je
tedy nesmysina (avSak v praxi nikoli tak zcela
vyjime€nd) fanaticka honba za obratem, kdyz
prosperitu firmy determinuje zejména velikost
primérné marze, tedy suma ¢i objem financ-
nich prostredki, které firmé zbydou na rozvoj po
odecteni vesSkerych naklad( vynaloZenych na
dosazeni uvedené trzby.
Plati to zejména pro malé a stfedni firmy, jejichZ
primarnim cilem by nemél byt obrat a trZni podil,
nesouci mj. i rizika nedobytnych pohledavek, ale
dosazeni efektivity, tedy dobrého obchodniho
rozpéti pfi generovani dostate¢né hotovosti.
V extrémnim pripadé se mlize téZ stat, ze trzby ros-
tou, zatimco firma se postupné propada do Cer-
venych Cisel (do ztraty). Je to zejména v pfipadé,
kdy rapidné nar(staji vstupy, ato se v urcitém (ak-
tudinim) ¢ase nepromitne do vystup(i (inkasova-
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nych cen), k cemuz mize pomérné snadno dojit
v disledku napfiklad neddsledného controllingu,
ale téZ smluvnich ujednani, nebo nahlé zmény
kurzu mény obchodni transakce apod.

. Forecast

Je to nastroj, jimZ sledujeme v pravidelnych
intervalech odchylky od obchodniho planu
a ziskavame tim aktualizovany vyhled pravdépo-
dobné reality na budouci obdobi cca 3—6 mé-
sicti. Délka vyhledu se v jednotlivych oborech
liSi zpravidla v zavislosti na stabilité daného od-
VEtvi, ale téZ reflektuje celkovy ekonomicky vyvoj
hospodarstvi. Pred krizi kolem roku 2009, kdy
ekonomika zazivala nejdelSi, prakticky celosvé-
tovy boom, bylo mozné s pomérné velkou pres-
nosti forecastovat i na vice nez Sest mésic(.
V sou€asné dobé se spolehlivy vyhled vyvoje
trhu zkrdtil na tfi i méné mésict dopfedu, ackoli
obecné globalni trendy Ize detekovat na o néco
delsi obdobi. Obchodni plan, respektive jeho na-
pliovani, ma zasadni vliv na vitalni oblasti firmy,
jako jsou zasoby, sklad, finance, investice a ze-
jména cash-flow, jenz ma na fungovani firmy
témér okamzity dopad. Proto je sledovani od-
chylek zasadni disciplinou fizeni obchodu a fi-
remniho fizeni jako celku. Je to téZ ddvod, pro¢
je tfeba obchodnika vazat na Uspésny a sku-
tecné relevantni forecast. Je to totiZ pravé on,
kdo je s trhem v nejuzSim styku, a tedy by mél
byt schopen v kazdém okamZiku vyhodnotit si-
tuaci tak, aby firma byla zasazena co nejméné
a mohla flexibilné reagovat na zménu.

. Pohledavky, respektive inkaso

Do kompetence obchodnika naleZi téZ fizeni po-
hledavek a snaha o dosazeni inkasa u ,jeho*
portfolia zdkaznikd, nebot je to v podnikové re-
alité pravé inkaso (uhrazeni pohledavky), jimZ je
obchodni pfipad uzavien. Diivodem odpovéd-
nosti obchodnika je jednak vztah se zakaznikem



(znalost jeho firmy a prostfedi) a jednak je to
pravé obchodnik, ktery do zna€né miry nasta-
vuje podminky dodéni zakaznikovi. Musi tedy
mit vysokou miru diivodnosti k poskytnuti na-
piiklad delSi splatnosti, velikosti dodavek a po-
dobné. Zpravidla ma v praxi obchodnik v ramci
pfedem nastavenych mantineld ur¢itou miru vol-
nosti, veSkeré individualni dohody pak podiéhaji
diskusi a schvaleni Séfa obchodu, popf. firmy.
Pravidelné sledovani UspéSnosti obchodnika
v ramci tohoto kritéria je vSak zasadnim prvkem
fizeni, pficem?Z je nepfimo umérny mife platebni
moralky, kterd se li$i obor od oboru. Rezignovat
na toto kritérium by vSak bylo chybou i v oboru
s vysokym moralnim standardem.™
. Pfipadné reporting

Na obr. 3.2 jsou uvedeny nezbytné kroky pro
efektivni fizeni procesu obchodu (prodeje). Do
tohoto portfolia motivacnich a fidicich kritérii se
vyplati zahrnout také reporting. Ten mize byt
feSen ve firmé jakymkoli zplisobem, specialni IT
aplikace neni do urcité velikosti firmy nutna, ale
je vhodné do interniho reportingového nastroje
uvadét vSechny zaznamy o interakci se zakazni-
kem. Z hlediska informacnich technologii pak je
na trhu cela Skala CRM nastrojd (Customer Re-
lationship Management — fizeni vztah(i se zakaz-

nikem). Reporting nema obecné ve firméach pfi-

li$ dobrou povést a je mezi obchodniky ponékud

nepopularni, avSak je-li nastaven strucné a efek-
tivné, hraje zcela nezastupitelnou controllin-

govou roli. Ta spociva zejména v:

1. Monitorovani pécée o zakaznika a pohybu
obchodnika, pricemz nejde primarné o sle-
dovani prace obchodnika, ale takrka vyhrad-
nim smyslem je zpétnd kontrola péce
0 zakaznika. Zakaznickych kategorii zpravidla
ve firmé evidujeme nékolik, a to podle ddle-
Zitosti pro firmu. Zakaznika, ktery nam pfi-
nasSi nejvétsi hodnotu, tak zpravidla firma
L,hycka“ a vénuje mu vice péce a nadstan-
dardu, nezZ je tomu u zakaznikd s nizSim pfi-
nosem pro firmu.

Prikladem kritéria miiZe byt frekvence navstév
zékaznika, kdy u zakaznika nejvyssi kategorie
se predpoklada osobni kontakt napfiklad dva-
krat i vicekrat do mésice, zatimco u ostatnich
zékaznikli byva nastaven v nizsi frekvenci,
napfiklad v kombinaci s virtualni technologii
(telefon, email apod.), tedy napr. 1x mésicné
navstéva a 2x telefonat, popfipadé navstéva
1x za pdl roku plus 1x mésicné telefonat
a podobné. Variant je pochopitelné mnoho,
pricemz by se mély reflektovat potfeby firmy

Reporting

Obr. 3.2
Zakladni vkazatele motivace a hodnoceni predni linie obchodu (Front-office) (viasii zpracovdni)

7 Detailné se problematice fizeni forecast( a pohledavek vénuje spoluautor publikace Karel Havlicek, napf. v odborné
knize HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vlysoka Skola financni a spravni, 2012.
Eupress.



a riistovy i jiny potencial zékaznika. Nasta-
veni tohoto typu péce by opét mélo v opti-
malnim pripadé byt vysledkem komunikace
$éfa obchodu s obchodnikem a mélo by re-
flektovat nastaveni obchodniho planu. Sou-
Casti péCe o trh je téZ evidovani novych
potencialnich zakaznikd a planovani prace
s nimi v urcitych ¢asovych periodach.

. Eliminace duplicity a zajiSténi vzajemné
informovanosti

Strukturovany zaznam o interakci konkrét-
niho obchodnika s konkrétnim zakaznikem
také zajiStuje jasnou informaci o tom, kdo
primarné se zakaznikem aktivné pracuje,
a méla by tak byt v optimalnim pfipadé eli-
minovana duplicita kontaktovani zakaznika
napfiklad dvéma obchodniky nebo treba pro-
stfednictvim telefonickych kontaktovani
(tele-sales, navolavani), je-li takova slozka
ve firmé zfizena. Tyka se to zpravidla vétSich
firem, ale podobna situace mlize snadno na-
stat i v ramci fizeni rGznych trhd u menSich
Ci strednich firem. Typicky se do centraly
firmy tfeba v Cesku ozve zahraniéni zakaz-
nik, aniz by kontaktoval zastupce na tamnim
trhu. Mdze jit téZ o kontakt z veletrhu, ktery
rozpracoval jiny obchodnik, nebo na zakladé
doporuceni ¢i dobrych vztahd, osobnich
kontaktil a referenci. Ty hraji v obchodé ¢im
dal silnéjSi roli. ZaleZi pak na firmé samotné,
jak k podobnym pfipadiim pfistoupi a jak
urci, ktery obchodnik bude v dané situaci pfi-
slusny. Obecné je vSak vhodné se pfizplso-
bit preferenci zdkaznika a interné zaleZitost
i mimosystémové vyresit.

K duplicité kontaktovani zakaznika ve stejné
véci €i naopak deficitu informovanosti ale
miize dojit i v pfipadé realizace zakazky. Pri
priibéhu zakézky firmou (interni logistika) se
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zakaznikem operativné komunikuje zpravidla
Back-office. Nemaly vyznam v tomto kon-
textu md i jen velmi strucna poznamka v re-
portingovém systému o feSeni jakékoli
zaleZitosti a stavu vyfeSeni, protozZe jednak
mizZe mit viiv na dalSi spolupraci, a jednak by
obchodnik — nositel péce o zakaznika — mél
mit k dispozici veSkeré relevantni informace
vztahujici se k zakazce, jiz sjednal a do firmy
pfinesl. Mdloco plsobi méné profesionding,
neZ kdyZ zakaznik pfi interakci s obchodni-
kem hovofi o zpozdéni dodavky Ci technic-
kych prekazkach spojenych s jeho projektem
(jeZ pribézngé feSi s Back-officem), a ob-
chodnik (Front-office) o tom viibec nic nevi.
Opacnym extrémem je, kdyZ zakaznik feSi
problém s priibéhem jeho zakazky s naSim
Back-officem, a ve stejné zaleZitosti ho kon-
taktuje i obchodnik, navic tfeba s jinymi po-
zadavky.

. Zaznamnik detailii a komunikace se zakaz-

nikem

Vzhledem k tomu, Ze ¢lovék neni stroj a jeho
pamétova kapacita je prirozené omezena, je
vhodné si dohody a potencialné zasadni sig-
naly z interakce s trhem systematicky zazna-
menavat a v ur€itych ¢asovych intervalech
je téZ hodnotit, nebot pravé s postupem Ca-
sové reality mohou nabyvat na vyznamu ¢i
signalizovat ur€ity posun. Tento mize byt ne-
smirné vyznamny pro dalSi vyvoj vztahu se
zakaznikem Ci pfimo s dalSimi aktivitami vy-
vijenymi na daném trhu Ci teritoriu.

Striktné je nutné zaznamenat jakoukoli prefe-
renci zakaznika, naméty na zménu, zlepSeni,
poZadavek na jiny typ servisu, pfipadné frek-
venci zavazeni zbozi, komunikaci. DileZzité je
téZ vénovat zvySenou pozornost signallim
z jeho okoli, z trhu, o nichz zakaznik hovori.



Ve formalnich i neformalnich diskusich zakaz-
nik ¢asto zmini konani konkurence, a i nevé-
domky je tato zpétnd vazba z trhu zdrojem
podnétli k inovacim jakéhokoli druhu.
4. Zajisténi kontinuity pfi nastupu nového ob-
chodnika
At jiZ se jedna o personalni vyménu ¢i saturaci
obchodnika a doplnéni stavu — a s tim spojené
CasteCné prevedeni agendy — je naprosto klicové
mit k dispozici aktudlni zaznamy (reporting), diky
nimz zname nikoli jen ramcové dohody vyplyva-
jici z bilateralniho kontraktu uzavieného mezi ob-
chodnimi partnery (firmami). Pro hladky priibéh
obchodu je zasadni i operativni rovina obchodu,
tedy i osoba protistrany (zakaznika), ktera ma na
starosti ,vSednodenni® interakci s nasi firmou,
optimalné tézZ jeji charakteristiky, profesni zvyky
a preference, vyhovuijici zpisob komunikace.
Jen tak je nové prichozi obchodnik schopen na-
skocit bez ¢asovych prodlev a ztrat, jakoZ i bez
snizeného komfortu pro zakaznika, coZ hraje ob-
rovskou roli a je znakem profesionality.
VétSina zminénych faktor(i u Front-office se pocho-
pitelné tykd zejména internich obchodniki v néjaké
formé pracovniho pomeéru, ale nékteré prvky jsou
dobre vyuZitelné t6Z pro fizeni externich obchodnikd,
zprostiedkovatell ¢i obchodnich agentd.

3.1.1.2 Back-office

Back-office je organizacni sloZkou, jez ma za ukol
vytvaret profesionalni zazemi obchodu, v menSich
a strednich firmach ¢asto vCetné nakupu a zejména
vCetné organizace celé interni a ¢asti externi logis-
tiky. Mozna i proto se v nékterych oborech pro tento
Gtvar (Ci soubor vnitropodnikovych Gtvard) vzil cel-
kovy nazev ,Logistika“, jakkoli pak zahrnuje i pro-
cesy mimo logistiku v jejim pravém slova smysilu.
Jinymi slovy zahrnuje kompletni agendu Back-of-
fice. Agenda je hodné Sirokd a prakticky jde o od-

povédnost za kompletni priichod zakazky firmou

a zajiSténi vétsiny zdrojd pro jeji realizaci. Typicky

agenda Back-office zahrnuje ¢innosti v oblastech:

» Kompletni priichod zakazky firmou — od zave-
deni zakazky do systému, zajisténi vstupd pro
jeji realizaci (sjednani dodavky materialu, vyme-
zeni konstrukeni a vyrobni kapacity), pfipadné
kooperace (tj. outsourcing nékterych vyrobnich
procesl a spojena logistika), montéz, znaceni
a SarZe, baleni, expedice, pfipadné i celni a lo-
gistickd administrativa, jakoZ i kompletni vy-
stupni dokumentace.

» Do kompetence Back-office také ¢asto patfi do-
kumentace a pfiprava podkladil k riznym ob-
chodnim operacim a transakcim, ale téz tfeba
systematicka analytika pohledavkové agendy,
priprava podkladi pro Front-office fesici inkaso
se zakaznikem.

e Administrace nakup(i a prodejl, poptavkovych
fizeni, vybérovych fizeni, ale téZ reklamaci apod.

eV malych aZ stfednich firmach se podili téz na
pfipravé marketingové podpory, zejména Casti
sbéru dat a analyz.

Soucasti prace je tak téZ pomérné intenzivni komu-
nikace nejen se zakazniky (operativa v priibéhu reali-
zace zakazky), ale i s ostatnimi zainteresovanymi
osobami. Interné je pak zcela klicové vytvaret takové
klima, kdy Front-office s Back-officem v Zadném pfi-
padé vzajemné nesouperi, ale naopak tvori kompaktni
spolupracuijici celek s védomim, Ze jedna sloZka bez
druhé prakticky nemiize uspésné existovat.

Skéla faktort, na néZ je mozné motivovat personal

v ramci Back-office, je tak pomérné Siroka a varia-

bilné zavisi na konkrétni agendé, jez je v jeho kom-

petenci v dané firmé. Obecné to mohou byt faktory,
které Cini firmu Gspésnou, jako napriklad:

a. Obrat pohledavek
Obvykle se uvédi ve dnech, pficemz ¢im nizsi je
prdmeérné cislo, tim 1épe pro fizeni hotovosti



firmy. Znamena to, za jak dlouho je firma v pri-
méru schopna dojit k inkasu, jeZ uzavira ob-
chodni transakci.
. Obrat zavazki
Opét se uvadi ve dnech a vyjadfuje, za jak
dlouho je v priméru firma povinna dostat svym
zavazkdm (tedy platit svym dodavatel(im, ostat-
nim véfitelim atd.). Cim je &islo vy$si, tim Iépe
pro fizeni hotovosti nakupujiciho, nebot to zna-
menad, Ze po tuto dobu mize de facto disponovat
cizim kapitalem.
. Obrat zésob

Zde je vice vypoctovych modelli, ale opét se ve
VEtSing z nich jednd o ¢asovy dsek (pocet dni),
za jaky se zasoby urcitého produkiu kompletné
obméni (vyprodaji). Logicky, ¢im méné dnd za-
soby zdstavaji na skladg, tim ¢astéji je napriklad
za rok otoCime a tim efektivnéji fidime nasi ho-
tovost. V praxi, kdy je v nékterych pfipadech
sjednana se zakaznikem povinna minimaini za-
soba (pojistna zasoba), je pochopitelné nutné
toto kritérium pfislusné modifikovat, ale princip
zlistava neménny.

d. SmyslupIné nakladové aspory
Vznikaji zejména pfi nakupu nebo optimalizaci
internich proces( a ve znaéné mife zavisi na ko-
munikacnich a vyjednavacich schopnostech
kompetentni osoby, ktera tak mlze ovlivnit na-
klady ve své sféfe vlivu. Je nutné vSak byt
opatrny v oblasti posouzeni kvality, na niz ve vét-
$iné pripadd nelze v dnesnim konkurenénim pro-
stredi rezignovat.

e. Délka cyklu zakazky
Nebo jinymi slovy rychlost prichodu zakazky
(objednavky) firmou. Tyka se pochopitelné jen
urcitych provozil, typicky prodeje skladova-
nych produktd. Tam je popfipadé méfitelna
rychlost expedice nebo jiného logistického
procesu. Tento faktor v§ak nelze vyuZit u ne-
nebo zakazkovych vyrobéach, protoze neexis-
tuje srovnatelnost narocnosti jednotlivych pro-
jektd.

Dalsi jsou pro priklad uvedeny na obr. 3.3, pficemz

Skala finanénich nastrojii miiZe byt vyrazné Sirsi.”

Obrat zasob
Uspésnost
hodnoceni analyz Obrat zavazkd
a predikce
Nakladové Obrat
lispory pohledavek

Obr. 3.3
Piiklad ukazateld motivace a hodnoceni zazemi obchodu (Back-office) (viastni zpracovani)

£ Detailné se problematice obchodniho controllingu vénuje spoluautor publikace Karel Havlicek, napf. v odborné knize
HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysokd Skola financni a spravni, 2012. Eupress.



Pro Uplnost, v nékterych, spiSe vétich firmach maji
vyClenén téz Middle-office (nebo Mid-office), do
jehoZ plisobnosti zpravidla nalezi fizeni rizik, tzv. pre-
skoring zékaznika, a stanovovani kreditniho ratingu,
a poté pripadné i kreditu samotného (tj. limitni
¢astky, kterou je firma ochotna mit , otevienou® s ur-
Citym obchodnim partnerem — zakaznikem). Jak
uvedeno vySe, v malych a strednich firmach byvaji
vSak zpravidla tyto Cinnosti soucasti Front-office
a Back-office.

3.1.2 Organizace ohchodu podle ohchodni
priority

Z hlediska vécného pojeti organizace obchodu
(z pohledu prodejd) je fizeni zpravidla zalozeno na
jedné z priorit:

a. Teritorium

b. Zakaznik

c. Produkt™

V praxi je vétSinou jedna z oblasti dominantni, a dale
v analytice jsou pak zohlediovany i ty ostatni, tedy
jde o kombinaci zminénych oblasti. Pfikladem m(ize

Zéakaznik
A

TERITORIUM

Zakaznik
C

byt fizeni obchodu podle teritorii (obr. 3.4), 1j. na-
priklad Balkén obsluhuje jeden z naSich zéstupci
(obchodnikad). V ramci hodnoceni obchodnich vy-
sledki, pfipadné forecasti, sledujeme primarné
vyvoj ukazatell (trzby, marZe atd.) za dané terito-
rium, pricemz jej zpravidla porovnavame s jinymi
trhy €i teritorii.

V ramci teritoria je pak nezbytné v urcité frekvenci
sledovat ale téz konkrétné, ¢im (respektive kym)
jsou generovany dosazené trzby — tedy zakaznik Ci
zékaznici. V pfipadé B2B jich v urCitém teritoriu
zpravidla nemame stovky, ale pouze jednotky az
desitky, je tedy administrativné a analyticky po-
mérné snadné rozklicovat konkrétnosti a individu-
alizovat.

PFi tomto typu fizeni obchodu je pak dale v ramci
zékaznika (Ci zakaznické skupiny) mozné a vhodné
systematicky hodnotit produktovou strukturu ode-
biraného zbozi, jeji stabilitu a profitabilitu. Diky témto
informacim ziskavame solidni pfehled o trznich pre-
ferencich, obchodnich zvyklostech, vyvoji i dyna-
mice trhu ¢i teritoria.

* Produktova fada 1
* Produktova rada 2

Zakaznik  Produktova rada 1
B ¢ Produktova rada 3

* Produktova fada 2

Obr. 3.4 Model fizeni ohchodu s akcentem na teritorium (vlastni zpracovani)

7 Clenéni obchodnich pland podie produktd, segmentd a teritorii detailné rozebira spoluautor publikace Karel Havlicek,
ato v odborné knize HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vlysoké Skola finan¢ni

a spravni, 2012. Eupress.



K Fizeni obchodu podle produktii se typicky pristu-
puje v pfipadé velmi Sirokého, popfipadé speciali-
zovaného portfolia produktovych skupin, ale zaleZi
vzdy na pfedmétu Cinnosti, prioritach a vhodnosti
pro firmu.

Dovoluje-li to charakter ¢innosti firmy, pak jasnym
trendem je nyni Fizeni obchodu podle zakaznika,
ktery —zejména v B2B segmentu — nebyva pouhym
Cislem, ale s rostouci konkurenci a rostoucimi po-
Zadavky zékaznik(i je v zajmu zachovani vlastniho
byznysu legitimni snahou jej ve vnitropodnikovych
procesech akcentovat.

Paretiv princip

Relativné nenaro¢nym, avSak pomérné presnym na-
strojem analytiky je Paretiv princip. Jeho vyhodou
je, ze jej Ize pouZit ke zjisténi efektivity a nasledné
optimalizace jak jednotlivych produktd, tak trh, ale
i zakaznik( (jakoz i jakékoli jiné oblasti ve firmé).
Tento princip sice zdaleka neni neznamy, ale pre-
kvapivé nemnoho firem jej v reainém provozu sku-
te¢né dusledné aplikuje, prestoze se mize stat
zdrojem Fady inovacnich pfistup a procesnich
zmén. Zakladnim dkolem manazera je rozliSovat
podstatné od nepodstatného a neutapét se v deta-
ilech, a to tato snadna analyza umozriuje.

V pfipadé produktové optimalizace Paret(iv princip
(obr. 3.5) znamend, Ze priblizné 80 % trzeb (vykond,
marZe atd.) je generovano priblizné dvaceti procenty

20 % produkti

%
v
produktl. A samozfejmé opacné, 80 % produkti
nam generuje pouhych 20 % trzeb ¢i marze. Ke
kazdé skupiné produktl pak pfistupujeme s odlis-
nou filozofii.

Seradime-li produktové polozky podle generova-
nych trzeb (popfipadé marze) za rok od nejvétSino
objemu po nejmensi, ziskdme informaci, kterych
prvnich x pozic (produktd) nam ¢ini 80 % profitu.
Ziskame také seznam produktd (cca 80 %), které
generuji zbylych 20 % trZeb (marze). V praxi to po-
chopitelné neznamend, Ze je mizeme vSechny
z portfolia vySkrtnout a soustfedit se pouze na ona
LZlata vejce®. Méné profitabilni polozky jsou ¢asto
produkty servisni povahy, které ¢asto jen nakupu-
jeme kvdli moznosti poskytnuti kompletniho sorti-
mentu dalezitym zakaznik(m, ktefi chtéji komplexni
dodavkovy servis (nechtgji logicky nakupovat roz-
tfiSténg). Presto nam tato analyza d4 pomérné pres-
nou informaci, na které produkty se soustredit pfi
vyjednavani, kterych se naopak vzdat, dava podklad
k rozhodnuti, zda je skuteCné tfeba drzet tak Siroké
portfolio produkt(, a umozriuje t6Z nakladové dobfe
monitorovat ony identifikované servisni polozky, aby
nedochazelo ke zbyteCnym ztratam.

V analyze je dale mozné pokracovat a vygenerovany
seznam napfiklad rozsifit o prifazeni zakaznikd k po-
lozkam identifikovanym jako zminéna ,zlata vejce”,
nebo priradit primérnou dobu splatnosti, popfipadé
jakékoli dalSi kritérium, jeZ dava obchodni smysl atd.

80 %
produkti

- W%maze

Obr. 3.5 Paretiv princip v oblasti produktové profitability (vlastni zpracovdni)
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3.1.3 Trendy v oblasti organizace a Fizeni

ohchodu

Oblast organizace a managementu se diky inovacim

v technologiich a v disledku konkurenénich tlaki

pomérné dynamicky vyvijeji, je proto obtizné je po-

stihnout v celé jejich komplexité. K zakladnim tren-

ddm a inovacnich postuplim v oblasti organizace

obchodu a jeho fizeni vSak jednoznacné nalezi:

« Rizeni vjkonu — v poslednich letech je mozné
ve firemnim prostfedi vysledovat dliraz na vykon
a vysledek spiSe nez na odpracované (Casto od-
sedéné) hodiny, a to i pfesto, Ze mezinarodni
statistiky stale poukazuji na Cesko jako zemi,
kde se travi v praci velmi vysoky pocet hodin.
Toto vSak neplati jen v obchodé, ale i v dalSich
slozkach fizeni organizace. Klicovou procesni
inovaci je nastavit transparentni kritéria hodno-
ceni vykonu, stejné jako tomu byva pravé v ob-
chodni €innosti. Firmy, které tento smér
nepochopi, se stanou tézkopadnymi a méné
(spéSnymi na trhu.

* Inovacni pfistupy najdeme téz v oblasti organi-
zace prace jednotlivych slozek ¢i ttvard firmy,
kde vznika tlak na sniZeni nutnosti se denné vra-
cet do kamenné centrdly. S tim je spojen novy
fenomén, ktery mizeme nazvat napfiklad virtu-
alni kancelari. DalSi forma organizace prace
typu home-office’” v dneSni dobé sice jiz nepre-
kvapi, ale pravdou je, Ze stale neni vysoké pro-
cento firem, které ji umozriuji, byt je prokazano,
Ze je to jedna z nejefektivnéjSich forem prace (je-
li vazana na vykon).

« Stabilnim trendem je zjednoduS$ovani a zejména
zrychlovani komunikace. Inovace v technologi-
ich tento trend podporuiji, tedy sili pfedpoklad
vlastnictvi chytrych telefon, kde mailova posta
je samozfejmou soucasti. S tim je spojeno oce-

kavani reakce a reakcni doba se zkracuije, coz je
vyznamnym elementem jak pro vnéjsi obchod
(oCekavani zakaznikd, zejména v B2B), tak téz
v interni organizaci obchodu.

3.2 Inovace v Fizeni prodeji

3.2.1 Akcent na zakaznika

Jak zminéno v pfedchozich kapitolach, i v organizaci
obchodu se prioritou stava fizeni podle zakaznika
vSude tam, kde to charakter podnikatelské Cinnosti
umozZnuje. Je to dominantnim modelem zejména
v B2B, kde je zakaznik vice konkretizovan. Zakaznik
vy$Si kvalitu ¢i pfidanou hodnotu, optimainé oboji.
Plati to zejména na vyspélych trzich, jakymi beze-
sporu jsou Evropska unie €i Spojené staty americke,
Japonsko nebo napfiklad Austrdlie. Princip vSak
plati nejen ve zminénych vyspélych ekonomikach,
ale postupné se prosazuje i na trzich rozvijejicich se
zemi, kde se zvySujicim se blahobytem roste pop-
dostupné. Zakaznik se v soucasnosti pomérné
dobre orientuje téZ v oblasti hodnoty nabizeného
zboZi, jinymi slovy ve vztahu ceny a kvality, a to po-
stupné i v segmentu maloobchodu (B2C).

V pristupu k zakaznikovi existuji dvé zakladni formy
ziskani i udrzeni kontaktu: prvni je presvédCit zakaz-
nika, aby chtél pravé to, co nabizime, a druha je, Ze
nabizime, co si preje zakaznik (nebo se alespon do-
mnivd, Ze chce). Druhd zminénd forma je v soucas-
nosti mirné dominantni. Za trend na spotfebitelském
trhu (B2C) je mozné oznacit inovace ve formach
prodeje, tj. maloobchod mimo prodejni plochy apod.
Déle prestavaji fungovat plvodni obchodni techniky
a prostor dostavaji nové metody ve vedeni obchod-
nich jednani, kde se stéle vice uplatiuji principy tzv.

7 Novy navrh Zakoniku prace v zatim neschvalené verzi uZiva terminologie ,homeworking“ a ,teleworking*“.



»Situaéniho prodeje” Ci ,,prace s pfibéhem“. Nelze
také opomenout diiraz na ekologicky aspekt, jenz
nuti obchodniky a vyrobce zohlediovat jej jiz v pro-
cesech predchazejicich fazim samotné obchodni
transakce.

Véha této publikace vSak spociva zejména v akcentu
na firemni sektor, tedy primarné segment B2B, ktery
je charakterizovan mimo jiné menSim poctem zpra-
vidla konkrétnich zakaznikii, jez je firma schopna do
znacné miry individualizovat v pfistupu, v podmin-
kach obchodu, zpétné vazbé i celkové péci. Zakaz-
nik tak hraje velmi vyznamnou roli, a je proto ¢asto
hybnym motorem inovaci.

| fizeni obchodu podle zakaznika podléhd vnitfni
systematizaci, a to jednak z ddvodu podchyceni
komplexni péce o néj a ziskavani co nejkvalitné;jsi
zpétné vazby, a jednak proto, Ze zdroje jsou vidy
omezeng, a tedy neni mozné ani ekonomicky tcelné
vénovat stejny objem péce kazdému zakaznikovi bez
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rozdilu. Zpravidla jde o kategorizaci zakaznik(i podle
nékolika kliCovych kritérii (trzby, marze, potencial
rozvoje vzajemného obchodu atp.), generalizaci ur-
Citych charakteristik kazdé kategorie (skupiny) za-
kaznikil, a podle toho nastaveni optimaini frekvence
a typu setkavani (osobni navstéva, pravidelny tele-
fonicky kontakt, mail). Na uvedenou kategorizaci
jsou navazany téz konkrétni a Casto typové rozdilné
marketingové aktivity Ci podpora prodeje.

3.2.2 Prodejni servis v podobé spravy
dodavek

Obecné je drZeni (skladovani) Sirokého portfolia
produktd z hlediska naklad(i velmi neekonomicke,
a zejména na zapad od naSich hranic je to téma,
jemuzZ se firmy nesmirné intenzivné vénuji jiz témér
dvé dekady. Napriklad v Anglii, kde je nedostatek
pidy a navazné na to primyslovych prostor (¢imz
jsou ceny hnany do astronomickych vysin), vznikla

Zakaznik C

pouze obsluha tohoto
segmentu + monitoring
zmén odbératelského
potencialu

osobni navstéva 2x za rok
telefonat kvartalné
mailova komunikace
zékladni podpora prodeje
(zékonny standard,
informace o0 akénich
nabidkach, darek

k Vanoclim)

shér zpétné vazby

Zakaznik B

tlak na zvySovani odbérniho
potencialu

0sobni navstéva

1x za kvartal

telefondt 1-2x za mésic
zvySena podpora prodeje
(instalace stroje zdarma,
prodlouzend zaruka, darek)
nabidka spoluprace na
technickém feSeni
problému

diikladny sbér zpétné vazby

Obr. 3.6 Model systémové péce o zakaznika (vlastni zpracovdni)

Zakaznik A

systematicka bohata péce
osobni navstéva

1x mésicné

telefonicky nepretrzité

k dispozici

nadstandardni splatnost
instalace stroje a zaSkoleni
zaméstnancii zakaznika
zdarma

drZeni pojistné skladové
zasoby

podileni se na technickém
feSeni problém0 apod.
dasledna zpétna vazba

a jeji hodnoceni
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silna potfeba funkCnich fedeni jiz pocatkem 90. let.
Z toho diivodu je nutné sledovat, co zakaznik nej-
Castéji objednava a v jakém mnozstvi, abychom
efektivné fidili Sifi nabizeného sortimentu. Proto do-
chazi k inovacim v ramci znamych konceptii re-
Seni spravy dodavek, ale i ke vzniku koncepti
zcela novych.
Z hlediska ¢asového je trendem snaha o zkracovani
cyklu zakazky, k Cemuz slouZi mimo jiné pravé tésny
vztah se zdkaznikem a mapovani jeho potreb. Cy-
klus zakazky je celkova doba od objednani odbéra-
telem aZz po samotné dodani produktu (materialu /
zboZi / sluzby). Do cyklu zakazky naleZi zejména
operace zajiStované slozkou obchodu zvanou Back-
office (viz kapitola k organizaci a fizeni obchodu),
od podani objednavky, nasledné zadani do systému,
pes zajiSténi realizace zakdzky (priichod zakazky fi-
remnimi procesy vcetné pripadnych outsourcova-
nych operaci), az po kompletaci, baleni a expedici.
Do cyKklu se pocita i doba prepravy a vlastni proces
dodani produktu. Snahou firem vSeobecné je snizo-
vani celkové doby cyklu zakazek, pochopitelné s pfi-
hlédnutim k povaze technologickych proces(,
z nichZ nékteré v principu nelze zkratit (schnuti, vy-
tvrzovani povrchu, kaleni atp.).
Servis ve smyslu spravy dodavek zboZi ¢i obecné
produktu se tyka zejména trhu priimyslového (tedy
B2B) spiSe nez spotrebitelského (B2C), ale i tam se
v ramci inovacnich aktivit za¢ina prosazovat. Za po-
sledni dvé aZ tfi dekady vznikla cela fada metod k fi-
zeni kvality, napf. ve formé vyroby s vlivem na
dodavky zakaznikovi coby ,prodejni servis“. V po-
slednich letech se tyto metody v modifikovanych
podobéch rozSifuji i do dodavatelsko-odbératel-
skych €innosti v podnikovych fetézcich.

* Prodejni servis zacind jiz u flexibilnich forem zpi-
sobu objednavani — napfiklad on-line objed-
navky, kdy byva ve webovych strankach firmy
integrovan segment vice ¢i méné vzdalené pfipo-

minajici e-shop tak, aby zakaznik/odbératel nebyl
nucen psat, ovéfovat spravnost atp., a vyresil vse
nékolika kliknutimi, navic tak ihned vidi stav
skladu u dodavatele, pfipadné i aktualni cenu atd.
Tato forma je obvykla jak v segmentu mezipod-
nikovém (B2B), tak i spotfebitelském (B2C), kde
dominuje. Na druhou stranu flexibilita dodavatele
spociva v tom umoznit odbérateli volbu (napfiklad
kdyZ nechce pouZzivat tento zpidsob nakupu), coz
je dodavatelsky pochopitelné nakladnéjsi, ale
s ohledem na zakaznickou loajalitu se to zpravidla
vyplati. Tento pfistup je pak pochopitelné naopak
vyrazné CastéjSi na trhu podnikovém.
Transparentni stav objednavky je servis velmi
Casto vyuzivany v logistickych nebo zésilkovych
sluzbach, kde zakaznik vyzaduje podrobné in-
formace tykajici se jeho objednavky, avSak neni
neobvykly ani v dalSich oblastech ekonomiky.
Zminény zakaznicky poZadavek roste v souvis-
losti s dostupnosti a vyspélosti informacnich
technologii. Odbératel chce byt informovan
predevsim o dostupnosti zbozi, ale i stavu ob-
jednavky (vyskladnéni, expedici, pohybu)
a predpokladaném datu dodani zboZi.

Déle k typickym slozkam prodejniho servisu
dnes naleZi komisni prodej. Jeho podstata spo-
Civa v poskytnuti zboZi k prodeji u odbératele,
aniz by odbératel platil pfedtim, nez zboZi fyzicky
proda. Zékladem je dohoda, Ze ve chvili prodeje
(nebo napriklad na konci mésice) odbératel in-
formuje dodavatele, ze zbozi prodal, a mliZe tedy
vystavit fakturu (danovy doklad). Dodavatel
timto docili toho, Ze jeho zboZi je aktivné prezen-
tovano kone¢nému zékaznikovi, odbératel pak
z této formy prodeje profituje zejména SirSim
portfoliem nabizeného zboZi a nezatizenim vlast-
niho cash-flow.

Velmi typickym pfikladem komisniho prodeje
v B2C je vedeni a dopliiovani prodejniho regélu



(tzv. prodejniho skladu) pfimo na ploSe kamen-
ného obchodu. Jisté si Ize vSimnout takového
servisu napfiklad v supermarketech apod., kde
se obchodni zastupce urcité firmy vénuje mimo
jiné doplnovani a dekoraci regélu Ci stojanu,
ktery ji patfi, popf. ma urcity prostor v najmu
atd. Pravni Uprava takového vztahu miize byt ja-
kékoli, ale principem je pravé prevazné konsig-
nacni sklad (komise). Komisni prodej sice nélezi
do oblasti prodejniho servisu, avsak je stejné tak
obsazen v podpofe prodeje, pokud bychom
chtéli tyto slozky obchodu strikiné rozdélovat.
Castéji se s terminologii komisni prodej setkame
na spotfebitelském (B2C) trhu.

Na primyslovém trhu (B2B) je obdobny princip
spravy dodavek dodavatelem zohlednén v kon-
signacnim skladu. Koncept konsignace, stejné
jako komise, spociva v tom, Ze na zakladé vza-
jemné dohody dodavatel umisti své zbozi (ma-
terial, skladové zasoby) ve skladé odbératele,
pficemZ zboZi neni fakturovano do doby, dokud
s nim odbératel nezacne disponovat (tj. pouZije
jej pro vlastni vyrobu v pfipadé materidlu ¢i kom-
ponentd, nebo jej proda dale). Material (produkt)
je az do okamziku odbéru nebo zaplaceni ve
vlastnictvi prodavajiciho, ktery je také obvykle
vazan dohodou udrZovat urCité mnozstvi zasob.
Odbeératel si zboZi odebira podle potreby a infor-
maci o vydeji (spotiebé) materialu predava poté
dodavateli. Inventarizace je na strané odbératele
(zdkaznika). Fakturace za odebrany material se
realizuje bud na bazi 1:1 k vydeji,”® nebo Castéji
souhrnnou fakturou na zakladé vykaz( o vydeji.”
Objednavka se v procesu prace s konsignacnim
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skladem nevyskytuje, je nahrazena ramcovou
smlouvou nebo dokumentem ,vydejka“ atp.

Z hlediska dodavatele se v pfipadé konsignac-
niho skladu jedna o jeden z nejefektivnéjSich
zplsobl, jak ziskat ¢i udrzet zakaznika, zvysit
trzby, a pfitom minimalizovat provozni a admi-
nistrativni naklady na skladovani. Z hlediska od-
bératele je vyhodou dostatecné a pribézné
z&sobovani materidlem (komponenty, zboZim)
bez nutnosti véazat vlastni financni prostredky
drive nez skladovou poloZku pouZije. V&tSina
konsignacnich smluv sice obsahuje ustanoveni,
jez vyZzaduije platit za nevyuZité skladové zasoby,
pokud nebudou do urcité doby vyuzity (napfiklad
do Sesti mésicli nebo roku), ale i tak je tato
forma obchodu (spravy dodavek) vyhodnéjsi,
nez kdyZ odbératel musi platit v aktualnim Case
v béZné splatnosti faktur.

Format konsignacniho skladu se pouZiva téz
v oblasti mezinarodniho obchodu (u nas po
vstupu CR do EU), ktery pak byva provozovan
nejcastéji logistickou firmou bez pfimé (casti
dodavatele.

Predzasobenost nebo téZ drzeni minimalni po-
jistné zasoby skladu urcité polozky, nejcastéji
ve vySi tfimésicni predpokladané (smluveng)
spotreby. Typicky se s ni Ize setkat v autoprii-
myslu, ale téZ v odvétvich, kde vyrobni série jsou
jeSté pomérné vysokeé, a pritom produkt je jiz re-
lativné vysoce specializovany. Naklady na zajis-
téni a vyrobu pojistné zasoby, jeji skladovani
a spravu v tomto pfipadé nese dodavatel, ktery
v ni vaZe téZ vlastni financni prostredky. Sku-
te€né dodavani produktu (materidlu) zapo€ina

8 Bazi 1:1 je zde minéno, Ze se fakturuje ihned oproti kazdému odbgru, jinymi slovy, kazdy jednotlivy odbér je ihned
fakturovan, tj. ke kazdému odbéru se vaze jedna faktura/danovy doklad.

9\ tomto pripadé je pak kazdy jednotlivy odbér pouze polozkou ve fakture (jde-li 0 homogenni typové sourody ma-
teridl), nebo se asova fada v rémci stanoveného obdobi vibec neeviduie, tj. faktura obsahuje pouze typy a mnozstvi

odebraného materidlu za obdobi (typicky kalendarni mésic).
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az ve chvili, kdy je pIné vytvorena ona pojistna
zasoba. Ddvodem je zajiSténi nepferuSeného
toku dodavek k odbérateli v aktudlnim Case
i v pfipadé, Ze u dodavatele nastane problém ve
vyrobé. Odbératel tim ¢asto podmifiuje samot-
nou spolupraci s dodavatelem, a jak uvedeno
vySe, v ur€itych odvétvich je pojistna zasoba na
naklady dodavatele jiz standardem, ktery se za
konkurencni vyhodu nepovazuie (tj. neni ve vy-
jednavani akcentovan).

» Sprava dodavek v podobé& monitoringu éerpani
zasob (a jejich priibézného doplfiovani) je dal-
§im typem servisu sjednavaného mezi obchod-
nimi partnery. Zde jde jiz o systém, kde
dodavatel a odbératel jsou tésnéji provazani po-
moci IT feSeni. V praxi to znameng, ze dodavatel
on-line nahliZi do skladu odbératele a zjiStuje ak-
tualni stav Cerpani naskladnénych zasob a stav
skladu. Utelem je optimalizace drzeného mate-
ridlu (zbozi) a co nejplynulejsi zajiSténi dodavek
tak, aby nedoSlo k jakémukoli omezeni vyroby
Ci montaZe. Cely proces je podloZen ramcovou
smlouvou, kde je smluvend minimalni a maxi-
malni hladina skladové zasoby u odbératele
(tedy zoptimalizovana tak, aby nedoSlo k zatizeni
cash-flow a prostor odbératele, a soucasné aby
nebyla ohroZena plynulost vyroby). Sprava do-
davek je tak v tomto pripadé v podstaté outsour-
covanou sluzbou, kdy dodavatel prebira
odpovédnost za smluveny stav. Smlouva obsa-
huje zpravidla téZ strikini sank¢ni ujednani v pri-
padé poruSeni podminek. Inventarizace
(minimalné dokladova) je v tomto pfipadé zpra-
vidla na strané dodavatele. Jde o systém,
v némz se odbératel CasteCné vzdava své ,su-
verenity“ ve smyslu vyhradni kontroly nad urci-
tym procesem ve prospéch dodavatele. Tento

nosti. Predpokladem je diivéra a provérené ob-

chodni partnerstvi. Sprava dodavek na tomto
principu midze mit celou $kalu podob i nazvi a je
t6Z integrovanym podkladem pro rlizné systémy
jako JIT (Just-in-Time), Kaizen, LEAN apod.
Urcitym typem spravy dodavek ve smyslu prodej-
niho servisu je téZ instalace, poskytovani zaruky, do-
davky ndhradnich dilii a opravy apod. Neni stale jesté
obecnou samoziejmosti obdrZet pfi nakupu napfi-
klad drahého technologického zafizeni jeho instalaci
v ramci dodavky, respektive je zvlast zpoplatnéna.
Specificky je nutno si sjednat napfiklad i garanci po-
skytovani nahradnich dilii po vétsi ¢ast Zivotnosti za-
koupeného stroje (napf. 15-20 let, pficemZ standard
se omezuje napfiklad na 5 let). ZaSkoleni obsluhy
stroje u zakaznika je téZ zpravidla zpoplatnéno. To
vSe otevira prostor pro budovani vztahu se zakaz-
nikem (v rlznych zékaznickych segmentech) nebo
i pro konkurencni vyhodu, jsme-li schopni jej za ur-
¢itych podminek zdrojové pokryt v ramci ceny pro-
duktu nebo v ramci dohod o dal$i spolupraci apod.
Nadstandardem, ale do budoucna i pravdépodob-
nym trendem v oblasti spravy dodavek, je pak po-
dileni se na nalezeni funkéniho technického (¢i
jiného) feSeni problému, ktery zakaznik ma. Napfi-
klad v oblasti pfesného strojirenstvi mnohdy nestaci
dodat komponent i nastroj ke stroji, protoZe jeho
dokonala funkEnost zavisi na mnoha dal$ich fakto-
rech, jako je kupfikladu nastaveni (naprogramovani)
stroje, jeho primérna chybovost, jiZ vykazuje pfi vy-
robé urcitého vykresového dilu, zavisi téZ na obra-
béném materialu Ci jen jeho vlastnostech — tfeba jej
nékdo uchopil holou rukou namisto v rukavici, coz
zpUsobilo drobnou vychylku v homogenité povrchu
a podobné. Nejde ale nutné o chybu, jde zejména
0 vysokou kombinatoriku faktorti, které do procesu
vstupuiji, s cilem jeji optimalizace pro dosazeni ky-
Zeného vystupu (viz pfiklad nize). Optimem je tak
nalézt dlouhodobého partnera, s nimz je mozné vza-
jemné vyhodné na této bézi fungovat. Tedy na strané



zékaznika je poskytovan komplexni servis v podobé
spravy dodavky (produktu) vCetné na télo Sitych
(customizovanych) feSeni, na strané dodavatelské
existuje silny predpoklad vyhradnich dodavek, tedy
e zakaznik bude dlouhodobé loajalni. Fragmenty
této zakaznické péce a nasledné ,loajality Ize oSe-
tfit i smluvné. Nikoli vyjimecné je v technickych obo-
rech i podileni se na konstrukénich FeSenich
vykresovych navrhii zakaznika.

Samostatnou kapitolou je pak prodejni servis ve
franSizovém byznysu, kde tento byva jasné ustano-
ven rovnou ve smlouvé o franSize samotné.

Piiklad

AUDACIO

Strojirenska firma AUDACIO pusobi mimo jiné v ob-
lasti specializovanych dodavek pro automobilovy
pramysl, kde je obrovsky tlak nejen na presnost
a Uzké tolerance, ale zejména jejich stabilni udrZeni
v Sériové vyrobé. Solidni zviddnuti tohoto procesu
na jedné strané znaCné redukuje konkurenci, na
druhé vSak klade enormni naroky na kvalitu techno-
logie, zkuSenost personélu a precizni nastaveni pro-
cesu vcetné kontrolnich mechanisma. Pri zavedeni
Jjednoho z produktii do vyroby vSak méla s optimal-
nim nastavenim znacné problémy zpisobené kom-
binaci riznych faktord. Jeden z dodavatelii nastroju
(obrabécich desticek, které se vkladaji do vyrobni
technologie (stroje)), byl ochoten investovat mnoho
Casu ke zjisténi pricin nizké funkCnosti procesu, ktery
mél na prvni pohled vSechny predpoklady k tomu,
aby bezvadné fungoval. Jeho prace spocivala v hiu-
bokém ponoreni se do analyz a vyrobnich reporti
v urcité ¢asové ose, kdy se zminéné faktory rizné
kombinovaly, avSak s neuspokojivym vysleakem. Na-
sledovala syntéza a ovéreni variant reSeni, sefizeni,
sledovani, méreni, fizené nastavovani jinych para-
metr( a pouZiti riznych druhd obrdbécich desticek
v riznych kombinacich, nasledovéno dalSi analyzou,
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aZ po faktické vyreSeni technického problému. Pro-
kazal tak skutecnou profesionalitu nejen v pristupu
k zakaznikovi, ale téZ Spickovou miru odbornosti
a znalosti viastnich produktii (obrabécich desticek),
kdyZ dokazal s pomoci personalu zakaznika precizné
vyladit a zoptimalizovat vyrobni proces vcetné jeho
kvalitativni stability. Diky svému nasazeni a tuspés-
nému dotaZeni komplikovaného technického prob-
lému tak dodavatel ziskal davéru odbératele
a dlouhodoby kontrakt na odbér jeho produktd.
Vétsina dodavateld i z velmi vyspélych zemi (Svy-
carsko) je v podobném pfistupu dosud pomérné
slaba, nebo na néj — zejména v dobéch prosperity
—rezignuje. A to i presto, Ze vétSina svétovych do-
davateli v B2B segmentu dokonaly servis ke svému
produktu bézné deklaruje. Tento vysoky standard
vSak v souCasnosti napliiuje jen mala cast firem,
coZ opét otevira pomérné Siroky prostor pro rozvoj
Skaly a kvality prodejniho servisu.

3.2.3 Trendy v oblasti Fizeni prodeji

V/ §iroké oblasti procesnich prodejl se inovace vy-
vijeji nesmirnym tempem. Jednim z nejddlezitgjSich
diivodii je velmi silna konkurence, jez neni vzhledem
k otevienosti Ceského, potazmo evropského spo-
le¢ného trhu zdaleka pouze lokalniho charakteru.
Dal$im divodem jsou zvySujici se naroky zakaznik(,
které rostou s jejich informovanosti, jiz zase napo-
mahaji nové technologie a rychlost Sifeni informaci
obecné. Navic je tieba si uvédomit, Ze nikdy v his-
Prestoze nékteré trendy Ize vysledovat bez rozdilu
napfi¢ vSemi segmenty trhu, fadu z nich je nutno
rozdélit podle trzni pfisluSnosti na trh (segment)
spotfebitelsky a na trh (segment) primyslovy, nebot
vykazuji nejen vyrazné odlisné charakteristiky v pfi-
stupu k zakaznikdim, ale jsou téZ na r(izném stupni
vyvoje ve smyslu servisu poskytovaného zakazni-
kovi, at je jim kdokoli.
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Spotiebitelsky trh (B2C)

Inovaéni posuny jsou priibézné zaznamenavany
u pomérné funkcniho néstroje prodejniho ser-
visu, kterym mulZe byt tzv. call centrum ve
smyslu zakaznického centra a servisu, které pri-
jima dotazy zakaznikid. Tyké se to spiSe B2C
trhu, nebot v ramci B2B funguje tento princip
bézné a dlouhodobé, jakkoli nebyva nutné na-
zyvan call centrem. Jde principialné o to, byt
k dispozici, kdyZ ma zakaznik pocit, Ze potfe-
buje podporu, pficemzZ tento trend se nyni
rychle rozSifuje i do oblasti mimo bankovnictvi
Ci pojistovnictvi, tedy oblasti v tomto ohledu pa-
vodné prikopnické. Slabinou retailovych (ma-
loobchodnich) call center je jejich neosobnost
a komunikace tim mize byt uZivatelsky nekom-
fortni.

Na spotfebitelském trhu (B2C) sméfuji inovaéni
postupy téZ do oblasti tzv. self-servisu (samo-
obsluhy). Jde sice o trend rozSireny spiSe na za-
padnich trzich, ani u nas ale jiZ neni vyjimkou
a jeho rozSifenost stoupa, prestoze miize jit o jev
v mnoha ohledech prekvapivy. Pfikladem jsou
samoobsluzné pokladny v nékterych supermar-
ketech nebo nejnovéji napfiklad firma Benzina
(retailovy obchod s pohonnymi hmotami). Ta za-
vadi rebranding nékterych stanic na Benzina Ex-
press, které jiz budou fungovat bez obsluhy.
Pljde o stanice jednak v odlehlych oblastech,
kde je obtizné drzet personal, a pak téZ naopak
v oblastech s vyjime¢éné hustym pohybem vozil,
jako jsou napriklad obchodni centra. Oboji dava
ekonomicky smysl a je jednoznacnou inovacni
zménou, jez bude mit vliv na podobu trhu s po-
honnymi hmotami.

 Silici boj 0 zakaznika je evidentni téZ v rozvoji do-

vazkového servisu. Jesté pred lety by bylo témér
nemyslitelné, aby nadnarodni fetézec zdarma do-
vezl spotrebiteli domi ndkup v hodnoté tfeba jen
500 K¢, presto je to dnes ve vybranych regi-
onech béznou praxi. Prikladem miiZe byt Tesco,
ale i lokalni mensi dodavatelé, jako je tfeba Ko-
lonial.cz, Rohlik.cz €i KoSik.cz. Na trhu se nyni
objevily i nékteré dalSi firmy soustredujici se na
jiné produkty nez potraviny. Nutno vSak fici, ze
prichod tohoto trendu trval v tomto pfipadé rela-
tivné dlouhou dobu. Dovazka nakupu napfiklad
ve Velké Britanii startovala nékdy kolem roku
2001. V Cesku se v masivngjsim méfitku dovaz-
kovym servisem Cerstvého hotového jidla zaby-
vaji dlouhodobé pizzerie a dalsi firmy rozvazejici
napriklad ob&dové krabi¢ky do priimyslovych
z6n a kancelarskych center.

Spotrebitelskym trendem, ktery se k ndm do-
stava zatim jen velmi postupné, ale bude silit, je
sharing (sdileni) zpravidla movitych véci. Je
nutné oprostit se od potfeby vlastnictvi, které
miize za urgitych okolnosti snizovat komfort Zi-
vota. VV Ceskeé republice v nékterych méstech
funguje sdilené uzivatelstvi dopravnich pro-
stredkd, predevsim jizdnich kol. Trend ale smé-
fuje i do oblasti automobil(i, nebot v nékterych
metropolich miize byt vyhradni viastnictvi vozu
nejen velmi ekonomicky narocné, ale zejména
malo uZitné (pfikladem budiz New York nebo
Londyn, kde je v nékterych mistech vyrazné
zpoplatnén vjezd, nemluvé o dlouhodobém stani
vozu). Tento trend je zatim ve svych pocatcich,
ale Ize si predstavit, Ze bude silit.2® Opaénym
smérem zatim kraci Asie, kde vlastnictvi vozu je

8 Popularizatorem tohoto trendu je napfiklad prof. Milan Zeleny, Cesko-americky ekonom, emeritni profesor ekonomie

na Forhamové univerzité v New Yorku. Prikladem jeho pohledu na trend sdileni mize byt téZ rozhovor na http://
ceskapozice.lidovky.cz/milan-zeleny-neprozivame-krizi-ale-zmenu-ekonomickeho-systemu-psz-/tema.aspx?c

=A150717_123221_pozice-tema_lube [cit. 2015-12-16]



nejen praktickou potrebou, ale téZ soucasti po-
mysIného spole¢enského statusu.

Firemni trh (B2B)
 Na primyslovych trzich sice jiZ neni Giplnou no-

vinkou propojovani ¢asti informacénich systémii
mezi dodavatelem a zakaznikem, ale zcela jisté
jde v B2B o stale trendovou zaleZitost s inova-
tivnimi prvky. Propojeni je zatim prevazné za
(¢elem aktualniho monitoringu €erpani zasob
(dodavek) a moznosti jejich priibézného dopliio-
vani tak, aby nedoSlo k ohroZeni zpravidla vyrob-
niho procesu, ale Ize pfedpokladat vyrazny vyvoj
v oblasti propojovani i dalSich internich systému,
mimo jiné k tomu neomyIné sméfuje koncept
Ctvrté primyslové revoluce (Priimysl 4.0), ktery
se postupné stava realitou. Propojeni systémd
dodavatele a odbératele ma sva vyrazna pozitiva
i negativa. K pozitivim nalezi vyznamna spora
nakladi na administrovani objednavek ¢i celko-
vého vztahu na obou stranach (tedy jak u zakaz-
nika, tak i dodavatele), nebot tento proces
prakticky zcela odpada. Stejné tak frekvence in-
ventur (resp. inventarizace) je podstatné snizend.
Pozitivem je i aktualnost, tedy snizeni ¢asovych
prodlev v zajiStovani urCité arovné zasob a ser-
visu. K negativim vnimanych zakaznikem se
ovsem muzZe fadit pfiliSna zavislost na dodava-
zace procesi je vSak evoluéni zalezitost, jiz se
nebude mozné ani Ucelné vyhybat.

Dilezitou oblasti, kde dochazi k inovacim a je
soucasné silné poptavanou oblasti, je tlak na
zvySovani pfidané hodnoty v kazdé Casti pro-
cesu (napf. vySe zminéné technické poraden-
stvi, respektive podileni se na feSeni problému
v ramci spravy dodavek odbérateli, nebo vyuZzi-
tim primyslového designu ke zvySeni uZitnych
vlastnosti produktu apod.).
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« Specializace je jednoznacnym trendem do bu-

doucna, ktery nelze ignorovat napfi¢ sektory
i velikostnimi segmenty firem. Velmi flexibilng na
to reaguiji zejména malé a stredni podniky, a to
vzdor jejich obecnému charakteru, kde je ob-
vykla kumulace funkci a nutnost zvladnout pro-
fesiondlng Sirokou Skalu Cinnosti. OvSem
vzhledem k tomu, Ze trh vyspélych zemi (vCetné
Ceské republiky) se vyviji urgitym smérem, spe-
cializace poskytovanych produktti (vcetné slu-
zeb) a tlak na vysokou kvalifikaci jsou zcela
nevyhnutelné. Chce-li tedy firma takzvané hrat
vy$Siligu, pak se to musi odrazit i v nizsi ochoté
ke kompromistim v kvalité.
Primym ddsledkem specializace je obvykle out-
sourcing méné ddlezitych produktd, procesi ¢i
Cinnosti firmy. To ma pak dopad do oblasti or-
ganizace firmy, kdy nékteré procesy ve firmé ne-
jsou jeji pfirozenou soucasti. Presto je vSak
nutné je na néjake bazi monitorovat a fidit véetné
pravidelného vyhodnocovani. Podléhaji tak ji-
nému rezimu fizeni.

* Dalsim jasnym profilujicim se trendem je tzv.
komplexita (Uplné feSeni pro zakaznika). | kdyz
se v kontextu zvySujicich se poZadavki na vyse
zminénou specializaci miiZe jevit protichiidné,
presto ma svou logiku. Zakaznik na jedné strané
klade ddraz na zminénou specializaci, zaroven
vSak nechce komplikovany dodavatelsky sys-
tém, jenz je spojen s vysSi administraci, odpo-
védnosti i naklady. O¢ekava tak od dodavatele,
Ze je pravé diky své vysokeé kvalifikaci schopen
tuto odpovédnost prevzit.

3.2.4 Barter jako konkurenéni vyhoda

Barter je forma obchodu stara snad jako lidstvo
samo a jde o nejzakladnéjsi formu kompenzacnich
obchodd. Bezpenézni sména pretrvala v riiznych
modifikovanych podobéach dodnes, v nékterych
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oborech je dokonce natolik popularni, Ze procento
barterovych obchodi prevySuje procento inkasnich
obchodii (typicky inzertni, PR ¢i obecné marketin-
gové sluzby apod.), a tim ma negativni dopad na
hotovost ve firmach. Bézné vsak Ize fici, ze obvykle
s celkovym ekonomickym poklesem vyznam bar-
teru v mezifiremnim sektoru roste bez ohledu na
obor, a to pravé z diivodu snizujici se platebni mo-
ralky, poklesu zakazek, a tim i hotovosti ve firmach.
Barter jiZ v dneSni dobé neprobiha na bazi starovéké
formy typu pytel obili za oslika, v pribéhu ¢asu se
vyvinul systém prostrednikd, ktefi skladuji sméno-
vané zboZi a obchoduiji s nim. Existuji ale i pomérné
sofistikované servery zaméfené na multilateralni
(vicestranné) barterové smény, protoze v sou-
Casné specializované dobé se ne vzdy setkava po-
treba konkrétniho produktu s tim, co mize
protistrana nabidnout, aby bylo mozno udélat kla-
sicky dvoustranny barter.

Na druhou stranu je nutné hledat flexibilni a ino-
vativni postupy v jakékoli fazi obchodniho pro-
cesu, proto i barter Ize v nékterych pfipadech
vyuZit jako pomérné silnou konkurenéni vyhodu.
Spocivéa v tom, Ze nabidneme zékaznikovi, jehoz
chceme ziskat nebo u néhoz chceme zvysSit nasi
zainteresovanost atp., aby za své odbéry (nebo je-
jich ¢ast, pak se jednd o tzv. countertrade) platil
svymi produkty, které napriklad zaradite do svého
produktového portfolia, a tim ho rozSifite, a vyuzi-
jete pfitom svych dosavadnich distribu¢nich kanal(i
bez navySeni nakladii. Pozitivem je zde zejména
zvySeni objemii provedenych transakci, které jsou
pomérné solidné zajisténé, zakaznik nevaze fi-
nancni prostredky (nebo alespon jejich ¢ast), a pro
dodavatele je podstatné ziskani ¢i udrzeni zakaz-
nika.

Negativni strankou z hlediska dodavatele je pocho-
pitelné zvySena administrace prodejd vétSimu
poCtu zakaznikd (fizeni objednavek, interni logistika
zakazky, kontrolni mechanismy, fizeni pohledavek
véetné nakladl na jejich pojisténi atd.). Ta je ale
zpravidla vyvazena spolehlivosti transakce a udr-
Zenim ¢i ziskanim nového zéakaznika, protoZe jde
0 servis, ktery neni schopen ucelené poskytnout
kazdy z obchodnich partnerd. Jde o kreativni a fle-
xibilni pristup a konkurencni vyhodu, jeZz mize byt
rozhodujicim elementem v dodavatelsko-odbéra-
telském vztahu.

Pomérné vyhodné je to pro dodavatele i v pripadé,
Ze zakaznik trpi poklesem solventnosti nebo ma
dlouhodobé problém s thradou svych zavazki,
presto vsak o néj z riiznych divodd nechceme pfijit.

3.2.5 Trade finance jako konkurenéni vyhoda
Trade finance je anglickym vyrazem, ktery u nas jiz
pomeérné zdomacnél, a nejen banky, ale i firmy
s nim bézné operuji. Jedna se v principu 0 jakékoli
financovani mezinarodniho obchodu, zpravidla
S cilem podpofit export (nebo jinou podobnou
formu zahrani¢niho obchodu). Trade finance typicky
zahrnuje takové ¢innosti jako poskytovani aveérd, vy-
davani akreditiv(, faktoring, exportni Gvéry a pojis-
téni,®" ale produktové Skala poskytovana zejména
bankovnimi domy je mnohem $irsi. K subjekt(im fi-
nancujicim obchod vSak patfi pfirozené téZ exportér
a importér, mohou to byt i nezavisli finan¢nici, zpra-
vidla pojistovny a exportni Uvérové agentury atd.

Malé a stredni podniky v nejvétsi mire tradicné vy-
uzivaji zejména bankovnich zaruk a akreditivd, po-
pfipadé faktoringu. Ale v poslednich letech, kdy
i tyto firmy zvySuiji své exportni aktivity a pfichazeji
do ¢im dal intenzivnéjsi konkurence, je zajimaji

8 Detailné se problematice vénuje publikace autort tohoto textu: HAVLICEK, K.; BRECKOVA, P. Rizeni exportnich rizik
malé a stredni firmy. Praha: Vysoka Skola financni a spravni, 2015. Eupress.



i dalsi produkty, které export umozni a pfipadné vy-
hodnéji zajisti. KliCové jsou pro firmu pfitom ze-
jména dveé oblasti:

e udrzet na rozumné hladiné tok hotovosti
(cash), nebot jeji i jen prechodny hlubSi nedo-
statek dokaze kazdou spolecnost pomérné
rychle vyznamné destabilizovat a poSkodit,

« vyrovnat konkurenéni tlaky — jedna se o to, Ze
se dnes setkavame na svétovych trzich s kon-
kurenci, kterd jako servis ke svému produktu do-
kaze zakaznikovi nabidnout napfiklad uvér od
Své banky za zvyhodnénych podminek (exportni
odbératelsky Ovér).

S ¢im se naopak pomérné tézko bojuje, jsou silné

subvence pro exportéry (typicky z Ciny &i Jizni Ko-

reje, ale také napriklad ze Spanélska, kde jsou pr-
voplanové protekcionisticka opatieni v rozporu

S jejimi principy). Konkurencni vyhodou proto

mohou byt dobfe promy$lené produkty ,trade fi-

nance, coZ vyzaduje jak schopnost kreativity

a kombinatoriky, ale téZ neustalé inovativnosti.

Konkurencni vyhodu mize pomérné dobfe poskyt-

nout napfiklad predexportni financovani, které fun-

guje na principu poskytnuti finan¢nich prostredki za
vyhodnych podminek jiz ve fazi vyroby produktu Ci
produktil uréenych na exportni trh. Firma tak nutné
nevaze vlastni prostiedky, coz hraje roli zejména

u novych projektd ¢i projektd vétsiho rozsahu.

Je ale nutné pripustit, Ze administrace kladena na

firmy bankovnim sektorem stale mnohé firmy dosti

odrazuje od vyuZiti Trade finance, ¢imZ obecné
mohou pfichazet o mozZnost rychlejsiho rozvoje
firmy. DalSi slabinou nékterych produktd Trade fi-
nance mize byt definice finalniho produktu. Tim se
zpravidla mysli hotovy vyrobek uplatnitelny pri-
marné na spotrebitelském trhu (napfiklad automobil,
klimatiza¢ni systém apod.), pfipadné nékdy i prii-
myslovém trhu (vyrobni linka, stroj, investicni celek
apod.), coz je sice pomérné dobfe uchopitelng, ale
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ponékud kratkozraké. Podstatna je totiz zejména pfi-
dand hodnota, kterou je firma schopna do produktu
vloZit, a tak napfiklad vyvoj a vyroba specialnich kli-
matizacnich mechanismd ¢i zdrojli energie, 0 néZ je
v zahranici velky zajem, miize mit s financovanim
paradoxné problém, nebot neprodava bilou plasto-
vou bedynku, kterou je mozné pfimontovat na zed.

3.3 Inovace v Fizeni nakupd

Nakup je plnohodnotnou slozkou obchodu a ne-
zfidka rozhoduije i 0 tom, jak uspésné jsou celkové
transakce firmy. Jinymi slovy, kdyZ Spatné nakou-
pime vstup (materidl, zboZi, sluzby atd.), malokdy
dobre prodame vystup (findlni produkt). Presto je
dnes u nas stale jesté slozkou opomijenou, jak fir-
mami, tak kvalitni odbornou literaturou.
Romantikou, kdy se nakupovalo kofeni a cestovalo
se po Hedvabné stezce, jez prochazela napfic celou
Asii ze Stfedomofi az do srdce Ciny, a po cesté bylo
mozné zazit spoustu cestovatelského dobrodruzstvi,
uZ dnes nakup neni. | tak jde vSak o Zivou disciplinu,
jejiz ddlezitost je pro tspéch firmy Klicova. V Cesku
je sice jeSté stale v nékterych firmach tendence
podcenovat procesni pristup k nakupdm, a soustre-
dujeme se predev§im na prodejni ¢ast obchodu.
Dobre pfipravenou nakupni politikou pfitom miizeme
velmi dobre docilit nejen efektu vySsi kvality, ale rov-
néZ vétsi efektivnosti. V nékterych pfipadech nehraje
az takovou roli, zda hospodarského vysledku do-
sahneme zvySenim prodeje nebo optimalizaci na-
kupu. U nadndrodnich firem je to jiZ i v Cesku jeden
ze stézejnich procesi, pro néjz vSak hledaji po-
mérné sloZité kvalifikované pracovniky. Profesio-
nalni nakupci by totiz mél byt jednak odbornikem
v oblasti, v niz firma pdsobi, a jednak t6Z dobrym
obchodnikem se slusnym finanénim rozhledem.
Casto se Ize ve firmach setkat s tim, Ze identifikuji
intenzivni potfebu zvySeni prodejt, pficemZ predpo-

kladaji, Ze nakup ,délaji dobre“. KdyZ se vSak podari
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napfiklad o 20 % sniZit naklady v ndkupu, zasadné
to ovlivni hospodareni firmy. Nejednd se vSak pri-
marné jen o sniZeni ceny. Jde zejména o optimali-
zaci nakupu, napfiklad snizenim po¢tu dodavateld.
Praxe ukazuje, Ze jich firmy maji Casto zbyteCné
mnoho — v divizich tieba az 20, pficemz by stejny
kol splinili 3 dodavatelé. Tém nabidneme vétSi
odbér a zaroven s tim zvySime svou vyjednavaci
pozici sjednavani vyhodnéjsich platebnich €i jinych
podminek s dodavatelem. Zpravidla dostaneme
lepSi cenu, a zcela jisté dojde k nemalé aspore
v administraci. Je velky rozdil administrovat dvacet
obchodnich partneril nebo pracovat se tfemi. Neni
pochopitelné Zadouci mit jen jednoho dodavatele,
to ostatné u strategickych komodit v sofistikovanéj-
Sich vyrobach ani neni mozné, ale desitky dodava-
teld u malych firem, neni-li to produktové nezbytné,
mohu byt zbyte¢né drahou zaleZitosti.

Neni tfeba pfipominat, Ze nakup nepfedstavuje
pouze vstupy v podobé materialu, polotovar( ¢i
zbotZi, ale zahrnuje i stale rozSifenéjSi outsourcing
sluzeb a praci, které si firma nemiiZe zajistit sama
svymi zdroji nebo by to pro ni bylo ekonomicky ne-
vyhodné (zcela typicky sluzby dariového poradce,
pravnika, technika BOZP, IT spravu apod.). Outsour-
cing umozriuje téz nakladovou flexibilitu, pricemz
outsourcing ¢innosti, které Ize opatfit na trhu, nam
to umozni. Zejména v dobach krize se nejlépe rychle
zbavujeme toho, co na nas neni vazano pracovni
smlouvou. Externi dodavky je ale nutné systema-
ticky fidit, k Cemuz patfi tvrdé cenové vyjednavani.
Bé&znymi se stavaji i vyrobni kooperace, nebot neni
rou z operaci outsourcovat. Typicky se mize jednat
napriklad o povrchovou dpravu, coZ vyZaduje roz-
sahlé technologické zazemi ¢asto mimo hlavni obor
Cinnosti firmy. Ta tak napfiklad vyrobi bezpec¢nostni
Sroub — odeSle ho v kooperaci na povrchovou
Upravu do jiné specializované firmy — a po navratu

jej napriklad montazné spoji s dalSim dilem a poté
aplikuje do brzdového systému. Tento montazni
celek je pak findlnim produktem firmy, ktery se do-
dava napfiklad do automobilky.

3.3.1 Zakladni modely Fizeni nakupu

ve firmach

S pribyvajici komplexnosti dodavatelsko-odbératel-

skych vztahii se do popredi zajmu zejména vyrob-

nich spoleCnosti dostavaji témata souvisejici

s organizaci a fizenim dodavateld. Nize uvedeny pfi-

klad je z oblasti dodavateld do autoprimyslu, nic-

méné modely jsou aplikovatelné obecné. Jde vSak

jen o dva ze zpdsobd vnitni organizace nakupu, pri-

¢emz modeld fizeni je na trhu mnohem SirSi Skala.

¢ Nakupni model A
Je postaven na procesu, ktery fidi jen externi tok
vstupd (materidlu, zboZi atd.) do firmy, a neza-
sahuje uz pak dale do vnitfniho procesu. Hlav-
nim cilem takového Gtvaru ,nakupu® je vyhle-
davat vhodné dodavatele, vyjednavat dodaci
podminky (cena, kvalita, platebni a dodaci pod-
minky atd.) a hledat Gspory v téchto vstupech
(napfiklad levnéjsi dodavatel, rizné slevy, tlak na
snizeni cen, alternativni sloZzeni komponent atp.).
Po dodani materialu do podniku Uloha nakupu
v tomto modelu kongi. Odpovédnost za proces
dale prejima interni logistika (nejCastéji Cast
Back-office, ale mozné je i jiné usporadani),
ktera je fakticky od Gtvaru nakupu oddélend. Pro
efektivni fizeni toku materidlu a zasobovani je
vSak nutna velmi Gzka soucinnost mezi dtvary
Lnakup“ a ,interni logistika“. Slabym mistem
v praxi byva stanoveni rozdilnych cilli a priorit
pro kazdy z téchto Utvard, ¢imz mlze dochazet
ke koliznim situacim ve vzajemné spolupraci.

¢ Nakupni model B
Je postaven na procesu, kdy Utvar ,nakupu* fidi
jak externi tok vstupi od dodavatell do firmy,



tak i veSkeré interni logistické procesy spojené
s priichodem a zpracovanim vstupu az do faze
vystupu z firmy (v podobé finalniho produktu).
Nékupni (tvar je v tomto modelu fizeni a orga-
nizace masivnéjSi, a disponuije i vice kompeten-
cemi. Jeho Gkolem je nejen zminény proces
nakupu od externiho dodavatele, ale téZ interni
logistika zahrnujici nejCastéji spravu zasob (na-
skladnéni a vyskladnéni materialu), nese odpo-
védnost za optimalni strukturu a velikost zasob
tak, aby v nich nebyly zbyteCné vazany financni
prostredky. Fakticky tak asek nadkupu pini ve
firmé §irSi ulohu, spojenou s controllingovou
¢innosti. V tomto modelu nedochazi k bariéram
mezi Utvary, protoZe Cinnosti jsou ve spravé jed-
noho oddéleni.
V segmentu malych a stfednich firem se setkdvame
¢astéji s modelem B v rliznych jeho modifikacich,
€0z je typicky vazano i na kumulaci ¢innosti vyko-
navanych jednotlivymi zaméstnanci.

3.3.2 Nakupni proces

Profesionalni ndkup by mél zahrnovat minimalné

tyto klicové oblasti, aby dodavka byla:

Ve spravné kvalité — prestoZe kvalitu jako svou
vlajkovou lod deklaruje 90 % firem, pouze 10 %
ji skutecné dodava. A nejedna se jen o kvalitni
provedeni, ale také kvalitni material a dlraz na
kvalitu v pribéhu celého procesu vyroby az po
distribuci produktu. Uzkych mist, ve kterych do-
chazi k selhani, byva az prekvapivé mnoho,
a kazdé z nich zplsobuje nebezpeci nedodrzeni
kvality celé dodavky.

e Dodana ve spravny ¢as a na spravném misté
— Cas dodani byva témér stejné kliCovy pro
spéch celého obchodu jako samotna kvalita.
Je pravdou, Ze na spotfebitelskych trzich je toto
kritérium vnimano pomérné vagné, nicméné
primyslové trhy na to kladou enormni diiraz.
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Kazda prodleva totiz zpisobuje zvySené naklady
(at jiz na nutnost drzeni vySSich zasob za
Ucelem eliminace rizika pozdniho dodani, tak
i napriklad na sankce za preruSeni vyroby u od-
bératele apod.).

* Doprovazena spravnym souborem sluzeb — coz
je oblast s rostouci kfivkou pozadavkii ze strany
odbérateli. V nékterych oborech je to jiz dlou-
hodobé normou (autopriimysl, letecky pramys|,
chemie), ale rozsifuje se i do dalSich obort.
Jedna se napriklad o rizné certifikaty, pevnostni
Ci bezpecnostni zkousky, laboratorni zkousky,
ale i o rychlost reklamace Ci reakce na problém.
VlyZaduje to vSak na strané dodavatele profesio-
nalni zazemi pocinaje kvalifikovanymi pracov-
niky a kvalitnim technickym vybavenim, konce
flexibilitou a profesionalnim feSenim pfipadného
problému.

e Za spravnou cenu — ta by se méla stanovit az
jako posledni, pravé s ohledem nato, co v sobé
zahrnuje. Realné jsme cenu skutecné schopni
urcit, az kdyZ jsou zfejmé ostatni klicové oblasti.
NedodrZenim celého postupu se spalila jiz i fada
velkych firem, nebot jak pravi zkuSeni nakupci:
Lraverzu z papiru nevyrobime®.

Podcenovanou oblasti je presna specifikace toho,

co si vlastné firma preje nakoupit, popfipadé jaky

problém méa dodavka reSit, a jak ma byt komplexni.

Casto se stavd, Ze se srovnavd nesrovnatelné,

a poté dochazi k roz¢arovani. Stava se totiz, Ze na-

kupci tusi jen priblizné, co vlastné poptava, a presny

predmét dodani mu pak spiSe specifikuje dodavatel.

Precizni ur€eni znamend vénovat tomu ¢as, ale toto

L,ZdrZovani“ se zpravidla mnohokrat vyplati.

Za cil ndkupu pak Ize povazovat zejména:

» Efektivni dodavky — napriklad pravé optimalizaci
portfolia dodavatel(i a rozumnym planovéanim
tak, abychom nedrZeli extenzivni skladovou za-
sobu, v niz jsou vazany penézni prostredky, na
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druhé strané ale tak, abychom neohrozili zasta-
veni Ci nutnost pfeorganizovani viastni vyroby Ci
jinych procesi (coz nese nezanedbatelné na-
klady). Jde také o formu dodavek, jez mohou vy-
razngji ovlivnit efektivitu firmy.

 Optimalni kvalita — tedy nikoli nutné ta nejvyssi
dostupnd, pokud neni klicovym prvkem naseho
vystupu. Prikladem budiz nakup mobilnich tele-
fon( do firmy. Zadame-li vybér pristrojd IT spe-
cialistovi, pravdépodobné vybere posledni
generaci chytrého telefonu se stovkami funkci.
Optimalni kvalitou ale pro firmu bude nejspise
silnd diverzifikace pristroji, kdy pro stredni
a vy$Si management budeme poZadovat pfistroj
se sofistikovanymi funkcemi tak, aby tito lidé byli
vzdy dostupni nejen telefonicky, ale i e-mailove,
mozna véetné schopnosti zpracovavat drobnou
agendu napriklad v excelu apod. Na provozni per-
sondl ale mame zcela jiné naroky plynouci z jejich
pracovni pozice. Tedy pfistup na internet nejenze
neni nutnosti, ale mozna je dokonce nezadouci.

 Minimalizace nakladi - jde zde zejména o zpli-
sob a napfiklad frekvenci nakupovani, pochopi-
telné cenu, ale téZ administrativni proces, ktery
je s kazdym dodavatelem odliSny a riizné zaté-
2ujici.

« Efektivni management nakupu - k vyjednavani
0 nakupu, zejména pak strategickych komodit je
nutné mit pracovnika, ktery rozumi trhu i dané
odborné problematice, nema nerealné pred-
stavy, ale soucasné vi, co mize od dodavatele
pozadovat.

Dnes jiz snad planovani ztratilo nadech socialistic-

kych pétiletek a firmy si ovéfily, ze se bez dobrého

a realistického planovani v jakékoli oblasti podnikani

Ize obejit jen velmi tézko. KliCové je i dobré plano-

vani nakupu. Firemni priklady ukazuji, Ze nejCastéjsi
chybou je pozadavek typu ,potfebuji nakoupit to
ato, musi to byt zitra, jinak se... stane prasvih“. At
uZ takovy pozadavek prijde od kohokoli, je to chyba
Zadajiciho. Takovy nakup je totiz pak témér vzdy
Spatny (a nakupCi by mél takovym pozadavkim
pfedchazet planovanim). V uvedeném pfipadé totiz
neni prili§ ¢as na vybér, na alternativy, na vyjedna-
vani o cené, protoZe je to tfeba hned. Je mozné, Ze
je to nékdy i zamér zadajicino. Kdyz uz napfiklad
musi pozadat centralni nakup, pak o to pozada na
posledni chvili, a pod hrozbou zastaveni provozu si
vynuti ndkup toho, co chce.®?

3.3.3 Strategicky nakup

Strategicky nakup je charakterizovan zejména
aktivitou planovani, ale téz tvorbou a implementaci
strategii pro efektivni nakup. Cilem je vybér nejvhod-
néjSich dodavateld po dobfe provedené analyze
a vytvoreni strategie.

K typickym aktivitam a ¢innostem strategického na-
kupu se fadi:

» formulace potfeb organizace,

 analyza riiznych scénard,

e zvazeni optimalnich feseni,

« tvorba a implementace strategie,

¢ monitoring a fizeni vztah( s dodavateli.

Dnes se stava nakup stfedem pozornosti jako jedna
z poslednich oblasti, kde Ize vyrazné zlepSit vy-
sledky spole¢nosti. V priiméru az polovinu celko-
vych firemnich naklad(i mdze ovlivnit kvalitni firemni
nakup. Strategicky pfistup prinasi zasadni benefity:
* redukci ceny,

¢ zvySeni kvality materidld a sluzeb,

« ZlepSeni logistickych procesi,

¢ implementaci novych material(i a technologii.

8 Koutek, T. KRC partners. Dostupné z: http://www.krcpartners.com/res/krc/partners/file/nakupujte-ve-firme-dobre-

komentovany-obsah.pdf [cit. 2015-10-29].



Prestoze v praxi se firmy mnohdy zaméfuji na aktu-
alné nejnizSi cenu dodavaného vstupu, dlouhodobé
orientované fizeni nakupu (dodavateld) by mélo byt
strategicky zamérené a vyuZivajici vzajemnych sy-
nergii mezi nasi firmou a dodavatelem. Strate-
gické fizeni nakupu se nesoustfedi pouze na cenovy
aspekt (jakkoli je neopominutelny), ale zahrnuje téz
Siroké spektrum dalSich aktivit véetné konsolidace
a uprednostiovani dodavateld. To pfinasi vyhodu
v podobé nizSich administrativnich nakladii
a zjednoduseni procesi. Nemalym benefitem, ktery
té7 zpravidla ziskame, je lepSi prehled o Casto
opomijenych vydajich typu kancelafskych potreb,
cestovnich nakladti, obCerstveni apod., ¢imz elimi-
nujeme podil tzv. nahodilého nakupu.

Dalsi funkci strategického nakupu byva nastaveni
a sledovani vykonnostnich ukazateld dodavatelli
a jejich certifikace podporujici napf. zlepSovani kva-
lity produktu a kontinudini snizovani naklad( (napf.
diky spolupraci na zlepSovani vyrobnich technologii
a rozvoji dalsich R&D aktivit). Mezi bézné uzivand
kritéria hodnoceni dodavateld patfi cena, kvalita
zbo7i, flexibilita, spolehlivost, stabilita a nahraditel-
nost, pfip. zastupitelnost. V ramci fizeni nakupu je
vhodné provadét pravidelné audity kvality dodava-
tele a také pozadovat odpovidajici certifikaci, napf.
podle norem IS0 a dal$ich.8

3.3.4 Operativni nakup

Je navaznou slozkou (soucasti) jednotlivych fazi na-
kupu strategického. Je to denni operativa spojena
s nakupem a objednavanim (obr. 3.7). Typicky za-
hrnuje velky objem administrativni ¢innosti a praci
s dokumenty. Cilem operativniho nakupu je pri-
marné zajistit efektivni a hladky proces spojeny
s objednavanim a dodavkami zboZi a sluzeb. K ty-
pickym aktivitam operativniho nakupu se fadi:

 vytvoreni objedndvky,

e schvaleni objednavky,

« identifikace existujiciho dodavatele,

* potvrzeni o pfijeti sluzby nebo zboZi,

e parovani objednavky s fakturou a proplaceni.
Cést nakupd — zvlasté objemové mensich, méné
opakovanych a ad hoc polozek — ve firmé pochopi-
telné neni fizena strategicky, tedy nepodiéha celému
nize znazornénému procesu. Stale v3ak vyuziva né-
které faze, jakkoli v méné propracované podobé.
Nakup je v malych a stfednich firmach ¢asto sloz-
kou tzv. Back-office, tedy soucasti interniho logis-
tického procesu  (administrativné-obchodniho
zézemi podniku).

S takto detailnim modelem jednotlivych fazi nakupu
se spiSe ztotozni firmy stfedni velikosti, av3ak prin-
cip je v zasadé jednoduchy a logicky, tedy jednotlivé
elementy ve zjednodu$ené podobé jsou piné vyuzi-
telné téZ ve firmach mensSiho charakteru.

3.3.5 Trendy v oblasti podnikového nakupu

¢ Qutsourcing, tedy externi dodavky sluzeb
a praci, si proSly za uplynulé Ctvrtstoleti trznich
principti v Cesku nékolika fazemi, které viak
prakticky vzdy kopirovaly vyvoj fizeni firem
obecné. K outsourcingu pfistupuje firma ve
chvili, kdy zajisténi urcitého typu sluZeb nebo
praci je pro ni ekonomicky nebo strategicky vy-
hodnéjsi z externich zdrojli. Jak popsano
v (ivodu této kapitoly, outsourcing nam umoz-
fuje téZ nakladovou flexibilitu, protoZe zejména
v dobé ekonomického poklesu je snazsi reduko-
vat to, co k ndm neni vazano napfiklad pracovni
Ci jinou fixni smlouvou. Vyjednavat o externich
dodavkach ¢ehokoli je vak nutné v dobach pro-
sperity, nebot ve chuvili, kdy je jiz Utlum vefejnym
tajemstvim, naSe vyjednavaci pozice rapidné

8 http://ekonom.ihned.cz/c1-36976950-strategicky-nakup-a-rizeni-dodavatelu [cit. 2015-10-29].
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1. Stanoveni
potieb

Co jsou hlavni cile,
plany a nase interni
potreby?

Existuji jasné
specifikace, objemy
a rozpocty?

5. Vybér
dodavatelii

Je stanovena spravna
taktika, zplisob
vyjednavani a role pro
VR (vybérové fizeni)?

Je vysledek VR
v souladu se strategii
a ocekavanim?

Doséhli jsme maxima
mozného?

Mame vSechny
potiebné podklady pro
uzavieni smlouvy?

2. Analyza
trhu

Jakd je struktura,
dynamika a kapacita
daného trhu?

Kdo jsou klicovi
dodavatelé?

Jak je trh
segmentovany a jaka
je naSe pozice?

Méa cenu nakupovat
nyni nebo pozdéji?

Jaké jsou trendy?

6. Rizeni
dodavatel

»\‘ ‘\ INOVACE A JEJICH FINANCOVANI V MALE A STREDNI FIRME

3. Modelovani
ceny

Jak detailné Ize
analyzovat cenovou
strukturu dané
komodity?

Jsou cenové elementy
transparentni?

Jaké je riziko zmén
jednotlivych
cenovych element(i?

1. Data

Obr. 3.7 Schéma detailniho nakupniho procesu (vlastni zpracovdni)

4. Tvorba
strategie

Jakeé jsou jednotlivé
alternativy?

Jsou argumenty pro
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slabne. Qutsourcing je obecné mozné povazovat
za jednu z trendovych zalezitosti s mnoha ino-
vacnimi prvky v procesu poskytovani jednotli-
vych sluzeb v oblasti podnikového nakupu.
Rostouci outsourcing je logickym vyusténim
soucasného trendu specializace, kdy firmy se
primarné chtéji a v rostouci konkurenci i potre-
buji soustredit na svou hlavni podnikatelskou
Cinnost a tu dale prohlubovat a precizovat smé-
rem k vyssi pfidané hodnoté, k vyvoji a k ino-
vacim, bez ¢ehoZ bude stéle obtiznéjsi na trzich
uspét. Zejména v mensich, ale i stfednich fir-
méch nebyvé volna kapacita k internimu zajis-
tovani procest, které jsou svym charakterem
hlavni ¢innosti vzdalené, a navic vétSinou svym
rozsahem nenaplni regulérni piny pracovni fond
40 hodin tydné.

Dal$i neopominutelnou oblasti trendid podniko-
vého nakupu, ktera se vSak jevi, ze ma sviij nej-
vyS$8i vrchol jiz za sebou, jsou on-line tendry,
elektronické aukce a vybérova fizeni pomoci in-
ternetovych platforem. Sice nadale pomérné
(spésné funguiji, ale témérF vyhradné pro nestra-
tegické poloZky, popfipadé polozky, kieré lze
snadno komplexné kategorizovat tak, aby ne-
mohlo dojit k zaméné Zadného z parametri. To
byva totiZ nejcastéjsi slabinou, a tedy je nutna
velmi pecliva selekce, kterych polozek se po-
dobny typ nakupu mize tykat (. nemaji pfimy
dopad na kvalitu vystupu).

Co naopak posiluje @ md zatim znacné nevycer-
pany potencial rozvoje, je servis vazany na pro-
dukt (napfiklad v podobé expertniho skute¢né
kvalitniho poradenstvi nebo podobnych sluzeb).
V nékterych oblastech pochopitelné neni novin-
kou, i akademicka marketingové zamérena lite-
ratura nabizi jiz vice nez dekadu vyhledy
a deskripce tohoto pristupu. Realné a skute¢né
kvalitni fungovani tohoto modelu ve vétsiné ob-
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lasti (zejména v B2B) na sv(ij boom teprve ¢eka,
jakkoli se najde cela rada oponent( (banky, IT
firmy apod.). Klicem je ovSem pravé kvalita da-
ného servisu a jeho usiti na miru zakaznikovi.
Nikoli tedy sluzby a produkty, do nichZ se zakaz-
nik svymi dispozicemi bud néjak vtésnd, nebo
na né zkratka nedosahne v piné nalozi.
Prohlubovani sdileni dat, a tim vzajemné zavis-
losti subjektd. Sdileni dat umoZnuije lepsi a prii-
béZny odhad budoucich potfeb odbératele, a tim
i isporu naklad prirozenou optimalizaci objemu
skladovych zasob. Systémy pro sdileni dat
(napf. EDI) zaroveri vedou k vy$3i automatizaci,
mensi chybovosti a uvolnéni lidskych zdroj.
Optimalizace nakupniho procesu (a jeho fazi),
za nimZ stoji zejména snizovani néklad(. Pod-
minkou je efektivni nastaveni dodavatelského fe-
tézce. Typickymi néstroji pouZivanymi pro
optimalizaci nakupu, respektive rychlé snizeni
nakladd jsou elektronické aukce, centralizace
nakupu (hromadné objednavky pro vice pobo-
Cek), pfipadné i nakupni aliance Ci konsorcia,
kdy neni za G¢elem nakupu urcité komodity vy-
jimeCné spojeni s obchodnimi partnery i z jinych
obor(.

Dlouhodoba obchodni partnerstvi a provéfovani
dodavatele. V pfipadé specializovanych ¢i stra-
tegickych komodit ¢i komponenti byva totiz nej-
s provéfenym dodavatelem, u néhoZ neris-
kujeme ¢asové prodlevy, kvalitativni pochybeni,
a naopak je ocenovana spolehlivost. Schvalo-
vaci proces nového dodavatele je nejen ne-
smirné administrativné a ekonomicky narocny,
ale je téZ mnohdy Casové obtizné zvladnutelny
(vzorovani, audity, prokazovani kvalitativnich
standardi, kontrolnich mechanismii, pravni
ujednani, nastaveni efektivnich komunikacnich
kanall atd.).



* Redukce mezi€lanki — to se vSak tyka obecné
obchodu, nikoli pouze nakupu. Distribu¢ni ka-
ndly se zkracuji a Zadana je specializace a kva-
lifikace bez prostrednikii, coz pozitivné ovliviiuje
i ekonomiku jednotlivych proces(.



Kapitola 4:
Inovace v kvalité, logistice a vyrobé

Svét se vyviji stale rychlejSim tempem a naSim tko-
lem — mame-li v ném obstat — je pizplisobit se mu.
Znamena to vice nezZ dfive byt otevieny novym po-
znatkiim, znalostem a obecné uceni se (kontinual-
nimu vzdélavani). Nékdy i drobné inovace v kvalité
¢i nékterém z firemnich procesi vyZaduji znacné
asili. Je to vSak nevyhnutelnou cestou, protoZe jak
pravi staré Ceské rceni, ,kdo chvili stal, jiZ stoji opo-
dal“.

Kvalita prostupuije veskeré konani firmy a v kazdém
jejim Clanku mé neoddiskutovatelny vliv na konecny
vysledek. Jen s velmi malou nadsazkou Ize fici, Ze
0 Uspéchu firmy rozhoduije i takova mali¢kost, jako
je ochotna recepcni, a dojem z firmy mlZe ne-
smirné ovlivnit i zplsob, jakym nékdo odpovi na vy-
zvanéni telefonu. | tim se odliSuje profesionalni firma
od takové, jeZ je teprve na cesté.

V této kapitole jsou svedeny dohromady tfi Siroké
oblasti: kvalita, logistika a vyroba, z nichz kazda by
v detailnim pojeti sama o sobé vydala na samostat-
nou knihu. To vSak neni ucelem této publikace.
V této Casti je pozornost soustfedéna na tyto vza-
jemné provazané oblasti z uhlu pohledu malé
a stfedni firmy, ktera se pohybuije z vétsi ¢asti v B2B
trznim segmentu, a pro niZ jsou inovace téchto pro-
cest kliCové k tspésnému preziti na trhu, k rozvoji
a k nastaveni mechanismi zvySovani produktivity
a pridané hodnoty. Ta bude klicem budouci prospe-
rity celé Evropy a viibec vSech vyspélych ekonomik,
které nejsou schopny konkurovat objemem a nizkou
cenou.

4.1 Kvalita jako konkurenéni vyhoda
Rizeni kvality prochézi — stejné jako kazdé jina ob-
last managementu — v priibéhu ¢asu uréitym vyvo-

jem. Pocatky fizeni kvality jsou plvodné spjaty s vy-
robou a kvalitou vyrobk, kterd se soustredila ze-
jména na vlastni vyrobni proces a technickou
kontrolu vstup( a vystup(i, zatimco dnes je jeji pojeti
vyrazné SirSi. Pristupy k fizeni kvality se historicky
prosazovaly zejména v automobilovém a leteckém
prdmyslu, nebot pravé zde je nejvétsi tlak na vyso-
kou miru spolehlivosti, ale v fadé obor( téZ tlak kon-
kurence. Az v druhé poloving 20. stoleni se
v pfistupu ke kvalité zaCal postupné prosazovat ele-
ment zakaznika. Dal§im milnikem je od konce
80. let normalizacni pfistup ke kvalité, jinymi slovy
definovani jasnych, obecné platnych standardi
a jejich Siroka mezinarodni akceptace (normy ISO
apod.). Na tento pfistup, obvykle nazyvan QMS
(Quality Management System), navazaly pozdéji
systémy TQM (Total Quality Management), zalo-
Zené na celopodnikovém pfistupu ke kvalité, spo-
jené nejen se standardy, ale s plnym uspokojenim
zékaznika. V mnoha firméch jsou systémy QMS
soucasti TQM.®

Jakkoli to mlze znit nadnesené, v primyslu jde
0 spole¢nou platformu k tomu, aby si firmy viibec
vzajemné rozumély v poZadavcich na kvalitu, jeji
zajisténi, dohledatelnost pivodu, postupy, obsah
reklamacnich protokoli, postupy napravnych opa-
téeni a podobné. To jsou mimo jiné zakladni oblasti,
které definuje mezinarodni norma ISO. Dohledatel-
nost plvodu dilu je klicova zejména ve vyssich tech-
nickych oborech, ale téZ vSude tam, kde je nutné
brat v tvahu zdravotni ¢i bezpecnostni riziko. Jde
v podstaté o ,rodny list* jakéhokoli dilu, ktery vstu-
puje do vétsiho celku, jenZ by mohl ohrozit bezpec-
nost Clovéka. Nutnost dohledatelnosti tak nejspise
neprekvapi treba u vSech, i nejmensich dild vstupu-

8 Systémim QMS a TQM se detailné vénuje spoluautor publikace Karel Havlicek, a to v odborné knize HAVLICEK,
K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka $kola financni a spravni, 2012. Eupress.
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jicich do brzdového systému auta, u hoflavych
(i nehoflavych) ¢asti klimatizace, plynovych kotll
a podobné. Tyka se to ale i mnoha stavebnich prvki,
nebot nikdo si nepreje, aby na néj spadl tfeba sad-
rokartonovy strop. Je proto tfeba nejen dodrzet ma-
teridlovou kvalitu, vyrobni postup dilu (aby
produkt mél urcité vlastnosti), ale i tfeba montazni
postup. Ten definuje, Ze napf. na 1 m? je nutno po-
uzit 5 pruzinek ¢i hacku, a nikoli tfeba jen 2-3, coz
v ramci ispor nékdy stavebni firmy bez skrupuli re-
alizuji. Kvalitu urcité davky materialu i vyrobni po-
stup jsme pozdéji schopni zjistit jen diky pfesnym
zaznamim o jednotlivych fazich dodavatelského
a vyrobniho procesu (dohledatelnost pivodu). Né-
strojem a oznaCenim mdze byt napfiklad SarZe na
produktu, u néhoz je to mozné.

Zvenci se tato problematika maze jevit témér trivi-
alné, ale je to klicem k vzajemné spolupraci a efek-
tivni komunikaci. Nejde tedy primarné o to, mit na
zdi vystaveny certifikat rady ISO (nebo jiné), pfi-
¢emz v 90. letech masovy nalet poradenskych firem
riznorodé kvality u nas pfispél k devalvaci vnimani
certifikatu kvality jako takového.

Priklad z praxe

AUDACIO

Ceska strojirenskd firma AUDACIO vyrébi v jedné ze
svych divizi stavebni prvky, prevaZzné do sadrokar-
tonu, a patfi k jednomu ze tri nejvétsich ceskych vy-
robcetl v této oblasti. Jednou z poloZek jsou Srouby
do sédrokartonu, které nemaji velkou pfidanou hod-
notu, a ve velkém se importuji z Ciny, kde je vsak
stéle kvalita velmi nizkd. Vlastni vyroba tohoto typu
produktu neni rentabilni, navic firmu pochopitelné
vice zajima vyuZit kapacitu viastnich stroji a lidského
kapitalu k produktdm vyrazné vy$Si pridané hodnoty.
Snahou firmy bylo proto najit solidniho partnera (do-
davatele) ve Vietnamu, ktery slibuje otevirajici se
trZni prostredi a levnéjsi pracovni silu. Zastupci firmy

Audacio navstivili celou radu vyrobnich firem na ta-
méjsim trhu, ale kromé mnoha obchodnich bariér
narazili zejména na nesoulad v moznosti spoluprace
ve smyslu technické komunikace.

Prikladem varovného signalu bylo jiZ bleskové po-
souzeni vykresové dokumentace, kdy zastupce viet-
namské firmy technicky vykres Sroubu jen zahlédl,
a ihned reagoval slovy, Ze to hravé vyrobi. Dal i svo-
leni k prohlidce vyrobni ¢ésti firmy, pricemZ jiZ pfi
letmém pohledu na strojni vybaveni bylo ¢eskym
zastupedm jasné, Ze nema stroje toho typu, na
nichZ by Sroub bylo moZné vyrobit v poZadované
kvalit€ a mnoZstvi. Tzv. vackové soustruhy jsou sice
schopné dany dil vyrobit, ale sahaji pritom k hranici
svych technickych moznosti, a pravé i proto nejsou
schopny kvalitu stabilizovat a pohybovat se v po-
mérné tzkych tolerancnich polich, o sériové vyrobé
nemluveé.

V dalsi vétsi vietnamské tovarné ,,neméli problém*
napriklad s dohledatelnosti pivodu (zdznamy o pu-
vodu dilu), kdyZ na dotaz, jak ovéruji spravnou kva-
litu doddvaného materidlu (chemické sloZeni kazdé
davky / SarZe materidlu se v rdmci tolerance miZe
lisit), bezelstné odpovédéli, Ze to je snadné, nebot
,,berou material od stale stejného dodavatele...".
Rizeni kvality ve smyslu mezindrodnich norem je tak
prvnim klicovym krokem téchto vietnamskych firem
k tomu, aby byly schopny exportu i téch nejzaklad-
néjsich technickych produktd na vyspélg trhy.

Kvalita jako konkuren¢ni vyhoda nema tak zcela na
rizich ustlano. Kvalitu svych produkt( a sluzeb totiz
deklaruje drtiva vétSina firem, coz jednak mnohdy
nema moc spolecného s realitou a jednak dochazi
k ,inflaci“ slova kvalita. Na druhé strané existuji
firmy, u nichZ kvalita coby konkuren¢ni vyhoda sku-
tecné dominuje. Kupujeme-li si kupfikladu viz
znacky Audi, jednim z prvnich kritérii vybéru bude
ziejmé pravé kvalita. Na diferenciaci s kvalitou coby



konkuren¢ni vyhodou mé sv(ij marketing postavena
napfiklad znacka Samsonite (cestovni zavazadla).
Ale i v segmentu malych firem (byt pochopitelné
pak s menSim nez globalnim dosahem) vznikaji
firmy s primarnim marketingovym i funk¢nim kon-
ceptem zvanym kvalita. Namatkou v gastronomii
tfeba restaurace Kalina nebo medialné znamé re-
staurace Zderika Pohlreicha apod.

Bavme se ale o kvalité procest vedoucich ke kvalité
finalniho produktu, at je jim cokoli. Finalni produkt
v adekvatni kvalité nezajistime, pokud nebudeme vé-
novat pozornost predchazejicim procesim, tedy
kvalité vstupd, jejich zpracovani, technologickym
inovacim a téZ kvalité vSech podpdrnych procesd.
Kvalita tedy nemiize byt samostatnym izolovanym
procesem, ale bezpodmineéné musi prostupovat
vSechny oblasti firmy (obr. 4.1).

Ve vysSich sférach primyslu se ov§em jiz o kva-
lité jako o konkurenéni vyhodé viilbec nehovofi. Je
tam samozigjmym a nezbytnym predpokladem, ni-
koli vyhodou. Je jednim z elementd (jakkoli vyznam-
nym), které tvofi vstupenku do sofistikovanéjich
odvétvi ekonomiky. Namatkou Ize jmenovat nékteré
oblasti chemického priimyslu, biomedicinu, letecky
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primysl nebo autopriimysl. Zvlastni kapitolou je pak
kosmicky primysl, ktery ma vSak jeSté mnoha dalsi
specifika. Obecné Ize fici, Ze jde o odvétvi s po-
mérné vysokou bariérou vstupu, a ta je dana ze-
jména naroky na vysokou kvalifikaci, zkuSenost
a expertizu.

4.1.1 Rostouci kvalitativni standardy

Kvalitativni standardy se zvySuji jednak v disledku
rostoucich poZadavki trhu, a tedy s klientelou
ochotnou nékdy si za kvalitu priplatit (tyka se v3ech
bohatych a rostoucich trhii), a jednak se zvySuji na
zékladé technologického rozvoje. Soucasné na
primyslovém trhu (B2B), a to zejména ve zminé-
nych sofistikovanéjSich oborech, je tlak na zvySo-
vani kvalitativnich standardii enormni. Nejedna se
jen o zvySujici se pozadavky na dodavatele ve
smyslu vy$Sich certifikaci, ale i s tim souvisejici po-
Zadavky na schopnost zajistit dlouhodobou pres-
nost vyroby a stabilitu kvality, jinymi slovy mit
konzistentni (nekolisavou) kvalitu vystup(.

V této souvislosti je mozné zminit metodu postup-
ného zlepSovani zaloZzenou na kulturnich tradicich
Japonska, tzv. Kaizen. Odkazuje na filozofii Ci
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Obr. 4.1 Kvalita v podnikovém procesu (vlastni zpracovdni)
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postupy pfi zlepSovani procest ve vyrobg, a to ze-
jména ve strojirenstvi a fizeni podnikd. Kaizen byl po-
prvé realizovan v japonskych firméach po 2. svétové
vélce, svym zplisobem vSak ¢astecné ovlivnil i ame-
rické podnikani a fizeni kvality vyroby. Dnes je apli-
kovéan v mezinarodnich normach ISO a zname jej
b&zné pod terminem proces neustalého zlepSovani.

4.2 Rizeni zmén v logistice

Logistika je rostouci obor, ktery se zabyva planova-
nim a fizenim toku materialu a zboZi, sluzbami spo-
jenymi s jeho cestou k vyrobci, a poté od vyrobce
k odbérateli, potazmo ke konecnému spotfebiteli.
Zahrnuje samozfejmé téz skladovani a dnes i dalSi
doprovodné sluzby. V logistice je dilezité, aby vSe
probéhlo ve spravny ¢as a dostalo se na spravné
misto.

Samotny pojem logistika ma kofeny ve vazbé na ar-
madu a vojenstvi jako takoveé. Logistika byla v his-
torii ve vEtSi mife vyuZivana v souvislosti s feSenim
otazek zasobovani armady. Od druhé poloviny 60.
let minulého stoleti se pak termin logistika rozrostl
do civilni sféry a podnikani.

Dnes se logistika vyvinula v pomérné Siroky obor,
ktery pini (interné Ci externé) nékolik zakladnich
funkci:

— nakup,

— skladovani,

— planovani a fizeni vyroby,

— fizeni zakazek,

— skladovani a expedice,

— dopravu,

— podnikové pldnovani hmotnych tokd.

V podnikové logistice existuje nékolik zasadnich
systémd, které Ize rozdélit podle fazi.® Prvni faze
zahrnuje tok surovin, tok pomocnych a provoznich
latek, obchodniho zbozi, nadhradnich dili apod.
Tento tok proudi smérem od dodavatele ke sklado-
vacimu zafizeni podniku (pofizovaci sklad). Mize
zde jeSté fungovat i mezi€lanek, subdodavatel. Tento
systém, ktery se zabyva prvni fazi toku, se nazyva
pofizovaci (zasobovaci) logistika.

Ve druhé fazi probiha tok vySe zminénych surovin
a veSkerého materialu z pofizovaciho skladu smé-
rem Kk vyrobé. Z vyroby plynou hotové vyrobky nebo
polotovary, jakoZ i nahradni dily do odbytového
skladu. Tento systém se nazyva vyrobni logistika.
Treti faze toku se sklada z toku hotovych vyrobk ¢i
nahradnich dil(i a polotovari smérem z odbytového
skladu na trh (Ci do zakaznikova distribu¢niho cen-
tra, obchodu, pfipadné do fetézcd, nebo do viastni
sité pobocek a prodejen atp.). Tato faze se nazyva
distribuéni logistika.

Ctvrté faze toku statki se nazyvé logistika recy-
klace a likvidace odpadi. Tato faze md opacny
smér, a to smérem z odbytovych trhli nebo od za-
kaznika zpét do odbytového skladu. Kromé poSko-
zeného, vadného nebo Spatné vyexpedovaného
zboZi sem patfi napfiklad vratné obaly, odpady ur-
¢ené k likvidaci a odpady urcené k recyklaci.
Obecné se jedna o velmi dynamicky proces
v podniku i vné, zahrnujici velmi Sirokou Skalu ¢in-
nosti a sluzeb. Za inovaci ve vyrobé a logistice
podniku Ize povaZovat i systémy, které svou pod-
statou tak zcela nové nejsou, a to napfiklad tra-
dicni pojeti vertikalni®® integrace, a castecné

8 http://logistika.yonix.cz [cit. 2015-10-30].

8 Vertikalni integraci je typicky minén stav, kdy aktivity firmy zasahuji do dal$iho (nebo predchoziho) stupné vyrobniho
procesu. Podle sméru se déli na zpétnou (kdy firma expanduje do pfedchoziho stupné vyrobniho procesu), a na
dopfednou (kdy firma rozSifi svou Cinnost do navazujici faze procesu). Typickym pfikladem, byt ve velkém, byla
za prvni republiky firma Bata: jadro Cinnosti spocivalo ve vyrobé bot, ale zpétnou integraci predstavovalo pofizeni
téz koZeluzny, doprednou integraci pak byla napfiklad spravkarna obuvi.



i horizontéIni®” integrace®®. Pro konkrétni firmu se
ale v pfipadé dobfe promyslené strategie miize
jednat o vyznamny inovacni krok.

V kazdém pripadé je vSak nutno pocitat se zménami
spojenymi s pfichodem masivnéjsi digitalizace dat
v jednotlivych procesech, ktera jiZz postupné na-
stava, a bude typicky spojena s konceptem Pri-
myslu 4.0. OvSem i bez ohledu na zminénou
platformu, datové propojeni jednotlivych stroj,
¢asti procesti i celych firem je technologicky v sou-
C¢asnosti nejen mozné (v urcité forme), ale poptavka
po takovém propojeni se bude nepochybné rapidné
zvySovat.

4.2.1 Inovace interni logistiky

S pojmem interni logistika bylo mozné se setkat jiz

v predchozich kapitolach. Jde o proces zahrnujici

¢innosti odehravaijici se uvniti podniku, zajistujici

veskeré kony vedouci k expedici produkt(i na vy-

stupu. Zjednodu$ené interni logistika zahrnuje:

— Tizeni nakupnich operaci,

— presuny zboZi ¢i materidlu,

— Tizeni skladg,

— dohled nad pribéhem vyrobnich ¢ésti procesu,

— fizeni prodejni ¢asti obchodu (tj. prodejni ope-
race, zakaznicky servis),

— zajiSténi expedice a distribuce.

V nékterych firmach mize zahrnovat téZ spravu

materialovych dat v informaénim systému, fleet

management (sprava vozového parku), forecast atd.

V kazdém pripadé se jednotlivé procesy interni lo-
gistiky pfirozené ¢astecné prekryvaji, neznamena to
vSak nutné zasah do kompetenci jednotlivych
Utvard. Velkou ¢ast ¢innosti zastituje utvar Back-of-
fice, ktery by mél monitorovat a nadhledové koor-
dinovat prlichod zakazky firmou tak, aby byl produkt
na vystupu vcas a v pozadované kvalité (vice v ka-
pitole Inovace v obchodg). V nékterych oborech se
obecné ,Logistikou“ nazyva cely atvar dfive zde po-
psany jako Back-office (tedy zazemi pro realizaci
zakéazky Ci obchodniho pfipadu).

V této kapitole se soustfedime na vybér operaci
spojenych s interni logistikou, které maji v soucas-
nosti nejvétsi potencial a tendence k inovacim diky
technologickému rozvoji.

Ve skladové logistice se jiz dlouhodobé uplatriuji ¢a-
rové kady, jez vyrazné napomahaji zrychleni inter-
nich operaci, jako je automatické nacitani rovnou do
informacniho systému, ale maji sviij velky vyznam
pfi eliminaci chyby lidského faktoru. V dne$ni dobé
se zejména v nékterych oborech zaCaly vyuZivat té7
tzv. QR kady. V této oblasti jde vyvoj Gtecich tech-
nologii rychle dopredu a je pfredmétem Cetnych ino-
vaci.

Naprostou novinkou je vSak napfiklad implemen-
tace reseni tzv. augmentované reality®® do sité
skladd. Ta je interné vyuZitelna zatim pouze u sku-
tecné velkych firem a své uplatnéni nachazi zejména
u firem zabyvajicich se externi logistikou jako hlav-
nim predmétem podnikani. Augmentovanou realitu

87 Horizontalni integraci se z tradi¢niho podnikového hlediska rozumi takova koncentrace, pfi niz dochazi k propojeni
firem ve stejné linii (s podobnou ¢innosti, zpravidla s podobnymi nebo substituujicimi produkty). Pfikladem miize
byt fze ¢i akvizice, kdy cilem miZe byt ziskat vétSi podil na trhu daného vyrobku ¢i sluzby, zvySeni vyjednavaci
sily, ziskani vyhodnéjsich vyrobnich €i trznich podminek apod. )

8 \hodnou literaturou k problematice je napfiklad SYNEK, M.; KISLINGEROVA, E. a kol. Podnikova ekonomika. Praha:

C. H. Beck, 2010.

8 Augmentovana realita je zaloZzena na spojeni obrazii realného svéta doplnéného o prvky budto grafické nebo textové
povahy, vytvofené pocitacem. To pfinasi nové moznosti v mnoha odveétvich, at uz na poli zabavy, podnikani, védy,
ale i reklamy a her. Zdroj: PROKOPOVA, A. Augmentovana realita: vize a sny o vrstvené realité. InFlow, Information

Journal, 2013.



o,

K

R N

v nedavné dobé testovala napfiklad spolecnost
RICOH v jednom ze svych nizozemskych sklad(i.®
Béhem testovaci faze bylo pro vychystavani zbozi
vyuzivano nékolik typd inteligentnich bryli. Vyhodou
oproti pouZivani tradicni ctecky carovych kodd je to,
Ze zaméstnanci maji volné ruce pro manipulaci. To
v testu vedlo nejen ke zvySeni produktivity jejich
prace 0 25 procent, ale také k vétsi spokojenosti za-
méstnancd, kterym odpadla neustéle se opakujici
prace s ¢teCkou.

V oblasti retailu (maloobchodu, spotfebitelského
trhu) dochazi pribézné k rozvoji progresivnich ob-
chodnich a skladovych technologii, jako je napfi-
klad ECR (Efficient Consumer Response). To je
soubornd metoda spoluprace obchodu a vyroby, za-
lozend na vyuZiti aktualnich trznich informaci k pri-
bézné optimalizaci vyrobniho sortimentu na zakladé
stavu a vyvoje spotfeby (poptavky). Na velmi po-
dobném principu funguije téZ elektronicka informacni
technologie slouZici k automatizovanému zpraco-
vani vyrobnich versus maloobchodnich Gidajd a k je-
jich vyméné (EDI — Electronic Data Interchange).
Komplexni inovaci interni logistiky bude pak digi-
talni propojeni vSech subsystémii od systémii za-
jistujicich prijeti a potvrzeni objednavky pres vyrobni
Usek az po expedici produktu a zabezpeceni zaruc-
niho a pozarucniho servisu, event. ukonceni Zivot-
niho cyklu daného produktu.

4.2.2 Inovace externi logistiky

Externi logistika se dnes jiZz davno neomezuije jen na
prepravu zbozi ¢i materidlu z bodu A do bodu B.
Rada ¢innosti tradiéné interni logistiky je dnes out-
sourcovana pravé externé. Ve spojeni se spedici tak
dnes typicky zahrnuije cely retézec Cinnosti jako do-
prava — pojiSténi — pfipadné celni odbaveni — skla-

dovani — baleni — distribuci. Zasahuje tak zpravidla
do oblasti jak vstupd, tak poté i vystupd firmy.
Svaz spedice a logistiky definuje tyto sluzby kom-
plexné, s tim, ze se jedna o veSkeré sluzby vztazené
k prepravé (vykondvané jednim druhem dopravy
nebo multimodalné), napfiklad sdruZovani, sklado-
vani, manipulace, baleni nebo distribuce zboZi, jakoz
i pomocné a poradenské sluzby s nimi spojené
vCetné celnich a danovych véci, deklarovani zboZi pro
Gredni acely, zajistovani pojiSténi zboZzi nebo zajisto-
vani plateb a dokladd tykajicich se zbozi. Spedicni
sluzby rovnéz zahrnuji logistické sluzby s modernimi
a komunikacnimi technologiemi ve vztahu k pfeprave,
manipulaci nebo skladovani zboZi a de facto celkovy
management dodavatelského fetézce.’'
Velka logisticka centra pak maji propracovany sys-
tém nakladky i vykladky zbozi. V praxi to vypada tak,
Ze po dojezdu na parkovisté fidic kamionu se zbozim
dostane tzv. pager, a Ceka na signal k vykladce. Prav-
dou ovsem té7 je, Ze v nékterych centrech se mnozi
stiznosti na Cekaci dobu, ktera nékdy presahuije i de-
sitky hodin. Pfepravci to nazyvaji syndromem skladu
na kolech. Obecné je vSak tento systém vyuZivajici
mobilnich technologii funkéni zlezitosti.
Sluzby se dnes stavaji nedilnou sou¢asti posky-
tovaného produktu i v logistice a maji rostouci ten-
denci. Jak uvedeno vySe, klasickou soucasti
externich logistickych sluzeb dnes bézné byva spe-
dice (zajisténi prepravy). Sluzbami v rdmci spedice
typicky jsou napriklad:
— Preprava door-to-door (od dvefi ke dvefim).
— Preprava port-to-warehouse (z pfistavu do
skladu).
— Preprava nedefinovanych zasilek — ty mohou byt
celovozové nebo balikové (dilci) — kazdy z téchto
typl funguije na jinych principech.

9 Http://www.dnoviny.cz/logistika-spedice/inovace-jsou-nezbytnym-predpokladem-pro-dalsi-rozvoj) [cit. 2015-10-18].
9 http://www.dnoviny.cz/spedice/svaz-spedice-a-logistiky2046 [cit. 2015-10-29].



Uzkou profilaci mé& napiiklad reverzni logistika
(mdze byt fizena jako RLM servis — Reverse Logis-
tics Management), kterd se pouziva napfiklad
u opravarenskych center. Spo€iva v organizaci lo-
gistiky od zakaznik( (nebo zakaznik( klienta) do
opravarenského centra a navrat opraveného vy-
robku zpét k zakaznikovi.

V ramci externi logistiky se stale ¢astéji prosazuje
tzv. intermodalni pfepravni systém, coZ je druh do-
pravy vyuzivajici vice dopravnich obor( pfi prepraveé
nakladu (lod, Zeleznice, kamion). Nevyhodou je, Ze
v tomto systému vcelku logicky Ize pfepravovat vy-
hradné unifikované jednotky, které po dobu prepravy
neméni vahu ani formu (napfiklad kontejnery). Vin-
termodalini dopravé je snaha omezit piepravu po sil-
nici na minimum, vzhledem k ekologickym vliviim.®
To je zékaznicky vitanym prvkem mnohdy s vlivem
na konkurenceschopnost, protoZe otazky Zivotniho
prostfedi se dostavaji do popredi zajmu zékaznika.
| presto existuje v této oblasti fada bariér. Viktor Bys-
trian, obchodni feditel skupiny AWT® k tomu do-
dava: ,Zajem o kombinovanou dopravu obecné
stoupa. Hlavni vyhodou intermodalu je predevsim
rychlost a to, Ze je mnohem ekologi¢téjsi nez do-
prava silnicni, coZ je v dnedni dobé v Evropé vita-
nym prvkem. Zaroveri mnoho operétord fesi velkym
problém s nedostatkem fidi¢ pro tahace, tzn. fe-
¢eno jinymi slovy, intermodalni doprava ,spotre-
buje“ na jedné trase méné fidicd. Naopak dnesni
cena nafty zvyhodnuje silnicni dopravu, rozvoji
kombinované dopravy na ose zapad-vychod zase
brani velké mnoZstvi osobni dopravy a je nejen pro
nas velmi obtizné jezdit Just-in-Time pfepravy
béhem dne. Velkym problémem jsou i napfiklad ne-
koordinované opravy na Zeleznici nebo slabsi infra-
struktura v nékterych ¢astech Evropy. V neposledni

fadé v Ceské republice oproti statim zapadni Ev-
ropy nemizeme bézné prepravovat viaky delSi nez
610 metr(.”

Co se tyka letecké dopravy, celkové se rozmach
a jeji masovéjsi vyuziti datuje teprve do 90. let mi-
nulého stoleti, pficemz je vSak tfeba fici, Ze ackoli
i leteckd nakladni doprava je na vzestupu, zaujima
z pochopitelnych (kapacitnich a cenovych) divod
jen velmi malé procento celkové mezipodnikové
pfepravy. Pro vzorovani a akutni primyslové zasilky
je vSak tato forma pomérné bézna.

4.2.3 Trendy v oblasti logistiky

* Fenomén internetu bude dal ménit soucasny
zpdsob interni i externi logistiky, nova feSeni
ainovované sluzby — vétSinou ve spolupraci se
zakaznikem.

* Rozvoj progresivnich informacnich technologii
umoznujicich propojeni jednotlivych jednotek
v procesu (tedy napfiklad maloobchod s vyro-
bou, nebo propojeni skladovych systémi doda-
vatele a odbératele atd.).

e Umoznéni vétsi individualizace sluzeb za niz-
Sich néakladu.

e Trendem jsou navic kuryrni sluzby (pfepravy),
zejména v segmentu B2B, kde firmy v mnoha
oborech maji dnes tendenci méné vyrabét na
sklad a posilat mensi a radéji frekventovanéjsi
zasilky. Tam, kde se to ekonomicky vyplati, je
0 to zajem i ze strany zakaznikii, ktefi tim Setfi
naklady na vlastni skladové prostory a spoje-
nou interni logistiku. Dochazi tak k napInéni
nékterych charakteristik systému JIT (Just-in-
Time).

eV silnicni dopravé je kladen diiraz na flexibi-
litu a zrychlovani, coZz ¢astecné umozniuji

% http://cs.wikipedia.org/wiki/Intermodéin%C3%AD _prepravn%C3%AD_systém [cit. 2015-10-30].
% http://www.dnoviny.cz/kombinovana-doprava/jsme-soucasti-strategickych-koridoru [cit. 2015-12-01].
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lepSi systémy vytéZovani nakladnich voz(,
satelitni navigace vCetné registracnich a infor-
macnich zprav napfiklad o lokélni dopravni si-
tuaci apod.

 Technicky je jiz vyfeSeno téZ napriklad doruco-
vani zasilek pomoci dron(, narazi vSak na pre-
kazky v oblasti regulace evropského vzduSného
prostoru, jakoz v nékterych oblastech i na etické
otazky.

« Digitalni propojeni vSech subsystémii interni lo-
gistiky (nové pojeti Horizontdlni integrace),
a stejné tak propojeni riiznych trovni fizeni (od
nejnizSi arovné automatického fizeni fyzickych
procesil pfes management vyrobniho tseku az
po planovani podnikovych zdrojd, tj. nové pojeti
Vertikalni integrace), a téz propojeni vSech inze-
nyrskych procest (od hrubého zadani pres de-
sign, vyvoj, realizaci, testovani a verifikaci az po
planovani Zivotniho cyklu produktu, tzv. Pocita-
Cova integrace). Jedna se o tfi zakladni techno-
logicke pilife, na nichz stavi Industry 4.0 (Primys|
4.0). Podstatné je to, Ze veSkeré tyto integrace
budou ve fyzikalné virtualnim prostoru, nebudou
uzaviené v ramci jednoho vyrobniho podniku,
ale prekroCi hranice vSech vyrobnich jednotek
a stanou se globalni realitou. To Ize oznacit za
podstatu nadchazejici 4. primyslové revoluce.

4.3 Rizeni zmén uiitnych vlastnosti produktu
a vyrobni technologie

S trznim vyvojem na vyspélych trzich, zvySujicim
se akcentem na zakaznika, ale i s pokrokem v ob-
lasti vyvoje novych technologii a vyuZitim novych
materidl( postupné dochézi v modernich firméach

produktd. Déje se tak pochopitelné jednak strate-

gicky, a jednak na bazi zmén v pfistupu ke kon-
strukci a k primyslovému designu.

4.3.1 Primyslovy design

Primyslovym designem se rozumi tvirci ¢innost,
jejimz cilem je urcit a uzivatelsky komfortné upravit
vlastnosti produkt ¢i vyrobnich zafizeni (nastrojd,
strojdl, pristrojt, resp. prdmyslovych vyrobkii uziva-
nych jak ve vyrobé, tak i v mimopracovnim Zzivoté).
Vlystupem poutziti primyslového designu je nejcas-
téji produktova inovace.

Vniméni této oblasti firmami bylo u nds pomérné
dlouho opomijené a vlastné stale neni okruh firem po-
vazujicich primyslovy design za samozigjmou sou-
¢ast svych podnikovych procesi prilis Siroky. Mize
mit pfitom zcela zasadni dopady na trzni uspéch
firmy. Podnikové praxe v Cesku zatim stéle ukazuje,
Ze kompetence k podobé produktu konci v technic-
kém ¢i konstruk¢nim useku, a zcela chybi logicka
provazanost s obchodem a marketingem. Pfitom
pravé v procesu obchodu a marketingu se inovace
v disledku aplikace primyslového designu projevuje
nejhmatatelnéji a nejrychleji. Stejné tak podstatna pro
firmu ovSem miize byt v logistice, jakoZ i tfeba v po-
zitivnim dopadu na produktivitu prace. Prikladem
miiZe byt relativni malickost, jako je pouzity materiél
na obsluzny stolek v zazemi priimyslového posuv-
neého jerabu ve vyrobni hale (viz priklad nize).
Predni ¢esky designér Martin Tvariizek® povazuje
priimyslovy design za komplex péce o produkt, at
jde o vyrobek urCeny pro spotfebitelsky trh, nebo
0 vyrobni technologii (stroj), jez nachazi své uplat-
néni na trhu priimyslovém. Je mytem, Ze design fesi
jen novy — libivéjsi — tvar. Skute¢né spravné zadani
na design totiz zahrnuje desitky poZadavki,
zejména smeérujici na zamysleného uZivatele

% Cesky pramyslovy designér Martin Tvariizek se stal v roce 2015 historicky prvnim ¢eskym drzitelem prestizni de-
signérské ceny Red Dot Award v podkategorii Stroji[enstvi. Ocenéni ziskal za sv{j navrh horizontalniho frézovaciho
a vyvrtavaciho stroje, jehoz vyrobcem je plzeniska Skoda Machine Tool.



a uzitné vlastnosti produktu. Gilova skupina a zpd-
sob jejiho uzivani produktu by mély prakticky vy-
hradné determinovat to, jak bude ve findle produkt
vlastné vypadat. Proto skutecné profesionalni pri-
myslovy designér nejprve provede podrobnou ana-
lyzu toho, co ma vyrobek vlastné délat, jaky je jeho
proces pouZiti ¢i vyroby, servisu, likvidace, akcep-
tuje technologicnost konstrukce, a teprve poté,
s ohledem na vSe uvedené, navrhuje.

Jednim z nepsanych myti tykajicich se primyslo-
vého designu je zvySeni ceny produktu. Obecné
u nas design v jeho uzitné (aplikované) podobé ne-
poZiva zvlasté dobré povésti praveé z divodu predpo-
kladané ceny a ¢asto ztraceného ¢asu. Pokud se
v3ak projekt zpracuje precizné, konecna cena nemusi
byt nutné vyssi, pravé naopak. ,Designér totiz dokaze
najit rezervy tam, kde si jich konstruktér nevsiml. Vét-
Sinou se jedna o detaily, které dokazou snizit vyrobni
naklady a kone¢na cena zlistane i pres investice do
designu stejnd,” fika v jednom z rozhovord zminény
primyslovy designér Martin Tvar(izek.®

Priklad z praxe

4x4 SK s.r.o.

Ve vyrobni spole¢nosti pouZivajici halovou téZkou
jerabni techniku resili konstrukei a design tohoto
technologického zarizeni pomoci primyslového de-
signéra, coZ v diisledku vedlo ke zvySeni produktivity
prdce. Pavodni navrh technologie mimo jiné pocital
se vzhledové kompakini kovovou deskou korespon-
dujici s konstrukci jefabu. ZkuSeny designér vSak
detailné zkouma mimo jiné uZitnost navrZenych re-
Seni, tedy véetné simulace pracovnich tkond. Na-
priklad se tedy posadi ke stolku a resi poZadovany
pohyb, i jak dlouho bude mit prislusny pracovnik
ruce na stole (v pfimém kontaktu kiiZe s kovovou
deskou) pri pinéni nutnych tkont spojenych s ob-
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sluhou jerabu atd. Uvedené pdvodni feSeni se uka-
zalo jako velmi malo funkcni, nebot je fyzicky krajné
neprijemné se nékolik hodin denné pribéZné dotykat
velkou plochou ruky a predlokti studeného kovu.
V realité pak doSlo k nahrazeni kovové desky za dre-
vénou, ktera sice vykazuje jiné charakteristiky napri-
klad v oblasti opotrebeni, avSak vyraznym zpuisobem
prispélo ke zvySeni uZivatelského komfortu, a tim
k vy$$i produktivité prdce. Dodatecnym pfinosem
bylo i sniZeni zdravotnich rizik obsluhy stroje.

Motivace zadavatele (vyrobce) k zadani primys-
lového designu neni vzdy jednozna¢né definovana,
nicméné ma nejcastéji plvod ve:

e Zmeéné trzni pozice (napfiklad ztrata vyznam-
ného trhu), kdy si firma uvédomi, Ze re-design
(i konstrukéni) miZe byt vyraznou inovaci, ktera
bude hrat roli v ziskavani novych zakaznikli a ve
zvySeni konkurenceschopnosti.

 Praniku na nové trhy — i zde hraje roli srovnani
s konkurenci, popfipadé strategie odliseni se od
ni, ale vyznamnou roli by méla hrét téZ specifika
nového trhu (vedle estetické preference jde ze-
jména o uzivatelsky komfort).

« Reflexi poZadavkii na servis — jde zvIasté o zvy-
Seni uZitnych vlastnosti, potaZzmo o zvySeni uZiva-
telského komfortu, které v ddsledku miize
znamenat vyraznou trzni atraktivitu. Viyznamnou roli
Casto hraje téZ napiiklad zkraceni doby servisniho
zasahu. Je-li nutno se napriklad k olejovému filtru
dostavat jedenkrat mésicné pres dvé dalsi kon-
strukeni prekazky, pri jejich eliminaci €ini Casova
Uispora 30 minut. Pfi idrzbé deseti stroji (vyména
olejovéno filtru) je to Gspora 5 hodin, kdy nejen neni
tfeba platit odborného technika, ale zejména stroj
nema technologickou odstavku po tuto dobu a je
v béZném chodu, tedy je pro firmu produktivni.

% http://www.czechtrade.cz/o-czechtrade/reference/czechtrade-media/diky-designu-muzete-usetrit/ [cit. 2015-12-16].
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e Tlaku na snizeni nakladi — kromé zkraceni
doby servisniho zasahu je klasickym pfikladem
tspora naklad(i nebo inovace v podobé efektiv-
néjsi logistické skladebnosti produktd (tj. snizeni
nakladd expedice apod.). Produkty se ¢asto pre-
pravuji v rozloZzeném stavu jako moduly i kom-
ponenty. | pomérné mala konstrukéni zména tak
mUze napomoci lep$i skladebnosti (stohovatel-
nosti), ¢imz se docili napfiklad toho, ze se na
paletu vejde o jeden Ci dva kusy produktu vice.
Pro priklad: v klasickém kamionu Ize pfi nesto-
hovatelnosti (nemoZnosti skladani palet na sebe)
pfepravit cca 33 palet, coZ je v pfipadé zminéné
konstrukéni zmény produktu ¢i obalu o dva kusy
na paleté vice. Ve finale je v kamionu celkem
0 66 kusti produkti vice. Gelkové expedicni na-
klady se rozpocitavaji na kus, tj. ispora je neza-
nedbatelnd a mlze se stat i konkurencni
vyhodou.

Priklad z praxe

VIADRUS

Firma VIADRUS ma tradici ve vyrobé riznych
druhu kotld jiZ od 19. stoleti. U jednoho z kotlti na
tuha paliva je nutno Cistit urCitou cést kotle
alespori dvakrat tydné. Aby se uZivatel k Cisticimu
otvoru dostal, musel nejprve demontovat krytku.
Ta byla ve vysce mezi 1,5-1,8 metru nad zemi
(podle zptisobu montéze), coZ prirozené vyZado-
valo urCitou fyzickou kondici. UzZivatelskéd skupina
tohoto produktu je pomérné Siroka, zahrnujici
napfiklad téZ seniory a seniorky. Inovaci v di-
sledku pramyslového designu v tomto pripadé
byla nikoli zasadni zména tvaru kotle, ale zména
v konstrukcei a v umisténi ¢isticiho otvoru, ktery se
stal pristupnéjsim, a tim uZivatelsky vyrazné kom-
fortnéjsim. TrZni atraktivita produktu se tak znacné
2vySila.

Primyslovy design v jeho aplikované podobé tak
zcela zasadné musi na prvnim misté fesit charak-
teristiku uZivatele, od néhoz se odvijeji uzitné vlast-
nosti produktu. DalSi oblasti, jeZ musi primyslovy
design fesit, je obchodni strategie firmy. Zada-li na-
priklad zminéna firma VIADRUS vyrabgjici kotle za-
kazku v oblasti primyslového designu na tpravu
kotle na tuhd paliva pro low-cost (nizkonakladové)
trhy, pak neni optimalni, aby inovovany kotel prevy-
Soval vzhledem i uZitnymi vlastnostmi kotle s vys-
Simi ekologickymi normami (a tedy vyrazné drazsi)
urcéené na vyspélé trhy. U takového produktu musi
byt ziejmé, Ze vyrobce mu vénoval péci, Ze pfi vyvoji
byl profesionalni designér, Ze jde o kvalitni vyrobek,
ale rozhodné nesmi ohroZovat draz$i produktové
fady.

Primyslovy design by nemél byt oddélen od uZit-
nych vlastnosti produktu a jeho funkcnosti, ani od
ekonomickych souvislosti — nejde totiZ jen o na-
klady, ale téZ zvySeni prodejni ceny (pfidanou hod-
notou, vytvorenim emoce apod.).

4.3.2 Uzitné vlastnosti produkiv a vyrobni
technologie

UZitné vlastnosti produktu, at je jim vyrobek urceny
na spotfebitelsky trh, nebo vyrobni technologie pro
primyslovy trh, musi byt prvnim kritériem pfi jeho
konstruovani. V praxi by mélo zadani obsahovat
i desitky otazek vedouci k zjiSténi co nejvétSiho
komplexu potfeb finalniho uZivatele produktu. Pod-
statné je to pravé pro zvySeni uZivatelského kom-
fortu, ktery mize rozhodnout (a také zpravidla
rozhoduije) o trznim aspéchu firmy. DalSi nezaned-
batelnou oblasti je ispora nakladi v oblasti ¢etnosti
a délky servisnich zasahti, nebo v oblasti logistiky
apod. Inovaci je i pouZiti novych technologii napfi-
klad pro upevnéni produktu: v mnohych pfipadech
miiZe byt vhodnym feSenim namisto tradi¢niho ny-
tovani a svafovani upevnéni pomoci tzv. VHB



pasek,% coz je technologie, jeZ je v soucasné po-
dobé na trhu jen nékolik poslednich let, a mize
napomoci k lepSim vlastnostem a vyuZiti produktu,
jakoz i pfipadné ke sniZeni nakladd (pracnosti).
V souCasné dobé je pomérné Siroce oteviené pole
pisobnosti pro inovace v oblasti konstrukénich op-
timalizaci a aprav jinak velmi kvalitnich produktd
a zejména vyrobnich technologii, nebot v priimys-
lovém designu nebyl v minulosti kladen nejvyssi
ddraz na uzitné vlastnosti produktu.
Pronika-li firma vyrabéjici balici linky na nové trhy
a vyuZije na stavajici produkt (vyrobni technologie)
priimyslového designu, pak by designér mél bez-
podminecné pokladat otazky typu: Kam bude pro-
dukt prodavan? Na jaké zahranicni teritorium? Blizky
Vychod? Jaka je tam primérna vy$ka obsluhy
stroje? U vystupu z linky v téchto teritoriich ¢asto
pracuji déti 12-13 let. Vystupni pult linky v sou-
¢asné vySce 110 cm tedy nedava mnoho smyslu
a bude vhodné jej sniZit napfiklad na 60 cm atd.
Na uZitné vlastnosti produktu a vyrobni technologie
je postupné kladen stale vétsi dlraz, i presto, ze
v této oblasti stale existuji znacné rezervy. Klicovym
elementem je zde pokora designéri a konstruktérd
a zvySovani tendence se ptat zakaznika, uZivani pro-
duktu poctivé fyzicky vyzkouSet.
Primyslovy design prakticky vzdy pfinasi ur¢itou
inovaci, nicméné trendem v primyslovém designu
a oblasti uzitnych vlastnosti produkti je v soucas-
nosti zejména:
e Akcent na zakaznika.
S tim souvisi mimo jiné personifikace produktu
(customizace). Za priklad midze slouZzit Svycar-

ska firma Swatch, ktera prodava stale stejné ho-
dinky a ktera se rozhodla nekonkurovat stejné
kvalitnimi strojky, ale nabizi hodinky v nepre-
berné Skale potiskd, s niz se mlize identifikovat
zékaznik napfic cilovymi skupinami.

e Prodavat celé feSeni, nikoli nutné jen vyrobek.

e ZvySovani uZivatelského komfortu.

e VyuZivani novych technologii napfi¢ riiznymi
obory.

UZivatelsky komfort pfimo ovliviiuje pfidanou hod-

notu a trzni prijeti produktu a mdze byt nezanedba-

telnou konkurencni vyhodou, pficemZ ma i pfimy

dopad na produktivitu préce.

Velmi vyznamny technologicky posun a souvisejici

inovace v blizké budoucnosti vice nez pravdépo-

dobné zaznamename v oblasti aditivnich techno-

logii,*” nebot pravé nyni skoncila po 25 letech

patentova ochrana spojena s 3D tiskem.

4.3.3 Vyrobni inovace a produktivita

Viyrobni inovace provazi lidstvo od jeho pocatki, nebot
jen diky ni a vhodné organizaci bylo vzdy schopno
zvySovat produktivitu prace. Pravdou samoziejmé je,
Ze na produktivitu prace ma vliv vicero faktor(, ale vy-
robni inovace ji v priibéhu ¢asu vzdy dokazala prak-
ticky skokové posunout do dalSi dimenze.

Historicky doslo k celé fadé milnik{, z nichz k nej-
vyrazngjsim Ize jisté radit manufakturu, kde v prin-
cipu doSlo k délbé prace a specializaci pracovist,
vyrobek jiZz nevyrabi jeden Clovék od zaCatku do
konce, ale specializuje se na jednu z operaci, poté
vyrobek predava k dalsimu opracovani. Slo jedno-
znacné o zcela zasadni procesni inovaci. V tehdejsi

% Lepici paska z akrylové hmoty s velmi dobrou pfilnavosti a izolacnimi vlastnostmi. Dobre se pfizplsobuije lepenému
povrchu a predstavuje vhodnou alternativu k tradiénim mechanickym upeviiovacim systémdm, tekutym lepidlim
a pénovym paskam. Vzhledem k rychlejsi aplikaci navic Setfi penize.

97 K modernim trend(im ve vyrobé — zvlasté prototypovych dil(i — patfi mimo jiné tzv. aditivni technologie. Ty zahrnuji
napriklad spékani ¢i slinovani praski riizného chemického slozeni, zrnitosti, fyzikalnich, chemickych i jinych uzitnych

vlastnosti.
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realité se sice jednalo vyhradné o vyrobni postupy,
ale princip manufaktury, kde je jasné vymezeni
kompetenci, se dnes v podstaté uplatiiuje i v pro-
fesich administrativnich, projektovych i manazer-
skych. Praxe firem ukazuje, Ze Casto je dodnes
nedokazeme nastavit optimaingé. Logicky se tak déje

Castéji v segmentu malych a strednich firem, kde je

obvykla kumulace funkci.

Velmi vyznamnym milnikem v rdmci vyrobnich ino-

vaci je obecné cely proces industrializace. Zde neni

tak zcela mozZné jasné ¢asové vymezeni, nebot his-
torie ukazuje, ze primyslové revoluce jsou vleklé

a cyklické. Presto je Ize v zasadé rozfazovat podle

klicovych vyndlez(i — inovaci, které ovlivnily vyrobu

a jeji kvalitu, logistiku i zpdsob obchodu:

— Za prvni priimyslovou revoluci se povazuje pfi-
blizné obdobi aplikace parni energie v primyslu
(pfadelny baviny) v 80. letech 18. stoleti.

— Druha byla zahajena objevem elektrického
proudu (pfelom 19. a 20. stoleti).

— Treti byla zahdjena s rozvojem informacnich
technologii (konec 20. stoleti).

— Ctvrtou predstavuje digitalni propojeni véech
subsystém, diky nimz maji ve findle vzniknout
,Chytré tovarny“,% digitalné on line komunikujici
mezi sebou, disponujici umélou inteligenci.
Koncept Prdmyslu 4.0 byl pfedstaven 2013
v Némecku.

Pravé ¢tvrta prlimyslova revoluce je v souc¢asnosti

jednim z nejdiskutovanéjSich témat v oblasti nejen

vyrobnich inovaci, ale jedna se v zasadé o propo-
jeni procesni a produktové inovace nejvy$Sich

fadd a celkové tak pini charakter strategickeé ino-
vace. Jde pidvodné o iniciativu némecké spolkové
vlady, jejimz cilem je upevnit konkurenceschop-
nost a vytvorit dostatek pracovnich mist pro kvali-
fikované pracovniky. Cesky primysl je na
Némecko navazan, a to nejen s ohledem na fakt,
Ze do Némecka sméfuje vice nez 1/3 naSich ex-
portd, ale Ze némecké firmy jsou dlouhodobé nej-
vyznamngj$imi investory v Cesku. Lze tedy
oCekavat, Ze prejit na tento model bude pro naSe
pramyslové podniky velmi brzy nezbytnosti.
V Cesku byl koncept Pramyslu 4.0, tedy tzv.
¢tvrta pramyslova revoluce predstaven v roce
2015,% a pfinasi apIné digitalni propojeni vSech
irovni tvorby pfidané hodnoty — od vyvoje vy-
robku az po vystupni logistiku.

4.3.3.1 Stupné technického vyvoje

Bez ohledu na konkrétni technologické vynalezy pfi-

nasejici zasadni inovace Ize v ramci industrializace

identifikovat urcité stupné technického vyvoje:

* Mechanizace poskytuje lidem k préci zafizeni,
které jim usnadnuje praci. Jsou pro ni typické
tyto znaky: nahrazeni lidské sily mechanismy
(stroji), lepSi organizace a délba prace, zvySeni
produktivity prace (velkosériova vyroba). Ve
srovnani s rukodélnou (femeslinou) vyrobou se
v mechanizaci vyrazné méni povaha pracovni
Cinnosti. V ramci uplatiovani mechanizace do-
chazi k diferenciaci narok( a pozadavki, jako
jsou obsluzné Cinnosti (prace u stroje), sefizo-
vani stroja (sefizovaci), udrzbéfi, kontrolofi, pla-

9 Chytra tovarna — Smart factory, Sou¢asny znamy vrchol konceptu Industry 4.0, ktery transformuje vyrobu ze sa-
mostatnych automatizovanych jednotek na piné integrované automatizované a priibézné optimalizované vyrobni
prostredi. Vzniknou nové globaini sité zalozené na propojeni vyrobnich zafizeni v celém hodnotovém fetézci do

jednoho CPS presahuijici jeden vyrobni podnik.

% Nositelem koncepce Primysl 4.0 pro sféru malych a stfednich podniki v CR se stala Asociace malych a strednich
podnika a zivnostniki CR, ktera nejenze s touto formou procesni zmény firmy seznamuje, ale na viadni trovni,
spolecné se Svazem primyslu a dopravy a Gesko-némeckou obchodni a primyslovou komorou, vytvaii legislativni

ramec Primysl 4.0.



novaci, konstruktéfi stroji a technickych zafi-
zeni. Vysoka délba prace (oznacovana té7 jako
L,rozdrobena prace®) u obsluznych €innosti je
Casto pficinou monotonie, jednostranné a dlou-
hodobé pracovni zatéZe, pracovniho neuspoko-
jem'_mo

* Automatizace sniZuje potrebu pritomnosti Clo-
véka pfi vykonavani urgité ¢innosti. Celkové pre-
tvafi strukturu celé vyrobni zékladny nejen ve
strojirenstvi, méni téz vyrobni technologii a pii-
sobi na vyvoj vlastniho vyrobniho procesu.
Automatizaci technologickych procesd je nutno
chapat komplexné. Nelze ji zZit pouze na vlastni
stroj. Patfi sem i automatizovana doprava,
manipulace s materidlem, kontrola a méfent, vy-
ména nastrojd apod. Automatizaci technologic-
kého procesu Ize resit za pomoci univerzalnich
¢i jednoucelovych zarizeni nebo jejich prvki, pfi-
padné jejich vhodnou kombinaci. Samozfejmé
je tfeba kazdé navrZené feSeni posoudit i z dal-
Sich hledisek, jako napf. rychlost dodavky urci-
tého systému, presnost vyroby, prostorové
moznosti, energeticka narocnost apod.'!

* Robotizace je vyznamnym cinitelem kultivace
lidské prace. Osvobozuje Clovéka od fyzicky na-
mahavé a monotonni prace, umoziuje mu vy-
manit se ze zdravotné Skodlivych a rizikovych
pracovist. Robotizace priimyslovych procesi
nachazi uplatnéni nejen v hromadnych vyro-
bach, jak se plvodné predpokladalo, ale i ve vy-
robach malosériovych a kusovych.

< Datové propojeni, respektive kyberneticko-fyzi-
kalni systém — CPS (Cyber-Physical Systems)

predstavuje online propojeni fyzickych prvki
(strojd) vyroby s jejich virtudinim obrazem (ma-
tematickym modelem). Jednotlivé prvky CPS mezi
sebou umi v realném case autonomné komuniko-
vat, analyzovat data, umi pfedvidat a tomu pfizpd-
sobovat své chovani rekonfiguraci sama sebe.
Industrializace ve vSech svych podobéach navic
umoznila a stale umoziuje riist produktivity prace
a otvird nové moznosti pro prerozdélovanf pracov-
niho fondu spolecnosti ve prospéch intelektualniho
uplatnéni lidi v tvirci praci a vytvareni podminek pro
kvalitativné vy$Si zplisob Zivota. Ve vSech primys-
lovych odvétvich se vyskytuji monotonni préce, €in-
nost spojend s vynakladanim znacné fyzické
namahy, prace v nezdravém prostredi i prace kla-
douci znacné naroky na svédomitost, peclivost
a bdélost pracovnika. Tam vSude Ize pouZit mani-
pulacni zafizeni s riiznym stupném automatizace.®
Nové jde vSak v ramci industrializace o digitalizaci
a datové propojeni v riiznych drovnich fungovani
firmy €i skupiny firem, a samoziejmé tak dochazi
k prolinani v oblasti robotizace a automatizace.
Produktivita préce'® je ovsem v Cesku stéle vyrazné
nizsi, nez je tomu v zapadnich zemich Evropy, a do-
konce md za poslednich deset let klesajici tendenci.
Nejde o ¢as straveny na pracovisti (tam Cesi naopak
a organizaci prace. Podle CSU a Eurostatu v roce
2004, v dobé vstupu do Evropské unie, byla ¢eska
produktivita na 67 % priméru EU 28. Podle posled-
nich mezinarodné srovnatelnych dat za rok 2013
byla Ceska produktivita prace na 66 %. Z toho bo-
huZel vyplyvd, Ze béhem deseti let nedoSlo prakticky

100MALY, S.; KRAL, M.; HANAKOVA, E. ABC ergonomie. 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2010.
101 htp://ust.fme.vutbr.cz/tvareni/opory_soubory/mechanizace_a_automatizace__roboty _rumisek.pdf [cit. 2015-

10-23].
102 Tamtéz.

103 Produktivité prace na podnikové Urovni a jejimu vyhodnocovani se vénuje spoluautor publikace Karel Havlicek
v odborné knize HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoka Skola financni

a spravni, 2012. Eupress.



k Zadnému posunu. Slovensko, jeZ mélo nizsi star-
tovaci pozici, nas jiz preskocilo a miize se chlubit
idajem 76 %. Dopad to mé pochopitelné nejen na
konkurenceschopnost, ale i na vysi primérné mzdy,
ktera je na produktivitu Uzce vazana.

Nesmirné ddleZitou oblasti, na které je postavena
prosperita nejen firem, ale i celych ekonomik, je pfi-
dana hodnota. Té neni mozné dosahnout bez vy-
voje, ale téz bez vyrobnich inovaci, které zvySuji
produktivitu. Plati, ze €im vy$Si pfidanou hodnotu je
firma schopna generovat, tim méné je trzné nahra-
ditelnd, a tim mensi je pole konkurence. Pracujeme-
li s vysokou pridanou hodnotou, generujeme také
vyrazné vy$Si marzi. Plati ale také, Ze tim vice in-
vestujeme do novych technologii a kvalifikovanych
lidi, jez jsou schopni vy$3i pfidanou hodnotu tvorit.

4.3.3.2 Zvysovani avtomatizace provozi

Prakticky denné se v podnicich realizuji drobné vy-
robni inovace, které maji zasadni vliv na vysledky vy-
roby v roving kvality i produktivity. Tyto dvé oblasti
jsou spolu tésné spjaté, nebot nelze dosahnout so-
lidni produktivity vyroby s vysokym procentem zmet-
kovitosti. Pavel RumiSek napfiklad uvadi, Ze
zvySovani produktivity prace nelze zajistit bez mo-
dernizace, rekonstrukce a automatizace vyrobniho
zafizeni. Je tfeba nahradit pracovnika automatem
vSude tam, kde se jedna o monotonni praci nebo
praci ve Skodlivém prostredi. Automatizace nahra-
zuje pracovnika i tam, kde zvySena automatizace vy-
roby prinese i zvy$enou kvalitu vyroby.'® V dnesni
podnikové realité s tim Ize souhlasit jen z¢asti, lovek
s vysokou zkuSenosti a kvalifikovany se jevi jako
zcela nepostradatelny i ve vyrobnim procesu. Ve vy-
robach vysoce preciznich ¢i s vySSi pridanou hod-

notou neni mozné realizovat predstavu, Ze se na-
koupi vysoce kvalitni technologie, ktera se rano
zapne a po celou sménu bez problémii generuje
presné sofistikované vyrobky. Kdyby tomu tak bylo,
Cina a dalsi vyrobni teritoria bez dlouhodobé indu-
stridini tradice a zkuSenosti by jiz minimainé druhou
dekéadu pivodni vyspélé trhy suverénné valcovaly.
VEtSinu ostatnich predpokladi pro to totiz maji.

Trendem ve strojirenstvi i dalSich technickych obo-
rech je snaha o inovace, které posouvaji i tento typ
vy$Si automatizace dél tak, aby nutny vstup kvali-

prakticky plna robotizace, jez v jednodussich mo-
notonnich tkonech Clovéka s nizkou profesni kvali-
fikaci témér pIné nahradi.

Priklad z praxe

Skoda Auto

V autoprimyslu je nyni aktudini piipad Skody Auto
v Mladé Boleslavi, ktera v poslednim roce poridila
stovky robott, jeZ jsou schopny nahradit vétsinu lid-
Ské prace a vykonat ji s vétsi presnosti za zlomek
Casu. Dojde tak ke skokovému navySeni produktivity
adaného procesu. Problémem v tomto konkrétnim pri-
padé je, Ze se firma vyménou za rizné statni pobidky
a Ulevy zavazala k urcité zaméstnanosti, a tak, i kayZ
ma robotiza¢ni kapacitu stale nenaplnénou a byla by
schopna absorbovat dalsi, produktivitu vyroby je nyni
nucena zastropovat na souc¢asné hladineé.

4.3.3.3 Integrace provozi

Za inovaci Ize povazovat v radé pripadd i napriklad
horizontalni €i vertikalni integraci v jejich tradi¢-
nim pojeti.'® Zatimco horizontalni integraci rozu-

104 htp://ust.fme.vutbr.cz/tvareni/opory_soubory/mechanizace_a_automatizace__roboty _rumisek.pdf [cit. 2015-

10-23).

105 Nové pojeti horizontélni a vertikalni integrace je pak ve spojeni s konceptem Primysl 4.0, kde predstavuje datovou

horizontélni a vertikalni integraci (propojeni).



mime koncentraci na jedné trovni podnik(i (nejéas-
téji jde o propojeni ¢i pfimo spojeni podniki produ-
kujicich stejné vyrobky nebo sluzby, nebo produkty,
které si konkuruji), a to za (c¢elem zvySeni trzni sily,
potaZzmo vyjednavaci pozice apod., v pfipadé verti-
kalni integrace jde o rozSifeni firemnich aktivit

0 dalsi stuperi vyrobniho procesu (odliSné dGrovné

daného primyslu).

Existuji dvé formy vertikalni integrace:

e Zpétnd - k ni dochazi, kdyz firma rozSifuje svoji
Cinnost do predchézejiciho stupné vyrobniho
procesu.

» Dopredna - firma vstupuje do navazuiici faze vy-
robniho procesu.

Viyhodou vertikaini integrace v tradiCnim pojeti je
zcela jisté zdokonaleni kontroly kvality a odstranéni
zavislosti na dodavatelich (pfipadné odbératelich)
a snizeni zranitelnosti z jejich strany. Typickym pfi-
kladem mohou byt specializovana méfici pracovisté
Ci vlastni zkuSebni laborator, coz jsou provozy, které
se zejména v malém a stfednim primyslu bézné
outsourcuji. Se specializaci a velikosti podniku roste
i potfeba vlastni kontroly tohoto procesu, nebot
roste i odpovédnost za riziko vadného vyrobku.
DalSi vyhodou vertikalni integrace v tradicnim pojeti
mUze téZ byt dspora vyrobnich nakladi v techno-
logicky navazujicich procesech. To je vSak kon-
krétné oblast, kterou je tfeba velmi dobfe zvazit
v kontextu inovacnich tlakd, nebot je pak tfeba ino-
vovat a technologicky i procesné riist ve vSech pro-
cesech (typech vyrab), coZ véze nezanedbatelné
zdroje (kvalifikacni, lidské, financni). Pfikladem
mlZe byt ve strojirenské vyrobé tieba pofizeni
vlastni galvanovny (provoz na povrchové Upravy
kovd). Akvizici dopfedného Clanku vertikalni inte-
grace mize pfinést téZ snizeni nakladi na prodej
nebo dopravu.

Zasadnim rizikem a nutnosti je vSak ve vSech ¢lan-

cich zajistit prvotfidni produktivitu, protoze rizikem

se pak stava, Ze je podnik nucen nakupovat vstupy
jen od vlastnich ,,dodavateld“ (provozd, divizi), pres-
jinak konkurenceschopnéjsi.

Jednu z nejlepSich organizaci prace pfi vertikalni
integraci méla firma Bata. Od nakupu dobytka na-
pfiklad v Brazilii, zpracovani masa v misté porazky,
Cinéni kiZi béhem prepravy atd. Zasoby materialu
mél jen na nékolik malo dni. Tim se zcela pfirozené
priblizoval dneSnim snaham o dokonalost v systé-
mech, jako je napfiklad JIT (Just-in-Time) a dal-
§im.

Je ovSem nutno zminit, Ze pIné vertikalné integro-
vana spolecnost (v tradicnim pojeti), ktera zajistuje
vSechny kroky v procesu, je dnes jiz na trhu vy-
jimkou, nebot trend zvySovani specializace prak-
ticky vyluCuje, aby byla firma schopna zajistit
prvotfidni vystupy ve vsech (i oborové vzdalenych)
oblastech. V segmentu malych a stfednich firem se
vyskytuje velmi vzacné.

Alternativou vertikalni integrace jsou v nékterych
pfipadech dlouhodobé smlouvy s provérenymi do-
davateli nebo odbérateli, aniz by vznikly naklady na
fizeni a investice, které jsou nevyhnutelnou soucasti
vertikalni integrace.

Jednoznacnou inovaci je pak nové (rozSifené) po-
jeti vertikalni a horizontalni integrace tvorici tech-
nologické pilife (zminéné jiz v kapitole 4.2.3
zamérené na trendy v logistice), na nichZ stavi kon-
cept Primyslu 4.0.

Horizontalni integraci se v tomto kontextu rozumi di-
gitalni propojeni vSech subsystémi od systémii za-
jistujicich prijeti a potvrzeni objednavky pres vyrobni
Uisek azZ po expedici produktu a zabezpeceni zaruc-
niho a pozarucniho servisu, event. ukonceni Zivot-
niho cyklu daného produktu.

Vertikalni integraci je pak v tomto pojeti digitalni pro-
pojeni vSech subsystém(i od nejnizsi drovng auto-
matického fizeni fyzickych procesl (s ¢asovymi



o,

K

R N

naroky na reakci v fadu desitek milisekund) pres
management vyrobniho seku aZ po planovani pod-
nikovych zdrojii ERP systémy (s ¢asovymi konstan-
tami v fadu hodin a dnd).

Vycet zakladnich technologickych pilifd pak uzavira
tzv. PoCitaCova integrace, kde jde o digitalni propo-
jeni v8ech inZenyrskych procesd — od hrubého
zadani pres design, vyvoj, realizaci, testovani a veri-
fikaci az po planovani Zivotniho cyklu produktu.

4.4 Rizeni zmén na platformé Promyslu 4.0
Velké téma 4. primyslové revoluce zaznamenala
v priimyslu jiz pravdépodobné vétSina firem. Nékteré
pod nazvem Industry 4.0, Primysl 4.0, Industrie
4.0 ¢i pod mnoha dalSimi nazvy svétovych primys-
lovych velmoci. BohuZel se pomérné chytra mys-
lenka tohoto tématu v Cesku zagina ztracet ve
velkém mnoZstvi nesjednocenych informaci prame-
nicich ze vSech moznych smérti. Timto viivem mize
dojit k osudové chybé, a to k nezvladnuti zavedeni
myslenky Primyslu 4.0 v Ceské republice do praxe.
Proexportné orientovany ¢esky prdmysl| by po-
stupné mohl ztracet krok a kompatibilitu se zahra-
niénimi partnery, ktefi jiz zaCinaji Industry 4.0 do
praxe realné zavadet.

Tématu Industry 4.0 se s plnym nasazenim na jedné
strané chopily instituce jako védecke rady, politické
strany, akademicka pdda a na druhé strané ko-
mercni spolecnosti nabizejici rozsahlou Skalu fe-
Seni. Ale jiz méné zareagovaly samotné vyrobné
orientované podniky, kterych se tato problematika
predevsim tykd. VSechny zminéné strany si v takto
rozsahlém a komplexnim tématu dokazaly Sikovné
najit svoje misto. A zacalo vznikat veliké téma, s ne-
sourodym obsahem, které kazdym tydnem bobtna
do sloZité alohy, ktera je logicky spiSe odrazuijici nez

inspirujici, a to zvlasté pro segment malych a stfed-
nich firem. Nekoordinovanost a dili zajmy tfisti sily,
misto jejich spojeni pfi snaze o nastaveni respek-
tovanych standardi. Prili§ brzy zac¢al konkurenéni
boj 0 zakazniky a tim vznik standard(i na korporat-
nich platformach, které vzajemné propojovani
s konkurenci nemusi vZdy usnadnit, spiSe obracené.
Toto samo o sobé naru$uje zakladni mySlenku In-
dustry 4.0, tedy kompatibilitu jednotlivych vyrob-
nich celki od riznych dodavateld v komunikacni
a virtuaini vrstvé mezi sebou.

Hrozi vznik informacni a technologické dzungle. Aby
mohlo dojit k efektivnimu prechodu na standardy In-
dustry 4.0, bude nezbytnd pomoc hlavné malym
a stfednim podnikdm, pfi priichodu touto technic-
kou a technologickou zménou. S tim by méla kore-
spondovat také podpora stéatu, pfiznana podnikiim,
které budou splnovat indikatory pfipravenosti na
pfechod vyroby dle konceptu Primyslu 4.0.

Je ovSem pravdou, Ze ne vSechna odvétvi ekono-
miky budou vnimat okamZitou potfebu zavedeni
prvka tohoto konceptu stejné intenzivné. Ve smyslu
datového propojeni s dodavateli a odbérateli se véc
skuteCné tyka nyni zejména firem v oborech, jako
je strojirenstvi, automobilovy ¢i letecky primysl.
V odvétvich jako je tfeba textilni primysl, obuvnic-
tvi, potravinarstvi propojeni s externimi subjekty
pravdépodobné jeSté néjaky ¢as nebude prioritou.
Je to logické, i pfi pohledu do historie zdaleka ne-
probihaly primyslové revoluce v kazdém odvétvi
identicky. Zatimco napfiklad za prvni republiky
v éfe Tomase Bati zazivalo obuvnictvi a odévnictvi
rapidni industrializaci, obory jako truhlarstvi, rez-
nictvi a uzenarstvi, Iékarnictvi, pekarstvi ¢i zednictvi
(stavebnictvi) ji bylo v aktualnim obdobi dotCeno
velmi omezené.

106 Industry 4.0 je zcela obecné oznaceni konceptu 4. primyslové revoluce bez vlivu narodnich pristupd. Primysl| 4.0
je pak narodni pfistup k obsahu Industry 4.0 v podminkéach ¢eského primysiu.



Ctvrté primyslova revoluce v$ak neni nutné jen
0 propojeni riznorodych subjektd, ale zejména
0 zvySovani produktivity, potaZmo konkurence-
schopnosti. A tedy o diisledném vyhodnocovani
efektivity vlastnich jednotlivych procesi a operaci,
o0 optimalnim vytiZeni strojii a omezeni prostojii
a dalSich neefektivnosti, jichz v béZzném fungovani
firmy vznikaji desitky, coZ se tyka prakticky vSech
firem bez ohledu na odvétvi. Koncept Primysiu 4.0
pfichazi s myslenkou systematického sledovani
efektivity vyroby s pomoci novych technologii — na-
priklad pomoci Cidel €i senzor(, které se aplikuji na
stavajici vyrobni zafizeni a umozriuji propojeni dat
a jejich rychlé vyhodnoceni. Jednoduchym prikla-
dem miiZe byt shér dat (sensor) na podavaci, vyrob-
nim stroji a tfeba kontrolnim zafizeni. Propojeni
téchto dat ndm umozni jak statisticky, tak v aktualnim
¢ase sledovat vykon jednotlivych ¢lankl retézce,
a tim procesy optimalizovat. Mnoho firem by bylo
nemile prekvapeno, jak velké neefektivnosti (a tim
ztraty) se jim v systému objevuji. Jsou to pravé ty
naklady, které rozhoduji o produktivité prace a kon-
kurenceschopnosti v néjakém ¢asovém horizontu.

4.4.1 Koncept Primyslu 4.0

Jde o koncept moderniho primyslového podniku
vyuzivajici pfinosy modernich technologii a uzna-
vané standardy, tak aby obstal ve stale rostouci
konkurenci. A to zejména pro svou schopnost udr-
zet se v dodavatelsko-odbératelském hodnotovém
fetézci, veetné servisu a sluzeb. Je to koncept, ktery
zésadné meéni filozofii a zazité postupy priimyslové
vyroby. Vrcholem tohoto snaZeni maji byt ,chytré
tovarny“,%” digitalné on line komunikujici mezi
sebou, disponuijici umélou inteligenci. To se z dnes-
niho pohledu miiZe jevit jako vzdélend budoucnost,
ale zaklady pro tuto realitu pokladaji vyspélé a pro-
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ziravé primyslové podniky jiz nyni. A proto neni toto

téma Zadné science fiction, ale realitou dneska.

Industry 4.0 se zaméfuje na primyslovou vyrobu,

ale jeho dopady vyvolaji vyznamné zmény takeé v:

e systému vzdélavani technickych odbornikd,

e podpore vyzkumu a vyvoje,

* technické standardizaci,

¢ posilovani bezpecnosti v celém kyberneticko-
fyzikalnim prostoru,

¢ bankovnim sektoru,

e statni administrativé

e asocialni oblasti.

Dopad konceptu Industry 4.0 neni tedy jen do vy-

robni oblasti, ale dotyka se vSech souvisejicich spo-

leCenskych oblasti.

4.4.2 Divody nasazeni Primyslu 4.0

V praxi je mozno setkat se s nazorem, Ze jde jen o dalSi
experiment v fadé, ktery néjak ,,vySumi. Pohled za
hranice a ¢asto k naSim obchodnim partnertim v§ak
tuto mySlenku — minimalné v konkuren¢né vypjatych
oborech — ponékud vyvraci. Zejména firmy v seg-
mentu malych a stfednich firem se nicméné taZou, co
nas vlastné nuti k nasazeni konceptu Primyslu 4.0.
Odpovédi jsou minimainé dva silné diivody:

1. Diktat globalnich korporaci

Sjednocovani a propojovani informacnich tokd v ob-
lasti vyroby i ostatnich procesd, jako jsou logistika,
sluzby, servisni a obchodni ¢innosti atd. Toto datové
propojeni bude presahovat vlastni korporaci, bude
proriistat do dcefinych spolecnosti a dale k jejich
subdodavatelm i odbératelim. Tyto datové toky
budou probihat v realném Case. Je-li firma pfimo,
ale i nepfimo na globalnich korporacich zavisla, pak
se ji tento poZadavek velmi téZko vyhne. To je sou-
¢asné i jedno z rizik diskutované podnikovou i aka-
demickou komunitou.

107 Chytra tovarna — viz pozn. 98.
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2. ZvySovani produktivity a snaha o posileni
vlastni konkurenceschopnosti na trhu
Konkurenceschopnost je zce spojena se zvySuji-
cimi se trznimi poZadavky, v tomto pripadé zejména
v segmentu B2B, zminénymi v pfedchozich kapito-
lach. UdrZeni, popf. posileni pozice firmy bude za-
vislé na zvySovani produktivity, a tim téZ na rozvoji
vlastni technologické vyspélosti, kde Ize zasadni
vlivy popsat nasledujicim zplisobem:

a. Vliv nastupu novych technologii pro vyrobu

 Vyspélé fidici systémy lokdlnich vyrobnich jed-
notek, a tim odklon od centralniho fizeni.

 Roboty a specidlni manipulatory nahrazujici lid-
skou manudlni préci, eliminujici lidsky faktor
(chybovost, spolehlivost, vykon, BOZP atd.).

» Moderni, inteligentni senzory, které umoznuji
zvySovani kvality vyroby pribéznym méfenim
pozadovanych parametrd vyrobku, ale i sledo-
vani stavu vlastniho vyrobniho zafizeni. Sou-
Casné také umozriujici identifikaci a sledovani
vyrobku ve vyrobnim procesu.

* Vizualizace napomaha v sledovani vyrobniho
procesu, podpore obsluhy a servisnich ¢innosti.

e Virtualizace umoznuijici simulaci vyroby a na-
vrhu vyrobku.

» Rostouci vypocetni vykon fidicich systémi
a propustnost datovych siti, umoZniujici sbér dat
0 vyrobg i vyrobcich v rediném case. A nasledné
zrychleni rozhodovacich procest a predikce bu-
doucich stavd.

b. Vliv rostoucich poZadavki na kvalitu

» Roste vyznam mezioperacnich kontrol, jejich
sledovani a vyhodnocovani v redlném ¢ase pro
okamZitou realizaci pfipadnych napravnych opa-
tfeni a eliminaci neshodného vyrobku z dalSiho
vyrobniho procesu.

e PoZadavky na spolehlivost finalniho vyrobku
a renomé vyrobce si ¢asto vynucuiji 100% kon-
trolu kvality.

¢. Flexibilita a rychlost reakce na ménici se po-

Zadavky trhu

» Pozadavky na inovace, vystupy vyvoje a vy-
zkumu, jakoZ téZ globalni trh vyZaduiji stale rych-
lejSi a CastéjSi zmény ve vyrobé. VyuZiti
virtualizace a simulace umozriuje na tyto vlivy
rychleji reagovat.

e Obchodni fetézce, ale i dalSi trzni hraci jiz v sou-
casnosti vytvareji znacny tlak na pfistup k infor-
macim o kapacitach a priibéhu vyroby v rediném
Case.

V kazdém pfipadé vSak bez ohledu na existenci Ci

neexistenci konceptli typu Industry 4.0 bude glo-

balni trh nutit vyrobce do intenzivnich technickych

a technologickych zmén ve vyrobé. Nebude to

volba, zda chceme ¢&i nechceme, ale spise volba,

jak a kdy. Iniciativy Industry 4.0 (Prmysl 4.0) nam
napfi¢ celosvétovym vyspélym priimyslem ukazuj,
jakou cestou jit, aby se jednotlivé podniky ve svém
snazeni potkavaly, a nikoliv mijely, Ci separovaly.
Nejdale jsou v tomto snazeni pravé vyspélé staty se
silnymi priimyslovymi ekonomikami, které generuji
vyznamny podil HDP. Nejedna se tedy jen o horké
téma vlastni priimyslové komunity, ale i velmi citlivé
téma samotnych statd a jejich administrativ z po-
hledu forem podpory a motivace zmén primys-
lové vyroby ve své plisobnosti, ale i souvisejicich
oblastech jako tfeba je vzdélavani technickych spe-
cialistd. Ani ¢esky primys| se nem(Ze vyvijet izo-
lované, ale pokud ma obstat, je nezbytné drzet krok

s vyspélym primyslovym svétem, uplatiiovat za-

hrani¢nich trendy a pozitivné reagovat na pozadavky

evropského a svétového trhu.

4.4.3 Vstup do Promyslu 4.0

Myslenky obsazené v iniciativé Industry 4.0 spousta
primyslovych podnikd jiz dnes v diléich oblastech
vyroby provozuje na ,néjakém* stupni technické
irovné. Ale vétSinou bez celkové strategie digitali-



zace vyroby (podniku). Nelze tedy fici, ze Primysl
4.0 pfinasi jen zcela pfevratné, neznamé novinky.
To nové je to, Ze Prmysl 4.0 pohliZi na primyslovy
podnik komplexné a s dlouhodobou perspektivou na
vyrobni i nevyrobni Cinnosti. A to nejen v ramci te-
ritoria podniku samotného, ale s pfesahem na jeho
subdodavatele a odbératele.

Cilem Primyslu 4.0 je i nastaveni smyslupinych
pramyslovych standardd, které diky intenzivni di-
gitalizaci a virtualizaci umozni cilené a efektivné
ménit procesy v primyslovém podniku a pripravit
se intenzivné na digitaini komunikaci uvnitf i vné
podniku.

V praxi nelze oéekavat masivni (revoluéni) neome-
zené investice do zmén vyrobnich i nevyrobnich ¢in-
nosti podniku, ale spiSe kontinualni (evolucni) proces
s revolu¢nimi dopady. Forma a rychlost zavadéni
myslenek obsazenych v Primyslu 4.0 bude pro
kazdy podnik velmi individudlni s ohledem na obor,
vychozi technickou troven vyrobnich prostredki a fi-
nancni zdroje. Bez dobfe zpracované digitaini stra-
tegie to ale nemusi vzdy dobfe dopadnout.

Jak je tedy vhodné zaCit a neudélat chybu, potazmo
neplytvat zbyte¢né financnimi i dalSimi zdroji?

1. Digitalizace stroji

Nahrada zastaralych rozvadécii a fidicich jednotek

novymi s parametry a funkcionalitami.

« |dentifikace a evidence obsluhy.

* |dentifikace a evidence vyrobki (je-li to mozné).

e Shér dat o0 vyrobé.

* On line napojeni a komunikace pres loT se sou-
Cinnymi stroji a IS.

e Komunikacni moduly pro komunikaci se soucin-
nymi technologiemi.

* Vzdaleny dohled a sprava.

 Vizualizace vyrobniho procesu a postupu.

 Vizualizace servisni dokumentace a servisnich
postupd.

¢ Autodetekce abnormdlnich stavii, predikce
zévad, poZadavky na preventivni servis.

« Logovani servisnich zasah(.

« \lyména a dopinéni modernich senzori pro do-
sazeni efektivnéjSiho fizeni a komplexniho sbéru
dat.

» Uplatnéni modernich, optovlaknovych a bio-
chemickych snimaci otevird nové moznosti
méreni.

* Moznosti 3D vidéni a zpracovani a rozpoznavani
obrazové informace otevielo cestu pro vyssi
uplatnéni autonomnich robottl a manipulatord.

2. Vlyrobni kontrola (mezioperacni)
Nasazeni modernich senzord do proces( vyroby
umozni i tcinnou mezioperacni automatickou kon-
trolu. Neshodny vyrobek bude ihned vyfazen z dalsi
vyroby. Identifikace s obsluhou zvySi osobni odpo-
védnost. Usnadni a zrychli se identifikace pficiny
zmetkovitosti.
3. DoplInéni stavajici vyroby o manipulatory a ro-
boticka pracovisté
Jde tu zejména o odstranéni nebo snizeni mono-
tonni, namahavé a zdravi Skodlivé prace. Soucasti
je téz eliminace lidského faktoru a chybovosti v né-
kterych procesech, a tim zvySeni vykonnosti a pro-
duktivity (napfiklad i umoznénim vicesménného
provozu).

» Nasazeni jednodcelovych automatickych (polo-
automatickych) strojd.

» Nasazeni manipulatord.

» Nasazeni flexibilnich robotizovanych pracovist.

» Digitalizace a vizualizace.

« Propojovani strojii do vétSich vyrobnich celka.

4. Integrace vyrobnich strojii do vyrobnich celkd

Digitalizace vyrobnich jednotek s vlastnim decen-

tralnim Ffizenim napojenych na sit (internet véci)

a doplnéni mezioperacnich robotd a jednodcelovych

manipulator( umozni jejich vzajemnou komunikaci,

a tim i propojeni do vysSich vyrobnich celkd.
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5. Snizovani administrativni zatéze vyroby (bez-
papirova kancelar)

Pokrocila senzorika, vyuZiti vizualizace a napojeni
na datovou sit umozni pfevadeéni papirové doku-
mentace do elektronické. A propojeni obsahu v di-
gitalni podobé do podnikovych dokumentovych
a souvisejicich IS systémdl. JistéZe se v podnikové
realité zcela bez papiru nejspi$ jesté dlouho neobej-
deme, ale toto je smér, kterym jiz nemalo firem na-
kroCilo.

6. ldentifikace vyrobku

Identifikace vyrobku, jeho stavu rozpracovanosti,
geograficka lokalizace a identifikace vyrobnich zafi-
zeni a pracovnikd podilejicich se na jeho vyrobé se
stava standardnim poZadavkem zakaznikd, ale i vni-
tropodnikovych nevyrobnich dtvart (napfiklad plano-
vani vyroby, kontrola kvality, logistika, obchod atd.).
Iniciativu Prdmyslu 4.0 obecné nelze vnimat jako
zazrak, ktery vyreSi problémy primyslovych pod-
nikd. Ale ani jako nepfitele, spiSe snad jako vizi re-
alné budoucnosti. Lze ji vnimat i jako inspiraci
a soubor nastrojd, pomoci, které si vyrobni podniky
mohou zajistit a posilit své postaveni na trhu a bu-
douci prosperitu. Dobre zvolend digitalni strategie
a jeji realizace se stava nastrojem zvySovani kon-
kuren¢ni schopnosti. Nebude zcela jisté plosna
a jeji intenzivni potieba rozhodné nebude stejna ve
vSech odvétvich priimyslu ve stejném ¢asovém ho-
rizontu.

Napriklad v kusové nebo malosériové vyrobé se za-
vadéni Primyslu 4.0 v prvnich fazich pravdépo-
dobné pfilis§ nemusi vyplatit (kupfikladu vyroba
jednotcelovych strojd, linek a podobné). V nékte-
rych pfipadech je cenéno dokonce pravé to, ze vy-
roba je provedena zcela ru¢né nebo alespon
Castecné rucné. Prikladem mize byt rodinny podnik
typu manufaktura, ktery napriklad rucné Sije kozené

potahy na volant pro Mercedes, nicméné prikladd
bychom nasli celou fadu. Souvisi to pravé s tren-
dem specializace, potaZzmo customizace'® (vice
v kapitole 2 a 3).

Diskutovana jsou i urcita ohrozeni, kterd mohou
vzniknout po zavedeni tohoto konceptu (Prdmysl
4.0) v malé a stfedni firmé, zejména pak mozny
vznik zavislosti na systému. Podobné to nastava
u mnohych dodavateld do automobilového pri-
myslu, kdy jsou dodavatelé neustale tlaceni ke sni-
Zovani cen, a na druhé strané k zavadeéni Ci
posilovani kontrolnich mechanismi, auditii apod.
Zisk se tak mnohdy snizuje, jakoZ i prostor pro dalSi
rozvoj a inovace. Pokud navic firma vloZi nemalé
prostredky do zavedeni jakéhokoli systému, zasko-
leni lidi a soustredi i sv{j odbyt vyhradné do fetézce
spole¢nosti zapojenych napriklad v Primyslu 4.0,
neni snadné pak zménit zameéreni, zvlasté v pripadeé,
Ze zavedeny systém firma nedokaze vyuZit ve vlastni
prospéch. Klicem tak je ve vlastni firmé nastavovat
pouze systémy (i v ramci zmifiovaného konceptu),
které prinesou uZitek ve smyslu vySSi produktivity
a pfidané hodnoty.

Zavedeni Priimyslu 4.0 obecné navic nebude cesta
jednoduchd. A nebude to jen zaleZitost primyslo-
vych podnik(i, které budou nejvétsim hybatelem. Ale
bude to proces, ktery se néjakym zpiisobem dotkne
celé spolecnosti, a tedy se bez vyznamné soucin-
nosti a podpory statu neobejde. Koncept Primyslu
4.0 ale neni o konkrétnich technologiich, ale o nut-
nosti nového pohledu na chod priimyslového pod-
niku a jeho zapojeni do globalizované ekonomiky.
Podnik(im, které maji jasno o svém vyvoji jak
v nejbliz§im obdobi, tak v dlouhodobé&jsim hori-
zontu, usnadni a zrychli realizaci jejich zamérii
v souladu s nastupujicimi technologiemi a stan-
dardy. V podnicich (a neni jich malo), kde neni

108 Pfizpdsobeni produktu zakaznikovi, mozno i na miru.



nejsilnéjSi povédomi o nastupuijicich trendech, se
Pramysl 4.0 stava ndvodem a inspiraci pro vlastni
sebereflexi v planovani budouciho vyvoje a rozvoje
vyroby.

UrCité neobstoji namitky, ze Primysl 4.0 je marke-
tingovy nastroj technologickych firem, jak uplatnit
na trhu sviij potencidl. Ani to, Zze naklady budou ne-
inosné. Pravdou nicméné je, Ze to nebude levné,
bude to chtit sv(j ¢as. Ale v praxi nemusi jit
0 Zadné monstrozni projekty. Cestou jsou i po-
stupné dilCi projekty s prokazatelnou navratnosti,
které disponuji vlastnostmi, které umoZiuji po-
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stupny prechod k podniku dle Primyslu 4.0. Poza-
dujte po svych dodavatelich v oblasti automatizace,
robotizace, IT atd., aby Vam ve svych feSenich pro-
kazali kompatibilitu s trendy obsazenymi v Primyslu
4.0, a vizi integrace do vy$sich informacnich celkii
v budoucnosti. Pokud to neumi, hledejte takové,
ktefi v tom maiji jasno. Pokud si s problematikou ob-
sazenou v Primyslu 4.0 sami nevite rady, nebojte
se vyhledat specialisty, ktefi Vam poradi. Nespokojte
se v3ak jen s ryzimi teoretiky, ale vyuZivejte zkuSe-
nosti téch, ktefi maji prokazatelné zkuSenosti ze
svych konkrétnich tspéSnych projekt(i ve vyrobé.




Kapitola 5:
Financovani inovaci

Financovani inovaci probiha v praxi dvéma zaklad-
nimi zpdsoby: bud z vlastnich zdrojd, nebo externé,
na bazi cizich zdrojl, nejcastéji bankovnich. Velmi
Casto rovnéZ v kombinaci obou zplsobli.

Vlastni zdroje byvaji obvykle pouzivany v prvni fazi
pri pfipravé inovace. Ve fazi realizacni, ktera je pfe-
vazneé rovnéz fazi investicni, pouziva firma ve vétsiné
pfipadl zdroje externi. Firmy v r(iznych fazich vy-
voje vyuzivaji rovnéz rizné druhy externich zdrojd.
U start up firem se jednd v naprosté vétSiné o rizi-
kovy kapital, venture fondy nebo prostredky od tzv.
business angels (obchodni andélé). Zabéhnuté
firmy oproti tomu preferuji financovani, které ne-
ovliviuje jejich vlastnickou strukturu tak zasadnim
zplsobem, jako vstup nového partnera, coZ je nej-
Castéji bankovni avér. U inovaci se jedna hlavné
0 Gvéry investicni s delSim ¢asovym horizontem.
InvestiCni uvér byva obecné definovan jako Gvér na
pofizeni investi¢niho majetku, to znamena vétSinou
Uvér stfednédoby nebo dlouhodoby. Podstatou je
tedy financovani projektu, ktery pfinasi pfijmy v bu-
doucnosti, j. ponejvice projektu rozvojového, zakla-
dajiciho budouci planovanou prosperitu firmy.
Z o6ekavaného spojeni investice s prosperitou pak
vyplyva, Ze tyto projekty jsou velmi zavislé na cel-
kovém ekonomickém prostfedi, ekonomickém
cyklu.

Evropské unie a Ceska republika jako jeji &lensky
stat v dobé po svétové hospodarskeé krizi zrovna ob-
dobi prosperity nezazZivaly. Pfi stagnaci nebo i mir-
ném poklesu hrubého doméciho produkiu pak
logicky pfislo i utlumeni poptavky po investicich.
Tento trend vSak nebyl jednoznaCny a objevila
s v ném celd rada specifickych momentt. Investicni
aktivita firem byla ovlivnéna zasadnim zplsobem
zejména dostupnosti dotaci pro jejich rozvojové pro-
jekty, coz pomohlo nékteré negativni dopady své-
tové a evropské ekonomiky utlumit.

5.1 Financovani procesnich inovaci

Procesnimi inovacemi jsou mysleny inovace pro-
vozniho charakteru. S vyuZitim riznych metod cili
zejména na optimalizaci vnitropodnikovych procesd,
jejich Skala saha proto od malych Gspornych pro-
jektd az po projekty strategického vyznamu.
Projekty na dolni hranici tohoto rozsahu jsou vétsi-
nou samofinancovatelné a nevyZaduiji nakladné in-
vestice. Jejich realizaci se zabyvaji bud procesni
manazefi s piné uvolnénou kapacitou, nebo mnohdy
i tymy, jejichZ kapacita je vyclenéna pro realizaci
projektu pouze ¢astecné mimo hlavni pracovni
napli. Pfipadné investice do zdokonaleni procesu
byvaji obvykle pokryty z provoznich rozpo¢tl jed-
notlivych podnikovych utvard. Jelikoz tyto projekty
pfinaSeji efekty ve velmi kratkém ¢asovém hori-
zontu, nebyva s jejich financovanim vétSinou prob-
|ém.

Procesni inovace strategického vyznamu oproti
tomu maji mnohdy na fungovani firmy zasadni
dopad. Napfiklad zména IT technologii v byznysech
postavenych na internetovém modelu prodeje nebo
obsluhy zékaznika doslova rozhoduje o budoucim
byti €i nebyti firmy. Takové investice se mohou po-
hybovat ve vysich, které neni firma schopna ze
svého pribézného cash flow profinancovat. Tyto
inovace maji rovnéz dlouhodoby ¢asovy horizont
a byvaji financovany kombinaci zptisob(i zminénych
v nasledujicich kapitolach.

5.2 Financovani produktovych inovaci

Pokud se jedna o produktové inovace zakladnich
fada, tedy spiSe kosmeticka nebo drobna uZivatel-
ska vylepSeni produktd, v mnoha pfipadech firmy
financuji tyto zmény z vlastnich prostfedkii a z pri-
bé&Zného volného cash flow. Jedna-li se o inovace
vy$8ich rada, které zasadnéjSim zplsobem méni
nebo dopliuji produktové fady, potom nejcastéjSim



zplsobem financovani u stfednich a vétsich firem
se stalo v minulych letech financovani bankovni.
Tyto inovace vyZzaduji rozsah investic, ktery v na-
prosté vétSiné pfesahuje moznosti standardniho
cash flow firmy. Dal$i moznosti je financovani za
podpory evropskych nebo tuzemskych dotacnich
programd, které ale vyZaduiji spolufinancovani na
bazi vlastnich zdrojd, pfipadné opét bankovnich
Gvérd. Pokud tedy majitelé firmy nedisponuiji dosta-
teCnou hotovosti, nicméné generuiji zisk a nechtéji
vzdat ¢asti obchodniho podilu ve prospéch novych
investord, jina moznost nez bankovni financovani
pro dlouhodobé investice prakticky neexistuje.

Bankovni pozadavky

Banky uplatriuji na klienty v podstaté shodné poza-
davky. Na prvnim misté je to transparentnost a fi-
nancni zdravi Zadatele. Klient musi prokazat jasnou
a divéryhodnou vlastnickou strukturu, zejména
u osob firmu ovladajicich. Diraz je kladen na jejich
tvérovou a vibec podnikatelskou historii a subjekty
zatizené podnikatelskymi nedspéchy v minulosti,
nemluvé ani o trestné pravnich problémech, maji
§anci na ziskani Gvéru minimalni.

Dale byva zevrubné analyzovan projekt, ktery ma
byt financovan, tzv. podnikatelsky zamér. Zatimco
v predeSlych letech bézné dostaCovalo popsat
zamer co nejbarvitéji se zddraznénim jeho jedinec-
nosti, byvaji dnes projekty podrobovany zevrubné
analyze. Banky si mnohdy provéfuji nejen realnost
obchodnich pland, ale i technickou proveditelnost
navrhovaného feSeni. BéZné k tomu vyuzivaji externi
expertni posudky, ale velké banky maji na nékteré
typy projektd i interni specialisty, ktefi rozumi také
jejich technické strance. Studie proveditelnosti tak
byvaji mnohdy tvrdé analyzovany, oponovany a ko-
rigovany. To mnohdy pfinasi i pfidanou hodnotu pro
klienta, kterému banka pomUZe identifikovat rizika
projektd, kterd ve svych tivahach opominul.

Na zakladé predlozenych podkladii pak probiha ze-
vrubna financni i nefinan¢ni analyza, jak Zadajiciho
subjektu, tak projektu. Je ziejmé, Ze vSe stoji a pada
s kvalitou predloZenych informaci, a to v obou smé-
rech. Dobré svétlo na Zadatele nevrhaji nejen ne-
Uplné a neprehledné zpracované informace, ale
i informace nékdy sice rozsahlé, avSak nepravdivé.
Banky se dnes uZ zdaleka nespokoji s (idaji pfedlo-
7enymi Klientem. Radu informaci maji samy ve
svych analytickych utvarech, ale nelze zapominat
ani na neomezeny informacni zdroj — internet.
Mnohdy staci zadat do vyhledavace jméno firmy i
osoby, a objevi se nepreberné mnozstvi materialu.
Zadatelé by tedy neméli zapominat, Ze vée, co tvrdi
0 prosperité své firmy ¢&i svétovosti svych vyrobkii,
miZe byt velmi jednoduse verifikovano nékolikerym
Kliknutim.

PoZadavky na zajisténi avéru

ZajiSténi avéru byva obecné ponékud démonizo-
vano. Obc¢as zaznivaji nazory, Ze bez zajisténi nelze
0 Uveér Zadat, Ze s tim vSe stoji a pada. Zplisob( za-
jisténi vSak existuje cela rada — pfedmétem inves-
tice, pokud to jeji povaha umozriuje, pfipadné
kombinaci ostatnich forem zajisténi dle povahy ob-
chodniho pfipadu — vlastni sménkou vystavenou na
fad banky, nemovitym nebo movitym majetkem, po-
hledavkami, cennymi papiry, vklady, rucitelskymi
prohlasenimi, bankovnimi zarukami, vinkulaci po-
jistnych pinéni atd. Investicni Gvéry maji vSak tu vy-
hodu, Ze realizaci projektu vznika vétSinou hmotny
nebo nehmotny majetek. Tj. existuje néco, co Ize
jako zajisténi vyuZzit. Pokud probihd uvolfiovani
Uvéru v souladu s realizaci projektu a cely proces
je monitorovan i z hlediska dodrZovani parametr(i
investice, lze poZadavky na dodate¢né zajisténi mi-
nimalizovat. V nékterych pfipadech, napfiklad pro-
jektd financovani nemovitosti, se banka spokoji
pouze s urcitou GOrovni vlastnich prostredki do



projektu vloZzenych a celé zajiSténi uvéru stoji jen na
majetku, ktery je investici vytvaren.

Zajisténi Gvéru miize byt tedy velmi riiznorodé a roz-
hodné neplati, Ze pokud pro projekt neexistuje Zzadny
dalSi pouZitelny nemovity majetek jako zastava,
nema Zadost o avér ani smysl. V praxi existuje cela
fada postup(, jak ,dodate¢né zajisténi“ poskyto-
vané klientem naprosto vylougit.

Zaruéni programy

Znacné popularité se u malych a stfednich podnik(i
a hlavné bank tési zarucni programy. Nejcastéji se
jednd o programy Ceskomoravské zarugni a rozvo-
jové banky (CMZRB) nebo mezinarodnich finan¢-
nich instituci jako Evropska investitni banka,
Evropsky investi¢ni fond nebo IFC (skupina Svétové
banky). Jejich efekt spociva ve sdileni rizika finan-
covani. Tyto instituce zpravidla dostavaji zdroje z ve-
fejnych rozpoétl, EU nebo od darch, aby
podporovaly urcity typ investic — napfiklad zacinajici
podniky, mladé podnikatele, ekologické investice,
inovacni projekty atd. Cena jimi nabizenych zaruk
diky témto podpdrnym elementiim neodrazi cenu ri-
zika a byva vétSinou symbolickd. Zaruka vSak pred-
stavuje efekt hlavné pro podnikatelsky subjekt,
protoze umoziuije ziskat bankovni financovani i na
projekty, které by jinak v testu Gvéruschopnosti ne-
obstaly. Zaruka byva konstruovana riznymi zpa-
soby: 50/50 (pari passu), first loss (zarucni
instituce nese prvnich 5-10 % ztraty), progresivni
(50-70 % zdstatku v zavislosti na Case) atd.
Podnikatelé nékdy Ziji v mylném dojmu, Ze, je-li Gvér
zajistén vyznamnou treti stranou, napt. CMZRB
nebo evropskymi institucemi, financujici banky
automaticky bez vétSich problém(i poskytnou vér.
To pochopitelné neplati, komercni banky na kryti ri-
zika tretimi stranami stoprocentné nespoléhaji, za-
kladnim pravidlem tohoto financovani totiz byva
sdileni rizika, nikoliv jeho absolutni kryti. V kalkula-

cich oéekavanych ztrat vak zaruky ddvéryhodnych
instituci (stat, instituce s AAA ratingem) hraji vy-
znamnou roli, pomahaji dostupnost Gveérd zvySovat
a jejich cenu (arok) snizovat.

5.3 Financovani strategickych inovaci

PFi financovani inovaci strategického vyznamu je
podstatné, do jaké miry se jedna o rizikovou inves-
tici. Jedna se prakticky vzdy o dlouhodobé investicni
financovani.

5.3.1 Financovani strategickych inovaci

s nizkou mirov rizika

V/ pfipadé investice s nizkym rizikovym faktorem,
kterou realizuje zabéhnuta spolecnost, ktera napfi-
klad rozSifuje hlavni aktivitu podnikani, aniz by pfi-
tom pro firmu znamenala natolik velky naklad, Ze by
tim z&sadné ohrozila piivodni ¢innost, je nejobvy-
klejSim zplisobem kryti zdroji mix bankovniho fi-
nancovani a vlastniho kapitalu. Viastni kapital pritom
miiZe byt poskytnut jak viastnikem souc¢asnym, tak
pfipadné na bazi vstupu nového spolecnika nebo
akcionare, a to na bazi navySeni vlastniho kapitalu.
Velmi ¢asto se novym spoluvlastnikem stavaji i ka-
pitalové fondy, za timto Ucelem zfizené, které dale
investici spravuji jako tzv. finan¢ni investici. Dalsi
variantou je vstup oborového, strategického part-
nera, ktery sviij podil nadale spravuje jako tzv. stra-
tegickou investici a obvykle ji zafazuje do
podobného portfolia svych strategickych ucasti
a vytvari celou radu synergickych efekti. V tomto
pripadé ale obvykle investor pozaduje opci na ma-
joritni podil.

5.3.2 Financovani strategickych inovaci

s vyssi mirov rizika

U rizikovych inovaci nebo specialnich projektti, ze-
jména zacCinajicich firem se financovani v naprosté
VvEtSiné neobejde bez vlastniho kapitalu. Banky



byvaji u téchto projektd velmi obezfetné a mnohdy
se stava, Ze se projekt pro dluhové financovani pro-
sté nekvalifikuje. Existujici firma ma vzdy moznost
pokusit se projekt financovat z vlastnich zdroj(, pfi-
padné vlastnici pouZiji svij volny kapital z pfedcho-
zich let nebo jinych projektii. Stale popularngjsi
rovnéz byva vyuZiti specialné a za timto acelem za-
lozenych spolecnosti (tzv. SPV), kde je mozné vyuzit
i bankovni zdroje. U start up firem nebo i firem exis-
tujicich, které vSak pfipravuji inovace zasadniho
radu, je prakticky jedinou moznosti vyuZiti rizikového
kapitalu.

5.3.2.1 Financovdni SPV (Special Purpose
Vehicle)

Pro financovani nemovitostnich projektd, ale i né-
kterych dal$ich investic, napfiklad fotovoltaickych
nebo vétrnych Ci vodnich elektraren, se ujal systém
tzv. ,espévécek” — SPV. Mdze vSak byt vyuzit i pfi
financovani novych inovacnich projektt, které se
vyznamné odliSuji od dosavadniho pfedmétu pod-
nikani firmy. O co se jedna? V praxi jde o jednouce-
lové zaloZenou spoleCnost, jejimZz smyslem je
realizace jednoho samostatného uceleného pro-
jektu. MiZe to byt napriklad vystavba administrativni
budovy, elektrarny nebo i nové vyrobni kapacity,
ktera je realizovana pro tento Ucel specidlné zaloZe-
nym s.r.0. nebo a.s. Pro banku i klienta to ma tu vy-
hodu, Ze projekt je jednoznacné oddélen od jinych
aktivit klienta a Ize ho snaze monitorovat. V pripadé
feSeni neocekavanych problémi mohu byt pfiji-
mana cilend opatfeni s minimem externich vlivi
s projektem nesouvisejicich.

Tento model byva Casto doporucovan finan¢nimi
poradci jako model pro zamezeni finan¢nich rizik na
strané investora, tedy s ponékud spekulativnim pod-
textem. To v redlném prostiedi samoziejmé tak
Uplné nefunguje a najit pro novy projekt stoprocentni
financovani externimi zdroji pfi minimalnim vkladu
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investora je takika nemozné. Banky se vsak naucily
SPV aktivné vyuZivat pravé k posileni své pozice
jako véfitele. Majetkové podily v SPV Ize snadno za-
stavit a v pfipadé problém Ize tyto podily snadnéji
prevadét nez fyzicky majetek. Banka tak mlize snaze
hledat nového vlastnika, ktery je schopen projekt
prevzit, podpofit viastnim kapitalem a rentabilné pro-
vozovat. Pro nékteré typy projektli se proto SPV
stala prevazujici strukturou financovani. Plati to ze-
jména u projektil developerskych a projektli na vy-
robu energie z obnovitelnych zdroji. Schéma je
v3ak vhodné i pro slozitéjsi, inovativni projekty fun-
gujicich firem.

5.3.2.2 Financovani na bazi rizikového
kapitalu

Pro rizikovy kapitél se vZil rovnéZ pojem venture ka-
pitél a jde o prostredky, které cili na projekty s rych-
lym rGstovym potencidlem. Toto financovéni
poskytuji bud jednotlivi investofi (Casto se o nich
mluvi jako o business angels), nebo fondy riziko-
vého kapitalu. Business angels jsou vétSinou
Uspésni podnikatelé, ktefi v minulosti vyhodné pro-
dali sv0j byznys a nyni hledaji nové prilezitosti. Svij
kapital a své zkuSenosti pak ¢asto spojuji s novymi
nadéjnymi projekty.

Fondy rizikového kapitalu sdruzuji vice individual-
nich investord nebo mnohdy i investory instituci-
onalni (soukromé fondy, Evropsky investicni fond,
EBRD, vlady zemi nebo regionii atp.), ve vztahu k in-
vestované firmé je pak zastupuji spravci téchto
fondd.

Vlyznamnym duisledkem vstupu rizikového kapitalu
do projektu/firmy je zmenSeni podilu dosavadnich
vlastnikii, pfipadné ztrata vétSinové kontroly ve
firmé. To byva mnohdy vniméano negativné, coz
dlouhou dobu branilo SirSimu uplatnéni rizikového
kapitalu v Ceské republice. V uplynulém desetileti
se vSak objevila rada zajimavych projektd financo-
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vanych touto formou a rizikovy kapitél se jiz prosadil
do povédomi ¢eskych podnikateld. Podil venture ka-
pitalisty ve firmé ma mnohdy totiz pozitivni pfinos
nejen z hlediska finanéniho. Rada zkugenych busi-
ness angels nebo spravcl fondu je totiz schopna
prinést do firem i zajimavé know-how, zkuSenost
i diilezité kontakty pro prosazeni se na trhu.

Na druhé strané vSak stale plati, Ze firmy, které chtéji
financovat svou Cinnost rizikovym kapitalem, musi
investorim nabidnout zajimavy projekt s viditelnou
a dlouhodobé udrZitelnou konkurenéni vyhodou.
Projekt musi mit potencidl k rychlému ristu trZeb,
zisku a zejména trzni hodnoty. Navratnost rizikového
kapitalu je totiz dana schopnosti prodat v budoucnu
své podily strategickému partnerovi nebo vstoupit
na verejny trh akcii. Rizikovy kapital se proto po-
uziva zejména tam, kde je vysoky potenciél rlstu,
at uZ je to u odvétvi informacnich technologii, pfi
uplatiiovéni technologickych inovaci a patentil nebo
pii budovani obchodnich fetézci. Ve vSech pfipa-
dech je ovSem zakladnim pfedpokladem na strané
dosavadniho vlastnika firmy jeho pripravenost vzdat
se svého podilu ve firmé Gpiné.

VyuZiti rizikového kapitalu pfipada v vahu v riiznych
fazich vyvoje firmy. V praxi se mluvi o seed fondech
zamérenych na financovani ve fazi vyvoje vyrobku,
pro ktery je zakladana nova firma. Termin start up
financovani je zase pouZivan pro financovani faze,
kdy firma rozjizdi vyrobu a distribuci jiz pfipraveného
produktu. Pro riizné typy transakci vSak byvaji po-
uzivany dalSi specifické terminy jako financovani
odkupu firmy managementem (management buy
out) atd.

Celosvétové jsou ve fondech rizikového kapitalu in-
vestovany stovky miliard dolard jak soukromymi,
tak institucionalnimi investory nebo viadami zemi,
které se snazi ozivit ekonomiku nebo zhodnotit dlou-
hodobé obchodni prebytky dané specifickou kon-

jukturalni situaci statu. V Ceskeé republice se proza-
tim uzaviraji rocné cca desitky transakci v fadech
stamiliond korun, aktivnich je cca dvacet fondd ri-
zikového kapitalu. Objem investic a pocet transakci
ma vSak dlouhodobé rostouci tendenci.

5.4 Financovani zvlastnich typo projektd

a dotaéni financovani

V zavislosti na ekonomickém cyklu a konkrétni hos-
podarske politice pfichazeji banky s Gvérovymi pro-
gramy, které se stavaji viastné urcitou komoditou.
Patfi sem napfiklad i nemovitostni projekty, do
znacné miry to platilo i pro projekty vyroby energie
z obnovitelnych zdroji. Obdobny komoditni charak-
ter vak maji i Gvéry na zemédélskou techniku, za-
teplovani bytovych domi nebo vyrobnich objekt
atd. Jejich zakladnim charakteristickym rysem byva
typicka struktura, co se tyCe procenta financovani
nakladi, pozadavkd na zajiSténi, trokové sazby,
délky splatnosti atd. Rozdily v nabidce bank nejsou
v praxi vyznamné a konkurencni boj se odehrava
hlavné v procesni oblasti, tedy v tom, ktera banka
je rychlejsi a pruzngjsi (tj. schopna od definovanych
standardd v odiivodnénych pripadech ustoupit).
Velké popularité se téSi rovnéz celd fada dotaCnich
programii, poskytovanych jak evropskymi, tak na-
rodnimi institucemi, které pfinaseji jak pfimé fi-
nancni zdroje, tak vytvareji pozadavek na jejich
dofinancovani.

Financovani dotacnich projekiv

Dotace z fond{ Evropské unie se staly jednim z hlav-
nich zdrojd financovani inovaci v Ceské republice.
Podle dostupnych statistik je aZ 55 % inovacnich
projekti néjakym zplisobem ovlivnéno nastavenim
dotacnich programii. To Ize brét jako jeden z méla
pozitivnich dlisledk(i finan¢ni krize minulého deseti-
leti. S cilem zabranit poklesu vahy evropského eko-
nomického prostoru ve svétové ekonomice se



inovace dostaly v zemich Evropské unie na jedno
z prvnich mist v Zebficku podpory podnikani.
Hlavnim tuzemskym nastrojem pro tuto podporu je
Operacni program Podnikani a inovace pro konku-
renceschopnost (OP PIK), ktery ma ve své gesci Mi-
nisterstvo primyslu a obchodu a ktery navazuje na
velmi popularni operacni program Podnikani a inovace
(OP PI), ktery byl poskytovan v letech 2007-2014.
OP PIK se zaméfuje na rozvoj ICT a informacnich
technologii, nakup modernich technologickych za-
fizeni, snizeni energetické narocnosti, ochranu du-
Sevniho vlastnictvi, vyvojova centra, vznik a rozvoj
klastr(, technologickych platforem a projektd spo-
luprace od regiondlnich uskupeni po nadnarodni ko-
operace, vznik a rozvoj védeckotechnickych parkd,
Skolici strediska, vznik a rozvoj podnikatelskych ne-

N

§

‘-

movitosti, pfistup k ekonomickym a technologickym
trendim, U¢ast na veletrzich, vystavach a dalsi ino-
vacni infrastrukturu. VV obdobi do roku 2020 bude
na projekty v ramci tohoto programu rozdéleno cel-
kem 116 mid. KC. Bude tedy zaleZet hlavné na
schopnosti firem pfipravit projekty, které budou
Vv SOutéZi o tyto prostredky Uspésné.
Operacni program Podnikani a inovace pro konku-
renceschopnost obsahuje 5 prioritnich os a celkem
16 specifickych cild, které vymezuji, jaké aktivity
atypy projektd bude mozné v ramci OP PIK podporit
(viz prehled v obrézku 5.1).1%°
Prioritni osy OP PIK se zaméfuji na tyto oblasti:'
1. Rozvoj vyzkumu a vyvoje pro inovace.
2. Rozvoj podnikani a konkurenceschopnosti ma-
lych a stfednich podnika.

Prioritni osa 1 Prioritni osa 2

Prioritni osa 3 Prioritni osa 4

Inovace Technologie 0ZE szokorychlostni
internet

Potencial Progres Uspory energie ICT a sdilené sluzby

Pre-commercial public | Poradenstvi 1 Smart grids I.

procurement (pro zacinajici podniky) | (Distribucni sité)

Proof-of-concept Rizikovy kapital

Nizkouhlikové

technologie
Aplikovany vyzkum Poradenstvi 2 Uspory energie v SZT
(TIP 2) pory energ
Partnerstvi znalostniho ) Smart grids II.
Marketing . s
transferu (Prenosové sité)
Spolupréace Nemovitosti

Sluzby infrastruktury Skolici strediska

Inovacni vouchery

0Obr. 5.1 Programy podpory OP PIK'"'

19ELINGROVA, J.; REICHL, P Financovéni inovaci (Modul Il). OP Vzdéldvani pro konkurenceschopnost
(Z.1.07/3.2.04/05.0024. Grantovy projekt: Inovace do praxe. Brno: BIC (Brno Innovation Centre), 2014.

10 Czechinvest (2016), dostupné z: http://www.czechinvest.org/oppik-cz [cit.2016-8-28].

MELINGROVA, J.; REICHL, P Financovani inovaci (Modul Il). OP Vzdélavani pro konkurenceschopnost
(Z.1.07/3.2.04/05.0024. Grantovy projekt: Inovace do praxe. Brno: BIC (Brno Innovation Centre), 2014.
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3. Uginné nakladani energii, rozvoj energetické in-
frastruktury a obnovitelnych zdroj energie, pod-
pora zavadéni novych technologii v oblasti
nakladani energii a druhotnych surovin.

4. Rozvoj vysokorychlostnich pristupovych siti
k internetu a informacnich a komunikacnich
technologii.

5. Technickd pomoc.'2

Ziskani dotace vSak pro firmu nepfedstavuje ten nej-

ddlezitéjsi moment. Stejné naroéné je projekt

Ispésné realizovat, ziskat financovani pro ¢ast jeho

nakladd nekrytou dotaci (obvykle 40 %) a projekt

udrzet v béhu po poZadovanou dobu. To znamené,

Ze dotace jako zdroj financovani jsou sice velmi lu-

krativnim zdrojem, ale zaroven zdrojem naro¢nym

na celkovy management jeho vyuziti. Proto v této
oblasti pdsobi cela fada poradenskych firem, které
nabizeji sluzby od sepsani zadosti az po celkovy do-
tacni management. Rovnéz bankovni sektor spatfuje

v této aktivité zajimavou obchodni prilezitost a na-

bidka jeho sluzeb je velmi Siroka.

S plo$nym rozsifenim dotacnich programd EU byly

banky postaveny pred potfebu spolufinancovani jimi

podporovanych projektd. Typicky rozvojovy projekt,
ktery je podporovan z operacnich programd EU, je
dotaci pokryt z cca 40 %, a to vytvafi prostor pro
dalsi financovani, nazyvané v dotacnim slangu ko-
financovani. Na prvni pohled se mlze zdét, ze pro
banku toto mlze byt velmi zajimavé, protoze dotace
sniZuje jeji angazovanost v projektu, a tim i riziko,
které na sebe banka bere. OvSem v praxi tomu tak
zdaleka neni. Dotacni programy jsou podminény
celou fadou parametrd, ke kterym se klient zavazuje.

V pfipadé jejich poruseni pak klientovi hrozi odnéti

dotace, coz mlize mit mnohdy pfimo likvidacni di-

sledky. Banky musi proto projekt analyzovat tak, aby

byl schopen fungovat na komercénim principu i bez

dotace, pfipadné detailné analyzovat podminky do-
tace a kontrolovat, zda je klient skute¢né pini.
Ceské banky proto vétsinou mivaji tymy lidi, které se
dotacni politikou zevrubné zabyvaji. Poskytuji nejen
poradenstvi pri ziskavani dotaci, ale i bedlivé projekty
monitoruji z pohledu pInéni dotacnich kritérii. Nékteré
nabizeji dokonce pfimo tzv. dotacni management.
Pomahaji klientdm s monitoringem priibéhu projektu
a sledovanim dosahovani poZadovanych parametr(
tak, aby nebylo poskytnuti dotace ohrozeno. Je
ziejmé, Ze relativni komplikovanost dotacnich pravi-
del prinasi v praxi i velmi komplikované situace, se
kterymi se banky i jejich klienti musi vyrovnavat. Fak-
tem vSak je, Ze u nékterych typd investiénich projekti
(napriklad ekologie) je procento podporovanych vice
neZ poloviéni. Bankam tak v praxi nic jiného, nez se
s dotacemi u klientd naucit zit, nezbyva.

Tuzemské podniky mohou déle vyuZzivat pro finan-
covani inovativnich projektd celou dalsi Fadu
dalSich operaénich programi. Ty mohou byt po-
skytovany i jinymi resorty nez Ministerstvem pri-
myslu a obchodu, napfiklad Ministerstvem Zivotniho
prostredi, Ministerstvem zemédélstvi, Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a télovychovy nebo napfiklad Mi-
nisterstvem pro mistni rozvoj.

Stejné tak je mozné vyuZit pfimo mezinarodnich
programii, bez meziclanku tuzemského ,distribu-
a stfedni podniky jsou programy Eurostars a Hori-
zont 2020 (velmi oblibenym je napfiklad Horizont
2020 — SME Instrument). Mezinarodni programy
maji vyhodu v tom, Ze vyZaduji obvykle mensi kofi-
nancovani tuzemskym Zadatelem, na druhou stranu
se pripravuji pfimo v anglickém jazyce, veSkera ko-
munikace je vyhradné s evropskymi institucemi
a rovnéz Sance ziskat dotaci je nizsi neZ u operac-
nich programii, poskytovanych narodnimi resorty.

"2Qperacni program Vyzkum, vyvoj a vzdéldvani, Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy. Dostupny
z http://www.msmt.cz/strukturalni-fondy/aktualni-informace-op-vwv.



V mnoha pfipadech se mezindrodni projekty navic
musi realizovat ve spole¢nych mezinarodnich kon-
sorciich.

Dalsi moznosti je ziskat dotacni podporu ryze tu-
zemskou, z narodnich prostredki, které poskytuje
vlada, a to prostrednictvim Rady vlady pro vyzkum,
vyvoj a inovace (RVVI), kterd poskytuje pfimé na-
rodni prostiedky specidlnim agenturam (nejcastéji
vyuZivanou v podnikatelském sektoru je Technolo-
gickd agentura CR — TACR) nebo konkrétnim minis-
terstvim (nové vyuZivanym programem je napf.
TRIO, poskytovany Ministerstvem priimyslu a ob-
chodu).

5.5 NepFima podpora inovaci
Danové odpocty na vyzkum a vyvoj (VaV) jsou sou-
Casti zakona o danich z piijmd (¢. 586/1992 Sb.),
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€0z znamend, Ze si poplatnik (firma) mdze uplatnit
odpocet ze zakladu dané z pfijmu ve vySi az 100 %
vydajti vynaloZenych pfi realizaci projekt vyzkumu
a vyvoje. Neni pfitom rozhodujici, zda se jedna o za-
kladni, aplikovany Ci experimentalni vyvoj. Musi se
vSak jednat o vydaje dafové uznatelné.""® Odpocet
v3ak nelze uplatnit na ty vydaje (naklady) vyzkumu
a vyvoje, na které byla i jen z ¢asti poskytnuta pod-
pora z verejnych zdrojii (ze statniho rozpoétu, z roz-
poctl obci a krajd, statnich fondd, z grantd
Evropskych spolecenstvi apod.). Aby vSak bylo
mozZné odpocet uplatnit, je nutné naplnit urcita kri-
téria pro odliSeni vyzkumu a vyvoje od ostatnich
(pfibuznych) €innosti (viz tabulka — obrézek 5.2).
Uplatnéni tohoto typu nepfimé podpory inovaci (od-
poctu nakladi na VaV) mize prinést podnikatelskym
subjektdm fadu vyhod:"*

Projekt musi spliiovat nasledujici kritéria, ktera podporuji definici vyzkumu a vyvoje

Nejistota

Neni jistota, Ze se podafi vyvinout nové vyrobky nebo technologie a dosahnout
pozadovanych parametrd.

Viyvijena konstrukce nebo technologie vykazuje prvek novosti, ktery neni
Novost priimyslové chranén, nenf dostupny v CR a bézné nabizeny u konkurenénich
vyrobed. Novost feseni je jednoznacné prokazana udélenim patentu.

Systematiénost

Pri konstrukei, vyrobé i testovani nové vyvinutych vyrobki a technologii probihajt
systematické procesy, které pracuji s matematickymi modely a statistikou.

Tvaréi éinnost -
tvlirCi procesy.

Konstrukce vEetné navrhu technologickych postup( a tvorby metodiky testl jako

Reprodukovatelnost

Vysledkem feSeni je technicka dokumentace umoznuijici reprodukovatelnou vyrobu
nebo aplikaci nové technologie.

Zobecnéni

Pouceni a moznost pouZiti obecnych vysledkid VaV odbornou verejnosti.

Obr. 5.2 Kritéria podporujici definici VaV''

S AVO. Wyzkum, vyvoj, inovace a projektové rizeni — odborna prirucka. Praha: Asociace vyzkumnych organizaci

(AVO), 2007, str. 31.

4 ELINGROVA, J.; REICHL, P Financovéni inovaci (Modul Il). OP Vzdélavani pro konkurenceschopnost
(Z.1.07/3.2.04/05.0024. Grantovy projekt: Inovace do praxe. Brno: BIC (Brno Innovation Centre), 2014.

15 Tamtéz.



MozZnost vice investovat do VaV, nebo realizovat
projekty po dariovém odpocCtu s nizSimi naklady.
Chranit si své know-how, protoZe pfi realizaci
odpoctu neni nutné s projektem VaV soutéZit ve
verejnych vyzvach dotacnich programi a zve-
fejiiovat tak své know-how.

Zavést systém projektového fizeni k tkoldm VaV.
PoZadavky kladené na realizaci projektu, tcetni
evidenci atd. umozni Iépe planovat, fidit a vy-
hodnocovat feSeni projektd vyzkumu a vyvoje.
Realizovat projekty VaV, které nebyly podporeny
dotaci. Projekty, které neuspély v dotacnich pro-
gramech a byla do nich jiz vioZena investice na
vypracovani dokumentace, firma chce projekt
realizovat, naklady téchto projektl mohou byt
uplatnény jako odcitatelna polozka na VaV.
Prevoditelnost odpoctu do dalSich obdobi. V pfi-
padé, Ze firma netvori zisk, je mozné si odpocet
»Schovat® az na 3 nasledujici dariova obdobi.

 Ziskat dotace na stroje a zafizeni. Realizace vy-
zkumu a vyvoje je v mnoha pripadech podmin-
kou pro tcast v dotacnich programech na nakup
strojd a zafizeni, pro zavedeni vyroby nebo bu-
dovani vyzkumnych a vyvojovych kapacit.

» Prodat vysledek VaV (napfiklad prototyp nebo
technologii). Na rozdil od projektd VaV podpo-
fenych dotaci je pfi uplatnéni odpoCtu mozné
prototyp prodat.

| presto je viak odpodet na VaV v Ceské republice
vyuZivan zcela nedostatecné a mnozstvi firem jej
povazuje za komplikovany a slozity. Vysledkem této
situace je stav, kdy mnoho podnik{ pfichazi kazdo-
rocné o zajimavé financni prostredky. Podle Asoci-
ace inovacniho podnikani CR (2014)"8 je pfitom
v Ceské republice vice nez dva tisice spolenosti re-
alizujicich inovativni projekty, které by zminovany
odpocet mohly vyuZit.

116 Asociace inovaéniho podnikani CR [online] Dostupné z; http://www.aiprcr.cz/.



Kapitola 6:
Inovacni controlling

Controlling zodpovida za to, Ze inovacni aktivity
budou priibézné méfeny a vyhodnocovany. Pokud
zména neprinesla o¢ekavané vysledky, neni mozné
povazovat inovacni fizeni nebo samotnou inovacni
aktivitu za uspésnou, byt by byla sebelépe a odpo-
védnéji pripravena. Stejné tak je nutné uvést, ze rea-
lizace zmén znamena podstoupeni rizik, a firma,
ktera zdravé neriskuje, nedosahne vyraznych aspé-
ch. Neni tedy na druhé strané mozné k inova¢nimu
fizeni pfistupovat s nezdravou opatrnosti, nebot
riskujeme stagnaci.

6.1 Strategicky inovaéni controlling
Vlychézi z fizeni rozhodujicich finanénich ukazateld,

vytvareni spolecnych projektl, zaméfuje se na

Kategorie hodnoceni

posouzeni strategické spoluprace, strategickych ali-
anci a dlouhodobych investiénich zamér(i spoje-
nych s inovacemi vysSich rada.""”

6.1.1 Strategické ukazatele

S ohledem na ambice inovacniho planu dochazi
k pribézné kontrole plnéni marketingovych, ob-
chodnich a finanénich cild, vSe ve vazbé na moti-
vacni plan spolecnosti nebo plany jednotlivych
ttvard. Jelikoz koneény tspéch inovace byvé ob-
vykle vazan na financni vysledky, je dobré pfipo-
menout hlavni ukazatele finanéni analyzy, kieré
se pro posouzeni efektivnosti inovaci pouZivaji
(obr. 6.1).

Ukazatele finanéni analyzy

Konkurenéni schopnosti
organizace

Vlydélecna sila organizace = EBIT/aktiva
Rentabilita trzeb = Gisty zisk/trzby z prodeje
Likvidita = penézni zasoba + prodejna obé&zna aktiva/kratkodobé zavazky
Zadluzenost = dlouhodobé avéry/stala aktiva

Hospodareni
organizace

ROI (rentabilita investice) = EBIT/investicni naklady
Doba navratnosti investice = investi¢ni naklady/(Cisty zisk + odpisy)
ROCE (rentabilita celkového kapitalu) = EBIT/celkovy kapitél
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) = €isty zisk/vlastni kapital

Finanéni efekty
z investic

Obrat provozniho kapitalu = ro¢ni trzby/priimérny provozni kapital
Ziskovost = EBIT/trzby z prodeje
Celkova vynosnost = rozdéleny ¢isty zisk/objem prodeje

Obr. 6.1 Nejcastéji pouiivané vkazatele finanéni analyzy hodnoceni efektivnosti investic''®

1 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Viysokd $kola finanéni a spravni, 2012. Eu-

press.

"8 PITRA, Z. Management inovacnich aktivit. Praha: Professional Publishing, 2006.
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6.1.2 Rizeni strategickych rizik spojenych

s inovacemi

Jednd se o rizika, kterd svym vyznamem mohou
ohrozit nejen inovacni zamér, ale ve strednédobém
a dlouhodobém horizontu cely podnik. Jsou orien-
tovéana na dlouhodoby rist, rozhodujici zdkazniky
a klicove zaméstnance.

Riziko nenaplnéni ambice riistu hodnoty podniku
Kazda inovace musi sméfovat k vylepSeni stavajici
situace. Inovace strategického charakteru (inovace
vy$Sich fadl) v sobé musi obsahovat ambici posi-
leni podniku jako celku, a tim je zvySeni hodnoty
podniku. ZvySovani hodnoty podniku je spojené
pfedevsim s riistem dlouhodobych vynosi. Jakkoliv
vnimame image firmy a spokojenost zakaznik jako
dalezité inovacni cile, neni mozné ve strategickych
projektech pominout zékladni ukazatel, podle kte-
rého jakykoliv investor, vlastnik nebo bankér posu-
zuje na$ podnik. Tim je stabilita firmy, likvidita
a dlouhodoby rdist. VSechny tyto ukazatele maji roz-
hodujici vliv na stanoveni hodnoty podniku, a tudiz
jeho trvalé zvySovani musi byt primarnim cilem stra-
tegickych inovacnich pland. V mensich firmach na-
stava nezfidka situace, kdy kratkodoby spolecensky
efekt, tuzby a pfani vlastnik(i zalozenych na emo-
cich, nikoliv na pragmatickém pohledu, snaha do-
kéazat konkurenci a svému okoli svoje dovednosti
a financni silu, byvaji hlavnim cilem strategické ino-
vace. Vysledkem byva tvrdy stet s realitou, nebot
dlouhodobé podnik nemize fungovat na efektech,
tuzbach a emotivnich rozhodnutich, ale na racional-
nim zakladu, ve kterém musi byt obsazen pohled na
systematické zvySovani hodnoty podniku. To nelze
jinak neZ posilovanim tvorby volné hotovosti pfi
zdravém modelu financovani (vyvazenost vlastnich

a cizich zdrojl, vazanych na obézna a stala aktiva —
tzv. bilan&ni pohled). Castou chybou byvé pohled
na zvySovani hmotnych aktiv, zaloZzenych na dlou-
hodobém dvérovani. Zatimco hmotna aktiva obvykle
ztraci v Case svoji hodnotu (v dobé krize klesd jejich
hodnota jeSté rychleji), dlouhodobé dluhy vlivem
troceni naopak nardstaji. Toto strategické riziko mii-
Zeme eliminovat diislednym controllingem oriento-
vanym na jednoznacné prokazani ristu provoznich
vynosl (jakoZto ddsledek inovace) a dale na schop-
nosti ufidit odpovidajici rist nakladd, ktery nepo-
Skodi tvorbu cash flow."®

Riziko v chovani kliovych zaméstnanci

Je zaloZeno predevsim na schopnosti komunikace
mezi nejvy$Sim managementem a ddleZitymi za-
méstnanci. Je tfeba si uvédomit, Ze strategicka ino-
vace je nakladna a navratna spise ve stfednédobém,
nékdy i v dlouhodobém horizontu. Fakticky to zna-
mena, Ze v dobé, kdy se inovacni projekt provadi,
dochazi k Castecnému odCerpavani hotovosti pod-
niku, coZz miZe byt spojeno s kratkodobym pokle-
sem stability firmy, pfipadné i komfortu pracovnika.
ZjednoduSené feceno, dochdazi k vyméné soucas-
ného pohodli za budouci stabilitu (pochopitelné
pouze za predpokladu, Ze budou napinény dlouho-
dobé inovacni cile). Velmi casto to v malych a stred-
nich firmach vede k naro¢nym diskusim mezi témi,
ktefi navrhuji inovacni projekty (vlastnici, top mana-
gement), a témi, ktefi nemusi vidét svoji dlouhodo-
bou perspektivu ve firmé, nicméné na inovaci se
musi manazersky podilet (inovacni a projektové
tymy, controlling, prizkumy), a to za situace, kdy
mize dokonce kratkodobé dojit ke sniZeni jejich pra-
covniho komfortu (vlivem pfesunu financnich zdrojii
na novy projekt). Eliminace tohoto rizika strategic-

119 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Viysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eu-

press.



kého vyznamu je zaloZena na dokonalé komunikaci,
podlozené pribéznou informovanosti vSech zainte-
resovanych zaméstnancid o pribéhu, vysledcich
a cilech projektu. VSem klicovym zaméstnanciim je
tfeba vysvétlit nejen podstatu inovace, ale hlavné jeji
pfinos, a to ve velmi konkrétni podobé. Pfinosem se
rozumi nejen v smyslu celého podniku, ale i kon-
krétnich Utvar( a jedincl. Nezfidka dochdzi i k vy-
tvafeni motivacnich systémd na napliovani
priibéznych cilii spojenych s inovaénim zamérem.
Je vhodné prezentovat priibézné stav projektu,
veetné diléich nedspéchd. Pokud dojde k zdsadnimu
neztotoznéni rozhoduijicich zaméstnanci s navrze-
nou inovaci vySSich fadd, je nezbytné, aby doSlo
k jejich odchodu. Rozhodujici zmény v podniku se
nesmi zastavit na zakladé neshody, jejichz podtext
spociva v udrzeni pohodli kliCovych lidi ve firmé.
Rozhoduije dlouhodoba stabilita, nikoliv kratkodoby
efekt. Na druhou stranu nesmi dochazet k silovému
prosazovani zmén, a to pfes raciondlni a vécné ar-
gumenty napiiklad finanénich manazeri, ktefi sle-
duji okamzZitou stabilitu firmy (ta miize byt porusena
napfiklad nezdravym Gvérovanim nebo utracenim
vSech prostredk( na tkor budoucnosti). 2

Priklad z praxe

SinBio

Projekt SinBio, Citajici investici do nékolika start-
up firem z oblasti biotechnologii a nanotechnologii,
byl ddleZitym krokem spole¢nosti Sindat, kterd tak
Zahdjila strategickou inovacni zménu, spocivajici
v doplnéni a ¢astecné i nahrazeni strategickych
ucasti primyslového charakteru novymi investi-
cemi do Start-up firem v odvétvi s vysokou prica-
nou hodnotou. Ty byly zaloZeny na vyzkumu, vyvoji
a aplikaci specidlnich produktd, jejichZ vyvoj a po-

stupna certifikace znamenaly nékolikaleté syste-
matické financovdni inovacnich aktivit nejvyssiho
raau, aniz by v v nich byl v prvnich letech dosazen
vyznamny ekonomicky efekt. To obnaSelo nejen tr-
Pélivost a dobre propracovanou inovacni strategi,
ale také prabéznou komunikaci se stavajicimi pra-
covniky, kteri ale nebyli bezprostredné s novym
projektem manaZersky nebo jinak pracovné sva-
zani. Nezbytné investice, které Sindat zamérné ne-
realizoval z cizich bankovnich zdroji, ale z viastni
hotovosti, mély ¢astecné negativni viiv na rozvahu
spole¢nosti a pro mnohé to znamenalo doc¢asné
sniZeni urcitych vyhod, a to vymeénou za vizi novych
produktd a zakaznikd. Peclivda komunikace, zalo-
Zena na naprosté otevrenosti, sdileni uspéchi i ne-
uspéchi z novych investic a projektd, byly
Zzakladem toho, Ze vétSina rozhodujicich zamést-
nanct se s projektem ztotoZnila nebo jej alespori
profesionalné respektovala a nenapadala jeho vy-
znam. Svoji roli hrél i psychologicky fakt, kdo bude
Ci nebude ze stavajiciho personalu zapojen do ak-
tivit novych (moZna perspektivnéjsich, nicméné
v danou chvili neproduktivnich) aktivit, coZ bylo
0pét soucasti mnoha jednani a porad s celym ma-
naZerskym tymem. Situace byla jednodu$si v tom,
Ze stavajici aktivity se neukoncovaly, naopak byly
Jjesté po dlouhou dobu zakladnim zdrojem tvorby
pridané hodnoty firmy.

Riziko nenaplnéni zakaznickych ocekavani

Jedna se o strategické riziko marketingového cha-
rakteru, spojené s ristem trzniho podilu a naplnéni
ocekavani zakaznikd. Nenaplnéni poZadavkii nebo
pféani trhu ma pfimy dlisledek nejen na povést pod-
niku (konkurence obvykle neaspéchu nasi inovace
vyuZije ve svlij prospéch), tak na nenaplnéni budou-
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cich vynosi spojovanych s inovaénim projektem,
¢imz maze dojit k poklesu hodnoty firmy.
Eliminace tohoto rizika spociva ve vytvoreni etap za-
vadéni inovovaného produktu na trh. V prvnich eta-
pach musi dochazet k ziskavani zpétné vazby pouze
u peclivé vybranych zékaznikii, se kterymi je jasné
predjednan rezim testovani. Mélo by se jednat
0 spolehlivé zakazniky, kterym nabidneme urcity be-
nefit, vyplyvajici z testovani, vztahuijici se i k vari-
anté, kdy nebudou s produktem spokojeni. Cilem je
ziskat zpétnou vazbu, pfipadné na jejim zakladé
i ukoncit cely inovacni proces jakoZzto nezdareny,
nicméné s minimainim dopadem na image firmy.
Teprve poté, co je produkt dostate¢né otestovan na
vzorku ,vérnych“ zékaznikd, je mozné jej pustit do
volného prodeje. Této strategii musi odpovidat ko-
munikacni kampan, kterou neni mozné uspéchat.
Vysoké ocekavani zakazniki v disledku predcas-
nych reklamnich akci a nezdareny vysledny produkt
je nejhorsi varianta, ktera mize v inovaénim cyklu
podnik postihnout. Toto je tfeba opét pfipomenout,
zejména s ohledem na emocni pocity podnikateld,
ktefi vysilaji zpravu na trh ukvapené, aniz by jesté
méli inovovany produkt nebo proces pod kontro-
lou.'!

6.1.3 Volba strategickych partnerstvi

a alianci

Jedna z nejdileZitéjSich podnikovych aktivit, ktera
prekracuje ramec inovaci, nicméné byva jeji sou-
Casti, pakliZe vlastnici nebo vedeni podniku uvazuiji
skute¢né ve strategickém rozméru. Spravné pravni
nebo organizacni usporadani, veetné vytvareni stra-
tegickych alianci s védecko-vyzkumnymi nebo fi-
nancnimi partnery, je zakladem pro (spéSny
vysledek inovaci vyssich fadd. Jiz v pocatku ino-

vacniho projektu (idealné jesté pred jeho zahajenim)
totiz musi inovator pfemyslet o jeho jednotlivych fa-
zich, a to nejenom z pohledu provadéné produktové
nebo procesni zmény, ale i z pohledu dlouhodobého
financovani, rozvoje a moznosti malé a stredni firmy
zavadét vysledné produkty na trh. Velké mnoZstvi
opravdu zajimavych inovacnich projekti vyssich
fadi totiz u malych a stfednich firem konc¢i jesté
pred vlastni komercializaci, a to zejména pro nepo-
chopeni vlastnikd, jak se svymi vysledky ve sprav-
nou dobu nalozit. Cas Zivotniho cyklu inovace je
totiz kritickym mistem celé inovace. Rozumi se tim
faktor ¢asu ve vztahu k moznostem vytvaret aliance,
vedouci k pinému komercnimu efektu. Inovace totiz
miize byt i natolik vydarend, Zze mald a stfedni firma
neni schopna ji dotahnout k takovému efektu, ktery
by mohl v koneéném disledku z provadéné aktivity
plynout. Bariéry inovaci mohou byt na trovni vy-
zkumné (nedostatecné zazemi firmy pro zakladni
nebo aplikovany vyzkum), legislativni (prekazky ve
formé zakon(), financni (nedostate¢né zaruky malé
a stfedni firmy pfi erpani cizich zdrojd), marketin-
gové (ndrocné zavadeéni inovovanych vyrobki na trh
a moznosti obsluhovat svétové trhy) nebo perso-
nalni (nedostatek kvalifikovanych zaméstnanc).
Z tohoto pohledu je tfeba inovacni projekty fidit ve
fazich jednotlivych partnerstvi, organizacnich usku-
peni, alianci nebo kooperaci. Spoléhani se na viastni
sily byva u inovaci vy$Sich Fadd u malych a stfed-
nich firem jednim z velkych pochybeni.

Na trhu se mdzeme setkat s mnoha formami part-
nerstvi, uskupenimi a aktivitami, zamérujicimi se na-
pfiklad na inovace v novych technologiich, a tlohou
controllingu je vytvofit smysluplnou oponenturu pro
rozhodnuti, zda kooperaci i partnerstvi provadét,
v jakém Casovém horizontu a pfedevsim vytvorit
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prehled prinosti ekonomického charakteru celého
partnerstvi.'?

Inkubatory

Smyslem budovani inkubator( (jednd se o tzv. inku-
baci) je vytvofit pro nové a inovativni malé a stiedni
firmy prostor, ve kterém ziskaji zakladni zazemi pro
start svého podnikani. Obvykle se jedna o tzv. pod-
nikatelské inkubatory, které jsou cilené vytvoreny
univerzitami, magistraty, kraji nebo vefejnymi vé-
decko-vyzkumnymi organizacemi a zaméfuji se na
podporu zacinajicich malych podniki, jejichz néplni
je vyvoj vyrobka, technologii, sluzeb a které ve druhé
fazi hodlaji sviij produkt umistit na trh. Smyslem in-
kubatord je vytvorit témto firmam zazemi v podobé
vyzkumnych a vyvojovych laboratofi, zajistit pro vice
malych subjekt(i sdilené sluzby v oblasti G¢etnictvi,
administrativy nebo poradenstvi. V nemalé mie jsou
podnikatelské inkubatory financovany nebo spolufi-
nancovany z verejnych fond(. Inkubatory nabizeji
nejen sluzby a prostory, ale umoziuji vzajemnou
diskusi mezi malymi firmami, védci a akademiky.
V momenté, kdy se firma dostava do faze, kdy je
schopna fungovat bez verejné podpory nebo kdy je
pfilis velka, nez aby ji stacilo zazemi inkubdtoru, od-
chazi do vlastnich prostor.'

Priklad z praxe

Inovaéni biomedicinské centrum

Inovacni biomedicinské centrum (IBC) v Praze
vzniklo na zakladé trzni i védecké poptavky ve snaze
Zvysit inovacni potencial a ucinnost transferu ino-
vaci vyzkumnych instituci do klinické praxe. Cely
inovacni proces je napojen na podnikatelskou sféru,
aktivity IBC byly proto orientovany na podporu
vzniku a rozvoje ,,spin-off“ a ,,start up* firem na za-

N

§

‘-

Kladech vyzkumnych vysledki UEM AV CR v oblasti
biomediciny. Klicovou spolecnosti inkubatoru je
firma Bioinova, spoleénost zaloZené Ustavem ex-
perimentéini mediciny AV CR a skupinou odbornych
firem, které komercializuji své produkty v oblasti
biomediciny. Bioinova se zaméruje na aseptické vy-
robni procesy, coZ znamené, Ze vilastni certifikované
vyrobni (Cisté) prostory pro praci s kmenovymi
burikami. Zajistuje tak kompletni a na sebe navazu-
Jici sluzby, které umoZniuji vznik spolecnosti vyra-
béjici v reZimu Spravné vyrobni praxe a jejich
nasledny rozvoj. V inkubdtoru, umisténém v aredlu
AV CR tak vznikla pod gesci UEM unikétni sestava
malych podnikd, ve kterém sdileji spolecné pro-
story firmy, které se vénuji tkariovému inZenyrstvi
a které funguji jako startovaci projekty privatnich in-
vestort. V aredlu inkubdtoru, vybaveném nejmoder-
néjsimi technologiemi a laboratoremi, splriujicimi
nejprisnéfsi evropskd kritéria pro vyrobu kmenovych
bunék, tak dochazi ke spolupraci zaCinajicich ko-
mercnich firem, jakymi jsou napriklad Epona Cell
(spolecnost, jejimZ cilem je zavedeni modernich
metod 16¢by pomoci kmenovych bunék do veteri-
narni praxe) nebo Nanopharma (spolecnost, ktera
se zabyva vyvojem a aplikaci nanovlakennych struk-
tur, mj. i do biomediciny). Inkubator vytvari idealni
prostredi pro sdileni spolecnych aktivit a soucasné
dochdzi k idealnimu praniku védy a vyzkumu
a praxe. Pochopitelné, cely projekt se neobejde bez
provoznich i komunikaCnich problémd, presto se
Jjedna o jeden z nejlépe vyuZitych tuzemskych inku-
bétord poslednich let.

Klastry
Porter definuje klastry jako mistni koncentrace vza-
jemné propojenych firem a instituci v konkrétnim
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oboru. Klastry zahrnuji skupinu provézanych pri-
myslovych odvétvi a dalSich subjekti ddlezitych pro
hospodarskou soutéz. Obsahuji napf. dodavatele
specializovanych vstupd, jako jsou soucasti, stroje
a sluzby, a poskytovatele specializované infrastruk-
tury. Klastry se ¢asto rozsifuji smérem dolli k od-
bytovym kanaliim a spole¢nostem v priimyslovych
odvétvich pribuznych z hlediska dovednosti, tech-
nologii nebo spolecnych vstupl. Mnoho klastri také
zahrnuje vladni €i jiné instituce, jako napf. univerzity,
normotvorné agentury, vyzkumné tymy ¢i obchodni
asociace, které poskytuji specializovana Skoleni,
vzdélavani, informace, vyzkum a technickou pod-
poru.

OECD definuje klastry jako sité vzajemné zavislych
firem, instituci produkujicich znalosti, premostu;ji-
cich instituci a zakaznik(i propojenych do vyrobniho
fetézce, ktery vytvari pfidanou hodnotu. Jedna se
tedy o koncentrace vzajemné propojenych firem,
statnich a akademickych instituci, a to vzdy v urci-
tém primyslovém odvétvi. Jejich sou€asti jsou celé
hodnotové fetézce aktivit, pocinaje vyzkumnymi or-
ganizacemi, akademickymi institucemi, pfes doda-
vatelské, az po vyrobni a distribucni firmy. Smyslem
je vytvorit uskupeni firem, které se diverzifikaci ¢in-
nosti sice mohou odliSovat, v mnohém si ale rovnéz
konkuruji, nicméné spolecné sdilené aktivity umoz-
fuji i uspory z rozsahu a jednodussi expanze na za-
hraniéni trhy. Klastry pini i tlohu urcité vizitky
odvétvi v daném regionu nebo statu, a jelikoZ jsou
zaloZeny na kooperaci a sdileni vysledk(i municipa-
lit, Skol, statu a firem, umoziiuji vsem ¢lenlim klas-
tru intenzivngjSi rozvoj a realizaci inovacnich
zamér(l. Casto se jednd o kooperaci nékolika desitek
nebo stovek subjektd, sdruzenych na pravni plat-
formé a Cerpajicich prispévky z tuzemskych nebo

evropskych fondu, sméfujicich k podpore inovaci.
Hlavnim cilem klastru je posilit konkurenceschop-
nost jeho ¢lend, a to ve smyslu zvy$eni inovaéniho
potencidlu, posileni exportnich a investicnich aktivit,
podpory vyzkumu. Gilem je ale i zatraktivnit region
ve formé novych podnikatelskych akvizic a investic
nebo posilit vyzkumny potencial univerzit.'*

Priklad z praxe

Nanoprogres

Jednim z nezajimavéjsich projektu klastru v tuzem-
sku poslednich let je uskupeni Nanoprogres. Jednd
Se 0 zajmové sdruZeni pravnickych 0sob — podnika-
telskych subjektd, akademickych instituci a védecko-
vyzkumnych pracovist — zaloZené za ucelem zvySeni
konkurenceschopnosti a podpory podnikani v oblasti
nanotechnologii se zamérenim na biomedicinu.
Zakladem pro vytvoreni sdruzeni Nanoprogres byla
iniciativa nanotechnologické firmy Nanopharma, vy-
Zkumné organizace zaloZené na spolupraci Stu-
denti Student Science a Technické univerzity
v Liberci. Jedna se o organizace, které spolu pred-
tim nékolik let spolupracovaly v oblasti vyvoje na-
noviaken vhodnych pro testovani jejich pouZitelnosti
v biomedicing.

Slibné vysledky spoluprace uvedenych subjekt na-
znacily Siroké moZnosti jejich vyuZiti a aZ prevratné
dopady na nékteré oblasti mediciny. Tato skutec-
nost vedla k mySlence zintenzivnit a urychlit vyvoj
a stanaardizovat kvalitu procesu pripravy nanovia-
ken cestou koncentrace potencidlu vybranych vy-
zkumnych a podnikatelskych subjektd z oblasti
pramyslu a vyzkumnych pracovist univerzit biome-
dicinského zaméreni. DalSim spojenim s podnika-
telskou sférou tak byl poloZen zdklad pro
komercionalizaci vystupd vyvoje.
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V ramci spolupréce byly objeveny zasadné nové po-
Znatky aplikovaného vyzkumu. Byly rozpoznany uni-
katni viastnosti nanoviaken druhé generace typu
LJadro/plast”, kterd se ukazala jako optimalni pro fi-
zené uvolriovani bioaktivnich latek, aplikace v rege-
nerativni mediciné a jako idealni soucast
kompozitnich nosicu pro tkdriové inZenyrstvi. Ino-
vované kompozitni nosice se jevily jako unikatni
i z celosvétového pohledu.

Jako vhodné forma pro tento zamér byl zvolen kla-
str, idedlini platforma pro spolupraci podnikatel-
skych, vyzkumnych a univerzitnich organizaci, a to
za Gastecného vyuZiti podpory strukturalnich fond
poskytovanych v CR v rémci OPPI, konkrétné pro-
gramu Spoluprace. K pivodnimu, vySe uvedenému
jadru spolupracujicich spolecnosti pristoupilo dal-
Sich tricet ucastnikd (univerzity, asociace, firmy),
kteri svou vysokou odbornosti, manaZerskou a fi-
nancni kapacitou umoZiiuji prabézné naplriovani
hlavnich cilil klastru, kterym je vyvoj prostredki na
bdzi funkcionalizovanych nanovidken a rozvoj pro-
Jektu s tim spojenych.

Klastr dosahl jiz béhem nékolika let velmi dobrych
vysledkd, které byly pozitivné hodnoceny i v zahra-
nici (o klastru vySel specialni ¢lanek v The New York
Times) a obchodni Gtvar klastru zahédjil zahy spolu-
prdci s mnoha mezindrodnimi partnery. Stal se tak
vyznamnou odbornou vizitkou tuzemského nano-
technologického odvétvi, za coZ ziskal celou radu
ocenéni. V roce 2015 byl vyhodnocen agenturou
Czechinvest jako nejlepsi tuzemsky klastr.'?

Technologické parky
Jedna se zejména o védeckotechnické parky, které
plni jak roli inovacni, tak inkubacni. Parky jsou ob-

vykle konkrétni instituce, do kterych prichazeji firmy
z malych inkubdtor(i a které se vénuiji vytvareni za-
zemi pro vice podnikatelskych subjektl, a to ze-
jména v roviné transferu technologii (proces
systémového prevadéni poznatk(i umoZnuijicich ino-
vovat vyrobky, vyrobni, pracovni a zkuSebni metody
a sluzby),'™® spojenych s fizenim inovaci v podni-
cich, které jsou soucasti parku. Védeckotechnické
parky jsou ¢asto financovany ze strukturalnich pro-
stredkd a mély by podobné jako inkubétory slouZit
ke vzniku inovativné orientovanych firem, zejména
v progresivnich odvétvich. Obvykle se jednd o kon-
krétni prostory zfizené za i¢elem podpory inovac-
niho potencidlu malych a stfednich firem, mize ale
jiti o virtudini prostor.'?

»Spin off” a ,,Start up“ firmy

Malé zacinajici inovativni firmy, které v prvni fazi své
existence vyuzivaji prostor, laboratori, ale i vysledkl
védy a vyzkumu univerzit nebo vyzkumnych orga-
nizaci, se nazyvaji ,spin off“ a nezfidka se jedna
o firmy, které zakladaji studenti a mladi védci, a jsou
tudiz ¢asto soucasti univerzitnich areall a parkad.
Jsou zakladnim pilifem fungovani jak inkubatord, tak
védeckotechnickych parkd. V pokrocilejsi fazi, ale
stale jeSté v dobé, kdy firma neni komercné sobé-
statna (nerealizuje prodeje), obvykle ve fazi apliko-
vaného vyzkumu a vyvoje, hovofime jiz o ,start up“
projektech a firmy jiz zietelné sdéluji potencialnim
investorim, Ze ma vyznam do nich investovat.
V momentg, kdy tak nastane, firma ziskava statut
tzv. SME firmy (maly a stfedni podnik), ktery je
schopen zahdjit prvni komercni aktivity. V pripadé,
Ze se jednd o projekt, na ktery mala a stredni firma
zabezpe€i dostatek zdrojd (financnich, personal-

125\/8e podstatné o klastru Nanoprogres je mozné nalézt na www.nanoprogres.cz.
126 Definice transferu technologii je prejata z informacniho serveru pro malé a stfedni podniky www.businessinfo.cz.
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nich), z(istava projekt jako vydélecna aktivita malé
firmy, v pfipadé Ze se stava inovace natolik narocna,
Ze neni mozZné ji v reZimu malé a stfedni firmy dale
rozvijet, hleda se strategické partnerstvi vyssi
rovné v podobé venture kapitalu, strategickych
nebo finanénich investord. Vyvoj od spin off po vel-
kou firmu je znazornén na obr. 6.2. Controlling zde
sehrava klicovou ulohu, ve které musi rozpoznat,
kdy nastava faze prechodu na subjekt vy33i (vétsi),

nebot vlastni pfechod je spojen s viastnickym uspo-
fadanim, financovanim a celkovym pojetim organi-
zace firmy. Rozhodnuti je vzdy velmi citliva
zéleZitost, nebot pozdni reakce na jinou formu plat-
formy projektu mliZze znamenat ztratu trh( a prilezi-
tosti ziskani dodatecného kapitalu, pfedCasna
nabidka pro partnery a aliance naopak mize zpd-
sobit ztratu financni, nebot prodej Casti podniku
v nezralé fazi je pro prodavajiciho méné atraktivni.'2

Spin off firma # Napad, studentska laborator, spojeni s univerzitou, sdilené prostory

(inkubdtory, parky). Orientace pfedevsim na vyzkum.

Start up firma #

Mikrofirma, pfechod z inkubdtor(i do realného prostredi,
orientace predevsim na vyvoj, pfiprava komercializace.

Mala a stfedni firma # Jednotky nebo desitky zaméstnanc( (do 250), klasické rozpoctovani,

(SME)

financovani a komercializace. Pfiméfena mira investic.

Posileni o cizi kapital (venture fondy, business andglé,
finanCni investofi, burza). Investice do rozvoje,
pfiprava na strategického partnera.

Finanéni #
partnerstvi
Strategické #
partnerstvi

Spolecny prodej (pdvodni majitelé a financni investofi) firmy
strategickému oborovému zajemci, komercializace, synergické

zaClenéni.

0Obr. 6.2 Faze vyvoje vysoce inovativnich firem
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Vedeni spoleénosti

Inovacni komise

Projektovy tym

ROZHODUJE

NAVRHUJE

REALIZUJE

Obr. 6.3 Uloha manazerd a tymo v fizeni inovaci'?

6.2 Operativni inovaéni controlling

Zaméfuje se na kratkodobé inovacni cile, pojeti or-
ganizace celého inovacniho procesu, financovani
a fizeni operativnich rizik. Mél by eliminovat rizika
spojena s bezprostrednim fizenim inovaci, zejména
s ohledem na ulohy, kompetence a odpovédnosti
jednotlivych tseki a manazerd v inovacnim procesu.

6.2.1 Rizika internich rozhrani

Spravna organizace inovacniho procesu je zaklad-
nim predpokladem pro jeho Gspésné fizeni. Jednot-
livymi kompetencemi podnikovych atvari v ino-
vatnim procesu se zabyva pfedchazejici text
zejména v kapitole 1 (mj. obr. 1.7). Ulohou control-
lingu je disledné dbat na to, aby tyto tymy nebo
konkrétni manaZefi a pracovnici sehravali takovou
Ulohu, ktera jim pfislusi (obr. 6.3). Nezfidka se totiz
stava, ze rozhoduje inovacni komise, ackoliv to pfi-
slusi pouze vedeni spolecnosti. Nastava i to, Ze ve-
deni firmy misto rozhodovani a fizeni provadi na
svych poradach nefizeny brainstorming, ¢asto bez
zakladnich informaci, podklad(i a znalosti. Inovace
se tim stava neprehlednou, reporting ztraci na svém
vyznamu a misto zmén systémové fizenych prova-
dime zmény nefizené. To ma pochopitelné pfimy

dopad na vyhodnocovani pribéznych vysledk a na
kriticky faktor inovacniho cyklu, kterym je ¢as. V hy-
perkonkurencnim prostedi je délka jednotlivych fazi
zivotniho cyklu vyrobku rozhodujicim faktorem
lspéchu. '3

Inovacni komise:

a) inovacni komise je tvofena zastupci obchodu
a marketingu (impulzy z trhu a zpétnd vazba),
dale zastupci vyroby, vyzkumu a vyvoje, financi,
popf. kvality,

b) inovacni komisi predseda v malé a stfedni firmé
feditel spoleCnosti,

c) inovacni komise shromazduje inovacni naméty,
umistuje je do zasobniku,

d) neschvdlené naméty vyrazuje,

e) schvalené naméty predava vedeni spolecnosti,
kterému vycisli naklady a prinosy inovacniho za-
méru,

f) po schvaleni vedenim spolecnosti pfedava kon-
krétni inovacni zamér projektovému inovacnimu
tymu,

g) vyhodnocuje pribézné stav a vysledky konkrétni
inovace predkladané projektovym tymem, vy-
tvafi zpétnou vazbu, schvaluje dalSi prostfedky,

129 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Viysokd $kola finanéni a spravni, 2012. Eu-

press.
130 Tamtéz.



zabezpeCuje spolupraci s ostatnimi Gtvary,
schvaluje lidské a technické zdroje,

h) reportuje vedeni spolecnosti pribézny stav ak-
tivnich inovacnich naméti ze zasobniku,

i) navrhuje prevedeni inovace do operativniho fizeni
podniku, pfipadné navrhuje ukonceni inovace,

j) jmenuje a odvolava Cleny projektového inovac-
niho tymu.

Projektovy inovacni tym:

a) prebird konkrétni inovacni naméty od inovacni
komise,

b) je veden vedoucim projektu, ma obvykle spon-
zora projektu (Clen vedeni firmy) a projektovy
tym, tvofeny spektrem pracovnikil z obchodu
a marketingu, vyzkumu a vyvoje, vyroby, pfi-
padné kvality nebo technického oddéleni,
je odpovédny za operativni fizeni konkrétni inovace,
predklada inovacni komisi ke schvaleni pozado-
vané prostredky pro realizaci inovace, zada o pfi-
déleni dalSich lidskych, financnich a technickych
zdrojti, poZaduje pripadné odstavky vyroby, tes-
tovani produktu, pracuje aktivné s trhem,

e) projektovych tymd pracuje vice, obvykle vzdy
jeden projektovy tym rozpracovava jeden aktivni
inovacni podnét ze zasobniku,

f) fidi se standardnimi pravidly projektového fizeni.

o O
— =

Vedeni spolecnosti:

a) zafazuje pravidelné na poradach report stavu
inovaci,

b) schvaluje inovacni podnéty, které dale inovacni
komise pfedava konkrétnimu projektovému ino-
vacnimu tymu,

c) schvaluje rozpoCet na inovacni projekty,

d) ma pravo zastavit inovacni projekt nebo jej na-
opak mimoradné podpofit,

e) kontroluje efektivnost realizovanych inovaci,
f) jmenuje a odvolava ¢leny inovaéni komise. ™!

6.2.2 Rizeni operativnich rizik spojenych

s inovacemi

Operativni rizika byvaji spojena s pfimym provozem
podniku, navazujicim bezprostfedné na inovacni ak-
tivity. Hlavni rizika ve vazbé na interni procesy jsou
rozdélena do tff kategorii:'®2

Technologicka rizika:

— nespravna identifikace potfeb a pozadavka trhu,

— chyby v koncepci vyzkumu a pfi volbé technic-
kych reSeni,

— $patna volba distribu¢nich cest.

Provozni a komeréni rizika:

— nevhodné vyrobni a pracovni postupy,
— nespolehlivi subdodavatelé,

— nespravna externi komunikace,

— nevhodna cenova politika,

— patnd volba prodejc(.

Finanéni rizika:

— podcenéni moznosti nesolventnosti zakaznikii,

— nespravné nastaveni kurzovych a inflacnich rizik,

— nepfipravenost na legislativni Gpravy s ohledem
na zdanéni vynost a placeni odvod.

Zdengk Pitra v citované publikaci rovnéz uvadi hlavni
kroky vedouci k eliminaci vySe uvedenych operativ-
nich rizik. Jsou rozdéleny na dva kroky, a to aktivitu
smérujici k prevenci vzniku podnikatelskych rizik
plynoucich z inovace a dale k minimalizaci jiz
vzniklych problémii spojenych s inovacnimi projekty
(obr. 6.4).

131 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stredni firmy. Praha: Vysoké skola finan&ni a spravni, 2012. Eupress.
82 PITRA, Z. Management inovacnich aktivit. Praha: Professional Publishing, 2006.



Mobilizacni
postupy

Prevence vzniku
inovacnich rizik

Neovlivnitelna rizika
Ovlivnitelna rizika
1. Spusténi pfedem pripravenych

Zabezpeceni souboru opatreni napravnych opatfeni — krizovy rezim
v internich procesech podniku,
a to zménou jejich formy ¢i jeji modifikaci 2. Zajisténi likvidace disledku

pfedem zvolenymi metodami

Vytvareni kapitalovych rezerv
Pojisténi podnikatelskych rizik

0Obr. 6.4 Eliminovdni operativnich inovaénich rizik'*
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Laver

Tato odbornd publikace se primarné vénuije proble-
matice fizeni inovaci v malych a strednich podnicich
a klade si za cil jednak prohloubit vnimani tohoto té-
matu (nebot celd rada firem i instituci v komplexnim
uchopeni inovaci a jejich procesi stéle tape, jak
ukdazal priizkum provedeny autory) a jednak nabid-
nout modely systematického pojeti a diisledného Fi-
zeni inovaci s pomoci jak dosavadnich poznatki,
tak prikladd dobré praxe.

Zd(iraznit je tfeba zejména dvé fakta. Prvnim z nich
je, Ze inovace se dotyka celé firmy, vSech jejich pro-
cesl a oddéleni, neni tedy pouze véci vyvoje a vy-
zkumu, jak nékdy z firem zazniva. Druhym pak, Ze
na inovace je bezvyhradné nutné pohlizet jako na
zdroj zisku, byt nikoli nutné ve finan¢nim pojeti, ac-
koli by toto hledisko mélo v urceném ¢asovém ho-
rizontu prevazovat.

Kniha je uvedena teoretickymi vychodisky, v nichz
je vymezen problém inovacniho pojeti v malych
a stfednich podnicich, ktery je soucasti védniho
oboru management (fizeni). Publikace obsahuje né-
které znamé védecké metodologie, které se zabyvaji
méfenim a srovnavanim inovacni kapacity a poten-
cialu firem (i mezinarodné) podle riznych parametrd
av rlizném rozliSeni (oborové, velikostni atp.). Kniha
se vSak soustfeduje zejména na Ceské prostredi
malych a stfednich firem a jsou v ni prezentovany
i vybrané vysledky priizkumu zaméreného na pojeti
inovaci pravé timto segmentem ekonomiky, jenz by
mél byt vniman jako stavebni kdmen kazdého statu.
Neni uménim pfivést do zemé jednoho inovativniho
doucnost zemé naprosto zasadni) systematicky
a diimysIné budovat strukturu domacich sobéstac-
nych a inovativné sebevédomych firem.

Védecky prlizkum na vzorku stovek ¢eskych malych
a strednich podnik( poukdazal na jejich slusné po-
védomi o nutnosti inovaci, vysokou orientaci na za-
kaznika, ale také ukazal jejich neprili§ systematické

planovani a fizeni. Velmi prekvapivym vysledkem
pak bylo uchopeni financovani inovaci, kdy financni
vynosnost investice do inovace hrala ve vétSiné
firem pouze naprosto minoritni roli. To je vSak faktor,
ktery pravé u malych firem mize zplsobit v ¢ase
fatalni financni problémy. A i to bylo velkym impul-
zem k vydani této odborné knihy. Ta se vénuje ino-
vacim z rliznych uhld podniku tak, aby obsahla co
mozna nejvice klasickych podnikovych procesd,
v nichZ k inovacim bézné dochézi (nebo miZze do-
chézet), a nabizi varianty jejich systematického
uchopeni. K tomu vyuziva, jak jiz bylo uvedeno
vy$e, nejnovéjSich védeckych poznatkli a citaci
z odbornych publikaci, jakoZ i pfikladii z praxe, které
mohou slouZit jako inspirace, a protoZze pochazeji
z Ceského podnikatelského prostredi, je o to snad-
néjsi se s nimi ztotoznit.

Tato kniha je uvedena teoretickymi vychodisky, jeZ
jsou nasledovany popisem inovacniho manage-
mentu, a to jiz v zakladni roving, aby bylo ziejmé,
co je inovace procesni, produktova €i strategicka.
Autofi zde téZ prezentuji optimalni inovacni model
v malém a stfednim podniku, jakoz i velmi pragma-
ticky popisuji inovacni praxi v ¢eskych malych fir-
mach.

Prestoze z priizkumu je zfejmé, Ze inovace v mar-
ketingu jsou v ¢eskych firmach prakticky prioritni
zélezZitosti, této problematice se pomérné detailné
vénuje kapitola 2. Pojima danou oblast skute¢né
komplexné, a to jiz od fizeni zmény v trznich infor-
macich, nebot pravé trzni informace, jejich smys-
luplny shér a zejména spravné hodnoceni, je klicem
k trznimu Gspéchu firmy. Kapitola pojednava téz
0 zménach v pristupu k zakaznikovi, protoZe tato ob-
last dlouhodobé zaznamendva nejvySsi dynamiku.
V textu je t6Z neotelym zplisobem pojata problema-
tika konkuren¢ni vyhody a popsany jsou i typické
chyby, jichz se firmy — bez rozdilu velikosti a roz-
poctu — bézné dopoustéji. Kapitola nabizi i pohled



na trendy, jimiz se obchod, podnikani a tim padem
pochopitelné i inovacni aktivity budou v oblasti mar-
ketingu ubirat.

Obchod obecné je nositelem prosperity kazdé firmy,
protoZe zejména na ném zavisi, zda firma bude mit
prostiedky na sv(ij rozvoj, rozvoj svych zamést-
nanctli a samoziejmé tfeba pravé na inovace. | tento
proces (proces obchodu) vSak musi byt pojat vhod-
nym zplsobem podle potfeb individudlni firmy. Ka-
pitola proto nevnucuje systém uchopeni obchodu
ve firmé, ale nabizi v praxi ovérené a funkcni vari-
anty vnitfniho uspofadani obchodniho Utvaru, stejné
jako neopomiji trendy, s nimiz je nutné pocitat pfi fi-
zeni obchodu. Obsahleji se vénuje i reportingu, coby
jednomu z motivacnich a fidicich kritérii obchodu,
a to i pfesto (nebo pravé proto), ze se reporting
obecné netési velké popularité — zejména ze strany
obchodnikil samotnych. Text v této knize ma ambici
ukazat, Ze je-li nastaven strucné a efektivné — indi-
vidualné podle potfeb konkrétni firmy, pak hraje
zcela nezastupitelnou controllingovou roli. Dobfe
popsan a na piikladu vysvétlen je téz tzv. Paretiiv
princip coby velmi zakladni analyticky nastroj, ktery
je jednoduchy, ale s obrovskou vypovidaci hodno-
tou, jeZ umoziuje rychlé posouzeni situace a ziskani
nadhledu. Je to podstatné pravé proto, Ze v praxi se
fada fidicich pracovnik( utapi v detailu, namisto fe-
Seni podstatnych zaleZitosti. Jednou ze schopnosti
manazera je ovsem schopnost prioretizace, tedy
rozliSeni podstatného od nepodstatného. Zejména
v malych a stfednich firmach mize byt tento nastroj
velmi uziteCny i vzhledem k rozsahu byznysu, kdy
je schopen pojmout jeho velkou ¢ast, ¢imzZ se jeho
validita zvySuje. Kapitola se vénuije téz inovacim v fi-
zeni prodejl, akcentu na zakaznika, jenZ hraje diky
své obecné rostouci vyspélosti ¢im dal vétsi roli
v obchodg, a popisuje i inovace v prodejnim ser-
visu, které v soucasnosti adaptuje rada firem, at jiz
v segmentu primyslovém nebo spotrebitelském.

N

§
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Jako jedna z nemnoha publikaci se vénuje po-
mérné dikladné i strané nakupu, kde definuje jeho
strategickou a operativni Cast a obsahuje jak ino-
vace, tak i soucasné trendy v oblasti podnikového
nakupu.

Inovace v kvalité, logistice a vyrobé je nazev dalsi
obsahové bohaté kapitoly této knihy. Je zigjmé, Ze
jde o tfi Siroké a vysoce kvalifikované oblasti, jez by
samy 0 sobé vydaly na samostatnou publikaci. Ta-
kovy detail vSak neni uCelem této knihy. V této kapi-
tole je pozornost soustiedéna na tyto vzajemné
provazané oblasti z Uhlu pohledu malé a stredni
firmy, ktera se pohybuje z vétSi ¢asti v B2B trznim
segmentu, a pro niz jsou inovace konkrétné téchto
procest klicové k tspéSnému preZiti na trhu, k roz-
voji a k nastaveni mechanismii zvySovani produkti-
vity a pfidané hodnoty. Ta bude klicem budouci
prosperity celé Evropy a vibec vSech vyspélych
ekonomik, které nejsou jiz dnes schopny konkurovat
objemem a nizkou cenou, Ceskou republiku tedy
nevyjimaje. Kvalita se dnes vice nez konkurencni vy-
hodou stava samoziejmosti a firmy musi hledat
dalsi cesty, jak zakaznika zaujmout. Hodnotou na
primyslovych trzich kupfikladu jsou spolehlivost,
dobré reference i schopnost nalézt feSeni. Kapitola
se vénuje i fizeni zmén v logistice a zabyva se ino-
vacemi v interni logistice (uvnitf firem), ale i v té ex-
terni (outsourcované). Za velmi vyznamnou ¢ést
této kapitoly Ize povazovat primyslovy design. Vni-
mani této oblasti firmami bylo u nds pomérné
dlouho opomijené a vlastné stale neni okruh firem
povazujicich priimyslovy design za samozfejmou
soucast svych podnikovych procesi prilis Siroky.
MiiZze mit pfitom zcela zésadni dopady na trzni
uspéch firmy. V této kapitole jsou uvedeny velmi
konkrétni priklady jeho poutZiti i poté trzniho dopadu
tak, aby bylo mozné se s pfipady ztotoznit a pfi-
padné poskytnout rozhodovateli voditko. V kazdém
pfipadé se jedna o velmi inovativni zaleZitost, ktera
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nemusi byt extrémné nakladna a pfitom mdze mit
pomeérné rychly dopad na trzni vysledek.

Publikace prinasi téZ velmi aktualni téma Primyslu
4.0 koncipované vyhradné na malé a stredni firmy.
Snazi se strucné objasnit princip konceptu a nastinit
realny dopad do segmentu pravé zminénych men-
Sich Ci stfednich firem v Ceském podnikatelském
prostfedi. Iniciativu Prmys| 4.0 obecné nelze vni-
mat jako zazrak, ktery vyresi problémy primyslo-
vych podniki. Ale ani jako nepritele, spiSe snad jako
vizi redlné budoucnosti. Zavedeni Primyslu 4.0
navic nebude cesta jednoduchd. A nebude to jen za-
lezitost primyslovych podniki, kieré budou nejvét-
§im hybatelem. Ale bude to proces, ktery se
néjakym zplsobem dotkne celé spolecnosti, a tedy
se bez vyznamné soucinnosti a podpory statu ne-
obejde.

Financovani inovaci se obecné v prlizkumech uka-
zuje jako komplikovana zélezitost z mnoha diivoda.
Tato publikace si kladla za cil rozliit zakladni typy
inovaci (procesni, produktové, strategické) a pfiradit
k nim optimalni typy financovani vhodné pro malé
a stredni firmy. Neopomiji ani posouzeni a miru ri-
zika, s niZ je treba kalkulovat tak, aby financovani
inovaci neohrozilo bézny chod firmy. Kapitola se vé-

nuje i financovani formou tzv. SPV ¢i formou riziko-
vého kapitalu, ale téZ financovani zvlastnich typi
projektd.

Posledni kapitolou je Inovacni controlling, ktery je
zé&sadni zejména v tom, Ze inovacni aktivity budou
pribézné méreny a vyhodnocovany. To je oblast,
kterou ¢eské malé a stredni firmy dosud znacné
opomijeji, a vede to nezfidka k velmi vaznym financ¢-
nim problémim. Prizkum'* mezi malymi a stfed-
nimi firmami v Ceské republice mapujici jejich
inovacni chovani, ktery byl popsan v teoretickych
vychodiscich této publikace a ktery se prolina celym
textem, poukazuje na fakt, ze finan¢ni vynosnost
neni pfilis dhlezitym impulzem pii realizaci inovace
(kdy hraje roli jen ve Ctvrtiné firem). Publikace
i proto shrnuje nejcastéji pouzivané ukazatele fi-
nancni analyzy hodnoceni efektivnosti investic.
Kniha si kladla za cil prinést vysledky pdvodniho vy-
zkumu, poukdzat na rezervy v fizeni inovaci a jejich
financovani, jakoz i nabidnout $kalu moznych funk¢-
nich pfistup k pojeti inovaci. Bez nich totiz nelze
do budoucna dlouhodobé tspésné fungovat. Dob-
rou zpravou je, Ze jde o téma velmi aktualni, coz do-
klada zivy zadjem ze strany akademické obce,
institucionalni sféry i podniki samotnych.

134 AMSP CR (Asociace malych a stfednich podnikii a Zivnostnikii CR) a Ceské spofitelna, a.s. (2012). Prizkum
¢. 16 s ndzvem: Nazory malych a stfednich podnikd na inovace a jejich financovani. Dostupné z:
http://www.amsp.cz/16-pruzkum-amsp-cr-nazory-malych-a-strednich-podniku-na-inovace.



Summary

Innovation is a broad area that is not always clearly
understood, both at the company level, and unfor-
tunately also in the institutions. Nor academy is
completely uniform in every aspect of innovation. It
is not, of course, the problem of defining the frame-
work terms of innovation, but rather it is a practical
approach and control of the innovation process in
firms, that are largely bearers of innovation in the
economy of our country.

This publication uses well known approaches to the
issue of innovation and presents the current state
of innovation in enterprises, as well as it also opens
up further areas and presents trends and directions
where generally the innovation is oriented nowadays
and will probably be in the future. That can be con-
sidered one of the greatest contribution of this pu-
blication.

It also contains the original research results and
analyses on small and medium sized entreprises’
innovation environment carried out by the authors
of this publication. The authors try to prove in the
long term, that the control process without syste-
matic approach based on consistent planning and
controlling, very often leads to the swift termination
—in particular in small and medium-sized compa-
nies. The key aspect of innovation activities must
be strict return of investment and financial benefits
within a certain time horizon.

Certainly it necessary to take into account that the
dynamics of changes around us is extraordinary,
and that the art of solid forecast becomes more and
more difficult nowadays. Likewise, the authors re-
cognize (and the research results confirm) that

many small businesses are managed more intuiti-
vely than systematically, including innovation area.
Undoubtedly, it might be tempting to see innovation
as a trigger for releasing valves of creativity and bra-
instorm within the managerial teams. Therefore,
however, it is necessary to seize all changes and to
base them on rigorous management. If we are not
aware of: what is the aim of the planned innovation,
who will be responsible for it, how it will be reflected
in the performance or at least in the image of the
company, how long will the innovation process take,
how much it will cost us and how we will finance it,
then there is a large risk that instead of the innova-
tion management the whole activity turns to rather
boundless research with unlimited costs.
Innovation management in small and medium-sized
enterprise (SME) is one of the most risky proces-
ses, often leading to the bankruptcy of the com-
pany, if it is not approached on a consistent basis
and systematic management. That, however, does
not mean that SMEs should complicate the process
by inefficient models that are often used by large
corporations and that are often also a part of quality
management systems.

This expert publication is therefore primarily dedi-
cated to the innovation area specifically in small and
medium-sized enterprises and it aims to present the
current state of innovation behaviour in this segment
of companies, as well as it aims to deepen under-
standing of the principle of innovation, and further
to provide models of systematic approach and con-
sistent innovation management with both, existing
knowledge and examples of good practice.
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V Ceské spofitelné rozvijime strategii zaméfenou na financovéni klientskjch
segmenty i podnikatelskych zamérd s vysokym rozvojovym potencidlem.
Aktivitou spliiujici toto zaddni je bezesporu realizace inovacnich projektd.
Vyvinuli jsme proto komplex sluzeb podporujicich inovace klientd a nabizime
jim produkty, které potieby financovdni téchto projektd umozrivji optimdlné
realizovat.

Program TOP Inovace jsme uvedli na trh jiz v roce 2012 a od té doby
jsme v jeho rdmci profinancovali stovky inovacnich projektd ceskych firem
s origindlnimi feSenimi a vysokou pfidanou hodnotou. V programu
se soustfedujeme na znalost specifik inovacniho procesu koncentrovanou
ve specidlnim tymu Ceské spofitelny, kde je shromazdovdno know-how
ziskané pfi strukturovani finanénich transakci zahrnujicich financovani
inovaci. Vyuzivame rovnéz programd mezindrodnich financnich instituci,
zejména garanéni linky Evropského investicniho fondu a ndstroje Evropské
investicni banky, ke zprostfedkovani jimi poskytovanych benefitd pro ceské
malé a stiedni firmy.

Je proto logické, Ze jsme se rozhodli vyddni této publikace podporit,
a spatfujeme v ni uZitecny ndstroj, ktery mize ddle napomoci inovacnim
aktivitdm ceskych firem.

Ing. Ladislav Dvordk, CSc.
Manaier stvrutegickﬁch projektu
Ceskad spofitelna, a.s.
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